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Hankinta on yksi rakennusyrityksen tarkeimmistd tehtdvistd. Rakennushankkeiden pai-
urakoitsijat ovat keskittyneet vahvasti ydinosaamiseensa ja ulkoistaneet parhaimmillaan
jopa 90 prosenttia lopullisen rakennuksen arvosta jonkun muun kuin itsensé toteutta-
maksi. Syynd voimakkaaseen ulkoistamiseen ovat muun muassa rakennusalan erilaistu-
vat ja monimutkaistuvat markkinat, nykypdivdd olevat kausi- ja kysyntdvaihtelut sekd
asiakkaiden vaatimukset yhd laajemmista palvelukokonaisuuksista. Aliurakointiasteen
ollessa korkea padurakoitsijoilla onkin merkittdvéd rooli kokonaisuuden johtamisessa ja
laajojen toimitusketjujen hallinnassa. Rakennusalaa on moitittu alhaisesta tuottavuudesta
ja epdinnovatiivisuudesta, mikd on johtanut osasyyn vierittimiseen heikolle sirpaleisten
toimitusketjujen hallinnalle. Toimittajien innovaatiopotentiaali ja toimittajayhteistyon
merkitys rakennushankkeiden onnistumisessa on tunnistettu, mutta rakennusalan toimi-
tusketjut ovat silti kehittyméttdmié verrattuna valmistavaan teollisuuteen.

Tédmén tutkimuksen aiheena on rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kehittdminen ja
tarkoituksena oli kartoittaa toimitusketjujen nykytila seké lisdtd ymmarrystad erityisesti
toimittajien ndkokulmasta, jotta toimittajia voidaan palvella paremmin ja toimittajayh-
teistyotd kehittdd johdonmukaisemmin. Tavoitteena oli 10ytia ratkaisuehdotuksia toimi-
tusketjujen tehottomuudelle ja vdhiiselle yhteistydlle. Toimitusketjujen kehitysmahdol-
lisuuksia tutkittiin erityisesti ldhestymélld verkostoitumista rakennusalalle uudesta
ekosysteemien eli yhteistoiminnallisten verkostojen nikokulmasta. Tutkimusongelmaa ja
tutkimuksen tavoitteita ldhestyttiin kahden paitutkimuskysymyksen avulla: Miten raken-
nusalan toimitusketjujen hallintaa tulisi kehittdd rakennusalalla? Miten rakennusalan toi-
mitusketjut ja -verkostot voivat kehittyd siirryttiessd kohti ekosysteemimallia?

Tutkimus toteutettiin laadullisena teemahaastattelututkimuksena, jonka pohjalle luotiin
teoreettinen viitekehys kirjallisuuskatsauksella. Kirjallisuuskatsauksen ensimmaéisesséi
teoriaosuudessa koottiin kattava ja yhtendinen kokonaisuus rakennusalan toimitusketju-
jen hallintaan ja yhteistyohon liittyvéstd aiemmasta tutkimuksesta ldhtokohdaksi toimi-
tusketjujen dynamiikan ymmartdmiseen. Toisessa teoriaosuudessa esiteltiin ekosysteemi-
metafora, siihen liittyvét ajatusmallit ja niiden soveltuvuus rakennusalalle. Rakennusalan
toimitusketjujen havaittiin olevan toimittajien nikdkulmasta nykytilassaan toimimatto-
mia ja toimittajilla oli paljon toiveita asemansa parantamisessa rakennusalan verkos-
toissa. Rakennusalaa vaivaavat vanhentuneet kustannusorientoitumiseen ja osaoptimoin-
tiin juuttuneet ajatusmallit, jotka eivdt mahdollista aitoa yhteisty6té ja arvonluontilogii-
kan kehittymistd uudelle tasolle. Yhteistyohon ja yhteisiin tavoitteisiin perustuva ekosys-
teeminen ajatusmalli voi olla ratkaisu rakennusalan vanhakantaisten ajatusmallien mur-
tamiseen tuomalla verkostoitumiseen ja yhteistyosuhteisiin tdysin uuden ndkdkulman.
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Procurement is one of the most important tasks of the construction firms. As the markets
are differentiating, seasonal variations are ordinary and the clients are demanding ever
more wider service entities, the main contractors have focused strongly in their core com-
petencies and are outsourcing at best 90 percent of the final value of the buildings to be
manufactured by someone else than themselves. The degree of subcontracting is high in
today’s construction industry and the main contractors have a significant role in project
management and in managing extended supply chains. Construction industry has been
criticized for its low productivity and non-innovativeness, which has lead part of the
blame to be directed towards ineffective management of fragmented supply chains. The
innovation potential of the suppliers and subcontractors and the significance of coopera-
tion have been verified, but still the construction supply chains are undeveloped in com-
parison with manufacturing industry.

The theme for this research is improving of construction supply chains and the purpose
of this research was to study the present state of construction supply chains and to gener-
ate better understanding especially of the suppliers’ and subcontractors’ point of view, to
better serve and utilize the potential of suppliers and subcontractors. The aim of this re-
search was to identify reasons for inefficiency of supply chains and cooperation and to
present solutions for these challenges. The development potential of supply chains was
especially investigated by approaching networking from viewpoint of business ecosys-
tems also known as cooperative networks. The research problem was approached by set-
ting two main research questions: How should the management of construction supply
chains be improved? How will the construction supply chains and networks develop by
shifting from traditional scheme of things towards ecosystem thinking?

The research was carried out as a qualitative theme interview study, which was based on
theoretical framework composed with literary survey. The first part of literary survey
consists of exhaustive and uniform entity of construction supply chain and cooperation
theory and the second part consists of general business ecosystem theory and its applica-
bility to construction industry. As a result, the construction supply chains were noticed to
be ineffective from the suppliers’ and subcontractors’ point of view and they had wishes
in improving their positions in construction networks. Construction industry suffers from
operation models that are based on shortsighted cost-orientation and sub-optimizing,
which do not further pure cooperation or evolving of value creation logics. The way of
thinking of ecosystems that is based on cooperation and common objectives could be a
solution in breaking the old and inefficient habits of construction industry by presenting
a completely new angle to cooperation and networking.
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ALKUSANAT

Diplomitydn tekoprosessi on ollut mielenkiintoisen vérikds sekoitus yli- ja alamidkid, tur-
hautumista ja motivoitumista sekd haasteita ja kehittymistd. Alkuvaikeuksien jalkeen dip-
lomity6 eteni yli odotusten suhteellisen joutuisasti ja lopputuloksenkin takana voin seistd
selkd suorana, vaikka usko oli vililld loppua kesken. Kokonaisuudessaan diplomityon
teko on ollut opettavainen matka myos itseeni kevéddn ollessa haastavaa aikaa myos eld-
méni muilla osa-alueilla.

Diplomitydni ei olisi mitenkddn valmistunut ilman usean eri ithmisen tukea. Ensimmai-
send haluan kiittdd diplomityoni ohjaajaa Juha-Matti Junnosta rennosta, mutta selkedsté
ohjausotteesta, joka antoi vapauden muokata tutkimusprosessista itseni ndkdisen kuiten-
kaan jaamattd ilman tarvittavaa ohjausta ja arvokasta palautetta. Kiitos myos professori
Kalle Kdhkdselle diplomityoni tarkastamisesta. Liséksi haluan kiittdd tutkimuksen koh-
deyritystd, Fira Oy:td, mahdollisuudesta tehdd diplomityd sekéd kaikkia tydkavereitani,
joiden kanssa kdydyt keskustelut ovat vieneet diplomityotd eteenpéin, kehittdneet amma-
tillista osaamistani seké tarvittaessa saaneet ajatukset irti diplomityostd. Haluan osoittaa
kiitokset myos tutkimuksen haastatteluosuuteen osallistuneille yrityksille ja henkiloille,
joiden nikemykset ja mielipiteet ovat olennainen osa tutkimusta. Erityiskiitokset osoitan
vanhemmilleni, jotka ovat tukeneet minua aina eldméni varrella niin hyvissd kuin pa-
hassa. Suurin kiitos kaikesta kuuluu Neealle, jonka tukeen voin aina luottaa ja jonka po-
sitiivisuus saa aina nidkemddn valoisat puolet niin téssd diplomitydssd kuin eldmissa
yleensikin.

Lopuksi haluan kiittdd opiskeluaikani ikimuistoiseksi tekemisestd Possuveljeskuntaa,
jonka jdsenten ansiosta opiskeluajoista kéteen jai muutakin kuin teekkarilakki ja diplomi-
insindorin pahvit. Diplomityon kansien kiinni painamisen my6td yksi ajanjakso elamés-
sdni padttyy ja uusi alkaa. Kohti uusia haasteita ja uusia onnistumisia.

Vantaalla, 16.5.2018

Antti Peltonen
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve

Padurakoitsijan ydinosaamiseen keskittyminen ja rakennusurakkasuorituksista suurim-
man osan ulkoistaminen aliurakoitsijoille asettaa hankintatoimen ja sen menestyksekkain
toiminnan ensiarvoisen tirkedin strategiseen asemaan koko yrityksen menestymisessa.
Hankintakustannukset voivat muodostaa parhaillaan jopa 90 prosenttia rakennushankkei-
den kokonaiskustannuksista ja nima kustannukset sitoutuvat usein jo rakentamisvaiheen
alkuvaiheessa (Hinze & Tracey 1994; Caerteling & Hartmann 2010). Hankintojen onnis-
tuminen maaria siis osaltaan pitkédlti rakennushankkeen budjetissa pysymisen, eikd kus-
tannussédéstdja ole juuri mahdollista saada aikaan rakennusvaiheen lopussa. Pahimmillaan
huonosti tehdyt hankinnat aiheuttavat hankkeen edetessé ja sen jélkeenkin merkittdvid
ongelmia ja lisdkustannuksia. Hankintojen merkitys on kuitenkin varsinkin projektinjoh-
tourakointina tehtivissa rakennusliiketoiminnassa laajempi kuin pelkka kustannusnako-
kulma. Hankittujen aliurakoitsijoiden onnistuminen vaikuttaa suoraan muun muassa asia-
kastarpeiden tdyttymiseen ja asiakastyytyvéisyyteen sekd projektien tuottavuuteen ja ke-
hitykseen. Tilaajan vaatimukset ovat siirtymidssd pelkéstdéin matalan urakkahinnan pai-
nottamisesta my0s kohti muita kriteerejd, kuten innovaatioita, kestdvyyttd ja nopeutta
(Bemelmans et al. 2012).

Hankinta ndhdéén silti usein rakennusalalla pelkdstadn materiaali- ja tydkustannusten alas
painamiseen keskittyvéni tukitoimintona, joka pahimmillaan jopa tuhoaa arvoa. Valitet-
tavasti alalla vallitsee edelleen trendi hankintojen kertaluonteisuudesta, hintaohjautuvuu-
desta, osaoptimoinnista ja lyhytndkdisyydestd, vaikka uusien litkketoimintainnovaatioiden
sekd toimittajien ja padurakoitsijoiden vilisen yhteistyon kehittdmisen mahdollisuudet ja
hyddyt on tunnistettu jo pitkddn. Bygballe et al. (2010) mukaan hyvien toimittajasuhtei-
den hyodyt ja edellytykset ovat viime vuosikymmeniné olleet tutkimusten mielenkiinnon
kohteena, mutta tutkimusten fokus on osittain ollut vdird tutkimuskysymysten painottu-
essa enimméikseen pddurakoitsijan ja rakennuttajan véliseen suhteeseen. Toisaalta, katta-
vienkaan tutkimusten tulokset ja ehdotukset eivét ole realisoituneet kdytantoon, silld yri-
tykset eivit ole omaksuneet uusia toimintatapoja. Cooper et al. (1998) tiivistdvitkin té-
mén ongelman esittdmalld, ettd on huomattavasti helpompaa mééritelld toimitusketjut,
niiden hallinta ja niihin liittyvét teoriat, kuin soveltaa ndmé mééritelmat kaytantoon.

Rakennusalaa vaivaa sitkedsti tehottomuus ja huono tuottavuus. Koskenvesa (2011) esit-
tad artikkelissaan, ettd Suomessa rakentamisen tuottavuus on jaméhtanyt 1970-luvun ta-
solle. 1970-luvulta rakentamisen tuottavuuden kasvu on ollut vain noin yhden prosentin



luokkaa (Vrijhoef & Koskela 2000). Kansainvélisestikin rakentamisen tehottomuus ja
heikko tuottavuus ovat saaneet osakseen paljon huomiota. Ruotsissa hallitus on kritisoi-
nut rakennusalaa huonon laadun ja heikon tuottavuuden takia ja korostanut yritysten va-
lisen yhteistyon merkitystd ndiden ongelmien poistamiseksi (Frodell 2011). Bent Fly-
vbjerg korostaa ongelmien laajuutta rakentamisen tuottavuudessa ja toimitusketjujen hal-
linnassa esittimalld, ettd yli 90 prosenttia maailman rakennusprojekteista on joko myo-
héssd tai ylittdnyt budjettinsa (The Economist 2017). On selvéd, ettd suurena toimialana
rakennusalalla on merkittévé vaikutus jokaisen maan talouteen, esimerkiksi kdytettdessi
bruttokansantuotetta mittarina (Annan 2012; Koskenvesa 2011). Rakennusalan yhteis-
kunnallinen merkitys ylipddtadn on Suomessa huomattava rakennetun ympériston muo-
dostaessa noin 70 prosenttia kansallisvarallisuudesta, ty6llistdessd noin 300 000 suomai-
laista ja vastatessa yli 60 prosentista vuosittaisista kiinteistd investoinneista (Pulkka
2016). Rakentamisella onkin siis suuri mahdollisuus johtaa talouden nousua niin kansal-
lisesti kuin kansainvilisestikin, mik&li tehokkuutta ja tuottavuutta onnistutaan paranta-

maan.

Monet tutkijat ovatkin korostaneet rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kehityksen
tiarkeyttd (Butkovic et al. 2016). Tutkimuksissa on havaittu, ettd padurakoitsijat eivit hyo-
dynnd mahdollisuuksia toiminnan kehittdmisessé ja arvonluonnissa yhdessa toimittajien
kanssa (Alhava et al. 2017) ja siksi rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kehittdmi-
selld tuleekin osaltaan olemaan suuri merkitys tuottavuuden parantamisessa. Lahtokohdat
toimitusketjujen hallinnalle ja johtamiselle ovat hyvét, mutta muun muassa kommunikaa-
tiossa on vield paljon parannettavaa. Rakentamisen toimitusketjut ovat pirstaleisia, mika
johtaa arvoketjun katkeamiseen kesken projektin. Vaatimukset toimitusketjujen johtami-
selle ovat siis kasvaneet. (Rdman 2018) Toisaalta tdssd yhteydessd voidaan asettaa lihes-
tymisndkokulma péélaelleen ja pohtia, ettd haluavatko kaikki toimittajat tehdé laheisem-
pad yhteistyotd padurakoitsijoiden kanssa. Heikon yhteistydn juurisyyt saattavatkin siis
olla yhtd hyvin myds toimitusketjun alapdassa.

Rakennusalan toimitus- ja sopimussuhteiden tutkimus on aikaisemmin keskittynyt suu-
rimmalta osin vain pidurakoitsijan ja tilaajan seké padurakoitsijan ja suunnittelijan vali-
siin suhteisiin, vaikka merkittdvd panos rakennushankkeiden tuottavuudesta, lipimeno-
ajoista, kustannustehokkuudesta, laadusta ja kokonaisvaltaisesta asiakastarpeiden tyydyt-
tdmisestd muodostuukin padurakoitsijan ja aliurakoitsijoiden ja muiden toimittajien vali-
sistd kanssakdymisistd. Ndiden lisdksi rakennusalan suurin mahdollinen innovaatiopoten-
tiaali on nimenomaan toimittajasektorissa, jossa tuotekehitykseen panostetaan enemmaéin
kuin muualla rakennusalalla (Sariola 2018), mikd lisdd entisestddn motivaatiota tutkia
keinoja toimittajien parempaan palveluun. Toimittaja-pddurakoitsijasuhteen dynamiikan
ymmaértaminen erityisesti toimittajan nikdkulmasta onkin siis ensiarvoisen téirkedd, jotta
padurakoitsija voi johtaa toimittajasuhteitaan tehokkaasti ja tatd kautta parantaa projek-
tien tuottavuutta ja asiakastyytyvéisyyttd. Jotta rakennusalan litketoimintamallit voivat
muuttua, on rakennusliikkeiden hankintatoimien johdettava tété kehitysta ja uudistusta.



Syy rakennusurakoiden toimittaja-pddurakoitsijasuhteiden tutkimisen ja kehittdmisen lai-
minlydnnille saattaa olla se, ettd toimialana rakentaminen on pitkalti asiakasldhtdista. Li-
sdksi rakennusalan toimitusketjujen hallinnan on ajateltu koskevan ainoastaan toimitus-
ketjun ylépééta, eli pddurakoitsijan ja tilaajan vélistd suhdetta (Frodell 2011). Yksi syy
véhéiselle huomiolle toimittajasuhteiden kehittdmisessd on myds se, ettd yhteistydn mah-
dollisuuksien hyddyntdmispotentiaali ollaan projekti- ja kertaluontoisessa rakentamisessa
nédhty vihdisend. Liséksi rakennusprojektien ainutlaatuisuus koetaan ongelmalliseksi op-
pimisen ja prosessien kehittdmisen ndkokulmasta. Kuitenkin, Egan (1998) kumoaa edel-
lisen perustelun riittdviksi syyksi huonolle toimitusketjujen hallinnalle. Hinen mukaan
jopa 80 prosenttia talonrakennusprojektien suoritteista on toisintoa aiempiin projekteihin.
Vaikka rakentaminen eroaakin osittain valmistavasta teollisuudesta, jossa toimitusketju-
jen hallinta on saatu tyydyttiville tasolle, voi rakennusalan hankinta kehittyd huomatta-
vasti télld vahemmalle huomiolle jdéneelld saralla.

Niin hankinnassa ja toimitusketjujen hallinnassa kuin muissakin toiminnoissaan vanhoi-
hin toimintamalleihin kangistunut rakennusala alkaa olla digitalisaation mydtd murros-
pisteessd, jossa toimintatapojen ja -mallien olisi uudistuttava, jotta liikketoimintainnovaa-
tiot olisivat mahdollisia ja liiketoiminta voisi kehittyd. Vaikka rakentamisen sanotaankin
olevan valmistavasta teollisuudesta poiketen projektiluontoista ja lokaalia, on rakennus-
liikketoiminnalla potentiaalia kehittyd. Rakennusalan ominaispiirteet eivét kuitenkaan ole
ainutlaatuisia, joten nditd ominaispiirteitd ei tule kdyttdd syynd kehittyméttomyydelle.
Esimerkiksi vastaavalla lailla projektiluontoisen laivateollisuuden alalla on rakennusalaa
vaivaavat ongelmat kyetty ratkaisemaan ja mallia otetaankin rakennusalalle juuri laivate-
ollisuudesta (Rakennuslehti 2016; Turun Sanomat 2018).

Skaalautuvan liiketoiminnan ja kansainvilistymisen mahdollistamiseen on tutkimuksen
kohdeyrityksessé haettu ratkaisua alustataloudella, johon liittyy olennaisesti verkostoitu-
misen ja yhteistyon ekosysteemimalli. Tieto ja ohjelmointirajapinnat mahdollistavat vuo-
rovaikutustalouden, jossa uusia palveluita voidaan kehittdd suoraan alustayrityksen asi-
akkaiden tarpeisiin. Ekosysteemit ja alustatalous mahdollistavat uudenlaiset, perinteiset
toimialat ylittdvat, globaalisti skaalautuvat digitaaliset tuote- ja palveluinnovaatiot (Tuu-
liainen 2017). Alustatalous ja ekosysteemiajattelu ovat siis myos palvelulogiikan niko-
kulmasta mielenkiintoinen ja tavoittelemisen arvoinen asia: asiakkaan kokema arvo kas-
vaa ja palvelu paranee. Rakennusalalle rantautuva digitalisaatio ei ole ohimeneva trendi,
vaan vilttdimdton tulevaisuus. Ristimdki kommentoi digitalisaatiota Rakennuslehden
haastattelussa (Rakennuslehti 2017) seuraavasti: ’Digitaalisuudessa on oltava mukana tai
ei ole mukana kisoissa endd lainkaan. - - Tarvitsemme my0s toimijoita alamme ulkopuo-
lelta, jotta havahtuisimme alamme mahdollisuuksiin.” Tietojirjestelmid kehitetddn koko
logistisen toimitusketjun hallitsemiseksi ja téssd kehityksessd muille aloille omaksuttu
alustaliiketoiminta ja ekosysteemiajattelu voi olla hyvinkin potentiaalinen osa suurta
muutosta.



Ekosysteemimallien yleistymisen myoté perinteiset liiketoimintamallit eivit endd parjaa
kilpailussa. Ekosysteemiajattelu on ldhtdisin IT-alalta, jolla siitd on tullut voittoisa liike-
toiminnan organisointia ohjaava periaate, mutta nyt ekosysteemit ovat syrjdyttiméssa pe-
rinteisid arvoketjuun perustuvia liiketoimintamalleja myds perinteisilld matalan teknolo-
gian aloilla, joilla teknologian kehitys on vasta alkamassa ja kehittymissa (Van Alstyne
2016). Junnilan et al. (2016) tekemi tutkimus osoittaa, ettd ekosysteemiperiaatteiden nou-
dattaminen ja soveltaminen ovat yhteydessd onnistuneeseen arvonluontiin myos raken-
nusalalla. Digitalisaation edetessd, perinteisiin ja lineaarisiin liiketoimintamalleihin no-
jautuvien yritysten kannattaakin tarkastella liiketoimintansa ldhtokohtia uudelleen
ekosysteemindkdkulmasta.

Ekosysteemien arvonluonnin ideana on, ettd perinteisen arvoketjujen optimoinnin ja oh-
jailun sijaan keskitytdén organisaatioiden ja toimialojen rajoja rikkovan yhteisiin tavoit-
teisiin pyrkivdn ekosysteemin luomiseen. Malli arvonluonnista liiketoimintaekosystee-
misséd perustuu eri toimijoiden muodostaman ekosysteemin vuorovaikutteiseen toimin-
taan yhteiselld alustalla tai keskeisen toimijan ympérilld ja innovaatioiden syntyyn alus-
talle luodulla markkinapaikalla (Reillier & Reillier 2017). Opportunistisista toimitusket-
juista ja -verkostoista ollaan siis siirtymédssé kohti hankinnan ekosysteemid. Késitteend
ekosysteemi on vield tuore niin rakennusalalla kuin muuallakin teollisuudessa ja liiketoi-
minnassa, eikd sille ole vield muodostunut yhti kattavaa méaritelmai. Yksinkertaistettuna
ekosysteemilld tarkoitetaan toimitusketjuja ja -verkostoja laajempaa yhteisod, jossa yh-
teistyolld pyritdédn yhteisiin tavoitteisiin “win-win-win” -periaatteella. Klassisesta kilpai-
lusta ja kuluttaja-tuottaja -vastakkainasettelusta ollaan pyrkiméssé tilanteeseen, jossa ar-
voverkon toimijat yhdessé kehittyvét ja luovat arvoa yhdistdmélla erityisosaamisensa.

Toimitusketjujen ja -verkostojen tutkimukseen ja kdytdnnon hallintaan voidaan avata uu-
sia ndkokulmia ekosysteemimallin avulla. Verkostoitumista on yritysmaailmassa tehty jo
pitkddn, mutta yhteistyd on usein kankeaa ja tehotonta tdmén péivén ja tulevaisuuden
erilaistuvilla markkinoilla ja tietoon perustuvassa liiketoimintaympéristossd. Tulevaisuu-
den verkostoitumistapaan on haettu mallia luonnon ekosysteemeistd ja elidyhteisoista.
(Apilo et al. 2014) Organisaatioiden vélisten suhteiden johtamisen ja verkostoitumisen
tutkimuksessa suurin mielenkiinto ekosysteemien hyddyntdmiseen pohjautuu luonnon
ekosysteemien kykyyn kehittyd ja jirjestdd itse ominaisuuksiaan (Briscoe & Sadedin
2007). Autio ja Thomas (2012) esittdvit, ettd ekosysteemi-metafora tarjoaa uudenlaisen
ndkdkulman, tavan ajatella ja 1dhestymiskulman erikoistumiseen, yhteistoimintaan, orga-
nisaatiosuhteiden hallintaan, yhdessd kehittymiseen ja yhdessd arvon luomiseen useiden
ja erilaisten osapuolten kesken. Ekosysteemi on yhdessd arvoa luovien toimijoiden ver-
kosto ja ekosysteemimallia voidaan hyodyntda organisaatioverkostojen arvon luomisen
tarkastelussa. Ekosysteemi ei siis ole organisaatiomuoto, vaan teoreettinen viitekehys,
jonka avulla organisaatioverkostojen yhteistyon toimivuutta ja edellytyksid voidaan tut-
kia (Autio & Thomas 2014). Pulkan (2016) mukaan ekosysteemi korostaa yritysten ja
organisaatioiden keskindistd riippuvuutta, jota voidaan tarkastella kahdesta ndkdkulmasta



digitalisaation aiheuttaman murroksen yhteydessé. Ensinnékin, organisaatiot eivit kohtaa
muutosten myota ilmenevid haasteita itsendisesti, vaan osana toimittajien, kumppaneiden,
kilpailijoiden, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien muodostamaa verkostokokonaisuutta.
Menestysti ei endd selitetd pelkédstiédn yritysten sisdisten ominaisuuksien, kyvykkyyksien
jaresurssien avulla, silla verkostojen merkitys on kasvanut. Toisaalta, yritykset eivét ky-
kene hyddyntdmiddn digitalisaation synnyttimaii litketoimintapotentiaalia yksin. Yhteis-
tyon tiivistiminen vertikaalisti toimittajien ja asiakkaiden kanssa sekd horisontaalisesti
kumppaneiden ja kilpailijoiden kanssa avaa merkittdvid mahdollisuuksia liiketoimin-
nalle. Ekosysteemi liittyy ldheisesti alustatalouteen, mutta sen késittely myos erillisend
kokonaisuutena voi avata rakennusalalle paljon uusia ndkdkulmia toimittajasuhteiden
hallintaan.

Ekosysteemi-késite on erityisen hyddyllinen rakennusalan murroksen ymmartamisessi,
ohjaamisessa ja edistdmisessd, kun verkostoja tarkastellaan aktiivisina ja vuorovaikuttei-
sina toimijoina (Pulkka 2016). Aapaoja et al. (2013) mukaan ekosysteemien keskeisten
toimijoiden tulee painottaa enemmaén sidosryhmien johtamista ja hallintaa, jolloin raken-
nusala kehittyisi kohti asiakas- ja sidosryhmaildhtoisyyttd. Vaikka osa tutkijoista
(Bankvall et al. 2010; Fernie & Thorpe 2007) onkin sitd mieltd, ettd valmistavasta teolli-
suudesta omaksutut kidytdnnot ja toimintamallit, kuten suunnitelmallinen toimitusketjujen
hallinta tai nyt pinnalle noussut ekosysteemiajattelu, eivit sovellu perinteiselle rakennus-
alalle sen ominaispiirteiden takia. Esimerkiksi Autio ja Thomas (2014) esittavétkin, ettd
ekosysteemimalli soveltuu minkd tahansa organisaatioverkoston tarkastelemiseen. Ra-
kennusalan ekosysteemejd kisitellessd voidaan myds pohtia verkostojen mittakaavaa.
Tarkastelussa voidaan pohtia voiko ekosysteemi muodostua yksinkertaisesti vain lokaalin
tydmaan ympdrille ja vai onko ekosysteemi ldhinné tietoalustan vaativa koko rakennus-
alan ja siihen liittyvien muiden alojen yhdistéva laajamittainen verkosto.

Rakennusalaa on aina pidetty konservatiivisena, epdinnovatiivisena ja kykeneméttomana
uudistumaan, mutta nyt ongelma on ajankohtainen, silld digitalisaation integroituminen
kaikkeen toimintaan osoittaa vain kiihtymisen merkkeji toimialasta riippumatta (Pulkka
2016). Perinteisen rakennusalan on kokonaisvaltaisesti digitalisoiduttava, jotta se voisi
hyddyntdd nykyaikaista alustataloutta, jossa teknologia mahdollistaa alustan ympdrille
rakentuvan ekosysteemin jdsenten kanssakdymisen tehokkaasti ajasta ja paikasta riippu-
matta (Heindmaiki 2018). Digitalisaatio on hitaasti kehittyvélle rakennusalalle hyvé viline
uudistumiseen: digitalisaatio mahdollistaa niin sanotun luovan tuhon, jossa uudet ja jopa
vierailta tuntuvat liiketoimintamallit ja ajattelutavat disruptoivat vanhoja ja tehottomia
kaytantdjd. Digitalisoitumalla tutkimuksen kohdeyritys pyrkii luomaan edellytykset alus-
taliikketoiminnan aloittamiselle. Alustaliiketoiminnan mahdollisuudet on jo tunnistettu,
mutta alustan toisena osapuolena pddurakoitsijan lisdksi toimivien toimittajien toimintaa
ja toiveita on pyrittdvd ymmartdméén vield entistd paremmin, jotta luotava alusta yltdisi
potentiaaliinsa. Toimittajien tarvitsema tieto ja toimintamallit on osattava konkreettisesti



tunnistaa, jotta alustasta saadaan luotua riittdvdn houkutteleva kriittisen massan saavutta-
miseksi. Taménkin takia paddurakoitsijan ja toimittajien vélisid suhteita on syytd tutkia,
etenkin toimittajien nakokulmasta.

Témai diplomityd tehdddn Fira Group -konserniin kuuluvalle Fira Oy:lle, jonka tavoit-
teena on tuoda rakentaminen ldhemmaés asiakasta, uudistaa vanhaan juuttuneen rakennus-
alan pinttyneitd toimintatapoja ja uskomuksia seki rakentaa yhdessd ihmisten kanssa fik-
sumpaa yhteiskuntaa. Tarve diplomityon ja tutkimuksen tekemiselle pohjautuu Fira Oy:n
hankintayksikon haluun ja tarpeeseen kehittyé ja luoda uusia mahdollisuuksia koko yri-
tyksen liikketoiminnan uusiutumiselle. Fira Oy:ssd hankintayksikko ndhdéén erityisen tér-
keédni tekijdnd yrityksen strategian toteutumisessa sekd liiketoimintainnovaation ja alus-
tatalousilmion syntymisessd. Hankintayksikon missiona ja strategiana on rakentaa vuo-
rovaikutteinen kumppaniverkosto eli ekosysteemi, joka mahdollistaa ilmidon luomisen.
Hankintayksikko pyrkii olemaan siséisesti ja ulkoisesti arvostettu palvelun tarjoaja, jonka
kumppaniksi toimittajat pyrkivit ja jonka toimintamallin kilpailijat haluavat kopioida.

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tédméin tutkimuksen aiheena on kartoittaa rakennusalan hankintaketjujen hallinnan nyky-
tila sekd lisdta ymmarrystd aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien tavoitteista ja toi-
mintatavoista, jotta toimittajia voidaan palvella paremmin ja toimittajayhteistyotd voi-
daan kehittdd. Teoriaosuudessa pyritddn kokoamaan kattava kokonaisuus rakennusalan
toimitusketjujen hallinnasta ldhtokohdaksi toimitusketjujen dynamiikan ymmaértdmiseen.
Lisidksi tarkoituksena on analysoida ekosysteemien mahdollisuuksia kehittda rakennus-
alan hankintatoimea ja muuttaa koko rakennusalan perinteisid toimitusketjuja kohti yh-
teistoiminnallista verkostoa eli ekosysteemia.

Ekosysteemit ovat nousseet esille myds rakennusalalla, niin tutkimuksissa ja uutisissa
kuin yritysten strategioissa ja vuosikertomuksissakin, mutta varsinaisesti késitteelld ei ole
yleisesti ja yhteisesti hyviksyttyéd olevaa selkedd méaritelmié. Ekosysteemien terminolo-
gian ja dynamiikan perusteiden selvittiminen ymmartdminen ovatkin tarkedd, jotta kes-
kustelua aiheesta voidaan ymmarrettivisti kdydd. Toisessa teoriaosuudessa siis tutustu-
taan olemassa olevaan kirjallisuuteen ekosysteemeistd ja pyritdin soveltamaan sitd raken-
nusalalle.

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa ja ymmaértda miten kohdeyrityksen toimitusketjut
ja -verkostot nykytilassaan toimivat, miten ne luovat arvoa, mitkd ovat niiden haasteita ja
mitkd mahdollisuuksia. Tdmén teoriataustan ymmartdminen on tarkedd kehitysaskelien
ottamiseksi hankintaprosessin hukan vdhentdmisessi ja rakentamisen tuottavuuden pa-
rantamisessa. Toimitusketjujen hallinnan kehittdmisen liséksi ratkaisua tuottavuuden pa-
rantamiseen haetaan tutkimalla perusedellytyksid liiketoimintainnovaatiolle, jossa han-



kinnassa pyritdén siirtyméén kohti ekosysteemiajattelua ja alustataloutta. Tamai liiketoi-
mintamallin kehitys saattaa muuttaa hankintaketjun arvonluontilogiikkaa ja yhteistyo-
malleja sekd mahdollistaisi myds kansainvilisesti skaalautuvan liiketoiminnan.

Tédméin diplomityon paitutkimuskysymykset on aseteltu seuraavalla tavalla ja niihin vas-
tataan myds esitettyjen alakysymysten avulla:

1. Miten toimitusketjujen hallintaa tulisi kehittisi rakennusalalla?

a. Miki on toimittaja-padurakoitsijasuhteiden, toimitusketjujen ja yhteistyo-
mallien nykytila rakennusalalla erityisesti toimittajien ndkokulmasta?

b. Miten toimittajat toivovat rakennusalan toimitusketjujen kehittyvan?
Miti toimittajat odottavat pddurakoitsijoilta ja mitk& ovat yhteistyon edel-
lytykset?

d. Miten padurakoitsija voi toiminnallaan tuottaa lisdarvoa toimittajien liike-
toimintamallille?

e. Mika on strategisten kumppaneiden tarve rakennusalalla?

2. Miten rakennusalan toimitusketjut ja -verkostot voivat kehittyi siirryttiessi
kohti ekosysteemimallia?

a. Miten ekosysteemimalli soveltuu rakennusalalle?

b. Mitki ovat ekosysteemin ja toimitusverkoston keskeiset erot?

c. Miten ekosysteemiajattelun kdyttdonotto ja soveltaminen rakennusalalla
vaikuttaa strategisten kumppaneiden tarpeeseen?

d. Miten rakentamisen, hankinnan, yhteistydon ja liiketoiminnan logiikka
muuttuu ekosysteemiajattelun myota?

e. Miten ansainta- ja arvonluontilogiikka muuttuvat siirryttdessd perintei-
sestd “pipeline”-liiketoiminnasta’ kohti ekosysteemeji seki alusta- ja ver-
kostotaloutta?

Tutkimusongelman késittelyn helpottamiseksi tutkimuksessa on tehty tiettyjd rajauksia.
Toimitusketjujen hallinnan kisittelyssd toimitusketjuja tarkastellaan pddurakoitsijan ase-
masta, mutta samalla etenkin tutkimuksen empiirisessd osuudessa pyritddn luomaan ym-
mérrys toimittajien ndkokulmasta. Tilaajan ja pddurakoitsijan sekd suunnittelijoiden ja
padurakoitsijan véliset suhteet on rajattu tastd tutkimuksesta pois, jotta painopiste voidaan
kohdentaa tarkemmin rakennusalalla vihemman tutkittuun toimittaja-paaurakoitsijasuh-
teeseen. Tamén tutkimuksen yhteydessd puhuttaessa yleisesti toimittajista, viitataan sekd
materiaalitoimittajiin ettd aliurakoitsijoihin, jotka yhdessd muodostavat rakennusalan toi-
mittajakentdn. Tdmé rajaus on tehty toimittajakentdn ja tutkimuksen yksinkertaista-
miseksi.

! Pipeline-liiketoiminnassa arvoa luodaan hallitsemalla lineaarista toimintojen ja prosessien sarjaa eli pe-
rinteistd Porterin arvoketjua (Porter 1985).



Ekosysteemeji késitellessd téssd tutkimuksessa on oletettu, ettd ekosysteemit rakentuvat
jonkin ekosysteemin osapuolet yhdistidvin digitaalisen tietoalustan ympérille ottamatta
muuten erityisemmin kantaa alustatalouteen. Ekosysteemeistd puhuttaessa téssd tutki-
muksessa tarkoitetaan litketoimintaekosysteemia.

1.3 Tutkimusmetodologia

1.3.1 Tutkimuksen eteneminen ja rakenne

Tutkimuksen runko muodostuu kirjallisuuskatsauksella tehtdvésté teoriaosuudesta, jonka
tarkoituksena on kartoittaa tutkimusongelman taustalla olevaa teoriaa ja tutustua tutki-
musaiheesta 10ytyvédn kirjallisuuteen, artikkeleihin, tieteellisiin julkaisuihin sekéd aiem-
piin tutkimuksiin. Teoriaosuuden tavoitteena on saada kokonaiskuva rakennusalan toi-
mittaja-padurakoitsijasuhteiden nykytilasta, toimitusketjujen hallinnan tydkaluista ja toi-
mittajayhteistyomalleista sekd niiden haasteista ja mahdollisuuksista. Lisdksi teoriaosuu-
dessa luodaan viitekehys ekosysteemistd késitteend sekd ekosysteemin organisaatioiden
vilisestd dynamiikasta ja arvonluontilogiikasta. Tutkimuksen teoriaosuus koostuu siis
kahdesta erillisestd kokonaisuudesta: rakennusalan hankintateoriasta ja geneerisesté lii-
ketoiminnan ekosysteemiteoriasta.

Teoriaosuudessa painotus on rakennusalan hankintateoriassa ja ennen kaikkea toimittaja-
padurakoitsijasuhteen dynamiikan ymmaértdmisessd. Tdmén suhteen teoreettinen méérit-
tely ja ymmairtiminen on merkittdvaa, jotta tutkimuksen empiirisid tutkimustuloksia voi-
daan verrata teoriakehykseen ja tehdd pdédtelmid muun muassa toimitusketjujen muutos-
potentiaalista ja kehittdmismahdollisuuksista. Ekosysteemien teoriakehys luodaan, jotta
sen mahdollisuuksista rakentamisen toimintamallien uudistajana ja liiketoimintainnovaa-
tiona voidaan keskustella. Liséksi uuden kisitteiston tuominen rakennusalalle antaa mah-
dollisuuden tarkastella vanhoja asioita uusista nikdkulmista ja ldhtokohdista.

Tutkimuksen empiirisen osan tarkoituksena on saada tietoa ja nikdkulmia Suomen ra-
kennusalan toimittajakentésté teoreettisessa osassa kirjallisuudesta 16 ydetyn aineiston tu-
eksi ja vertailukohdaksi. Tutkimustuloksia kdytetddn myos teoriandkdkulmien uudelleen-
tarkastelussa. Tutkimuksen empiirisen osan avulla selvitetdén toimittajien ndkdkulmasta
toimitusketjujen ja toimittaja-padurakoitsijasuhteen kehittimismahdollisuuksia, ekosys-
teemiajattelun soveltuvuutta rakennusalan hankinnan ja tuottavuuden tehostamiseen sekd
tutkitaan voivatko toimitusketjut ja hankinnan logiikka muuttua tdysin uudenlaisiksi
ekosysteemiajattelun mydté.



1.3.2 Tutkimusote

Tutkimuksen tekemiseen liittyy olennaisesti halu saada ymmarrys tutkittavasta ilmidsta
ja luoda mahdollisuudet kehitykselle. Tutkimukseen liittyvin tutkimusongelman ratkai-
semiseksi tdytyy valita sopiva tutkimusmenetelma. Tutkimusotteella tarkoitetaan laajaa
tutkimusongelman lédhestymistapaa, joka kattaa tutkimukseen valitut tiedonkeruun, ana-
lysoinnin ja tulkinnan menetelmét (Kananen 2013).

Tédmin tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena haastat-
telututkimuksena. Laadullisella tutkimuksella pyritddn kuvaamaan jotain tiettyd ilmiota
tai tapahtumaa, ymmart4é toimintaa tai antaa teoreettisesti mielekds tulkinta jollekin il-
midlle, jota ei aiemmin kirjallisuudessa ole vilttdmittd selkedsti kuvattu (Pitkdranta
2014). Koska tdmédn tutkimuksen tavoitteena on luoda kisitys rakennusalan toimitusket-
juista ja yhteistyosuhteista, niiden toiminnasta ja kehitysmahdollisuuksista sekd kuvata
ekosysteemiverkostoa ilmiond, laadullinen tutkimus on sopiva valinta kdytetyksi tutki-
musmenetelmaksi.

Tutkimusongelman luonne on yleisin syy laadullisen tutkimusmenetelmén valintaan
madrillisen tutkimusmenetelmén sijaan. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen vaatii laaja-
alaista tietoa ja ymmdrrysté tutkitusta aihealueesta, josta olemassa olevaa tietoa on vield
suhteellisen vdhén varsinkin valitusta 1dhestymisnédkdkulmasta tarkasteltuna. Tamédn het-
kisessd rakennusalan kirjallisuudessa ei ole tarpeeksi tietimystd tutkittavasta aiheesta,
jotta médrallisen tutkimuksen avulla pystyttdisiin kattavasti vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin ja tdyttdmédn tutkimukselle asetetut tavoitteet (Corbin & Strauss 1990), joten
ymmarrystd pyritddn lisddméén laadullisella tutkimuksella.

Tieteellisissd tutkimuksissa kdytetyt haastattelutyypit voidaan jakaa kolmeen haastattelu-
tyyppiin: strukturoituun ja puolistrukturoituun haastatteluun sekd syvéhaastatteluun.
Téssé tutkimuksessa empiirisen aineiston kerddmisen menetelméné kiytettiin puolistruk-
turoitua haastattelua eli teemahaastattelua, jonka voidaan sanoa olevan lomakehaastatte-
lun ja avoimen haastattelun vdlimuoto. Teemahaastattelussa pyrittiin haastateltavien hen-
kiloiden kanssa saavuttamaan keskusteleva ilmapiiri, vaikka haastattelua varten oli val-
miiksi mietitty haastateltavat teemat ja keskustelua ohjaavat kysymykset. (Puusniekka &
Saaranen-Kauppinen 2009)

Tutkimustulosten kannalta puolistrukturoitu haastattelu sopii erinomaisesti, silld se mah-
dollisti tiedon kerddmisen halutuista teemoista ohjaamalla haastateltavia liikaa tarkoin
asetetuilla kysymyksilld kuitenkaan antamatta haastateltaville liian suuria vapauksia
haastattelutilanteessa. Valmiiksi suunnitellut teemat ja niihin liittyvét alustavat kysymyk-
set helpottivat my0s haastattelun johdonmukaista etenemisti. Haastattelujen rakenne oli
jaettu kolmeen teemaan. Ensimmaiisen teeman avulla kartoitettiin rakennusalan toimitus-
ketjujen toimintaa ja tiedonkulkua. Toinen teema puolestaan kisitteli rakennusalan ver-
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kostoja ja yhteistyotd. Kolmannen teeman avulla kisiteltiin rakennusalan valmiutta hyo-
dyntda ekosysteemiajattelua keskustelemalla muun muassa yhteistyosuhteiden toimivuu-
desta ja edellytyksistd. Haastatteluiden ja keskusteluiden ohjaamiseen kiytetty teema-
haastattelun keskustelurunko on esitetty diplomityon liitteessa A.

1.3.3 Aineiston keraaminen

Tiedon kerddmisessd kiytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joita kaikkiaan
kertyi yhteensé 9 kappaletta. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina huhti- ja
toukokuun 2018 aikana. Haastattelut nauhoitettiin aineiston analysoinnin helpottamiseksi
sekd subjektiivisen ja muistinvaraisen tulkinnan vélttdmiseksi. Taulukossa 1 on esitetty
haastatteluiden tiedot.

Taulukko 1: Tutkimuksen teemahaastatteluiden tiedot.

Materiaalintoimittajat Aliurakoitsijat
Haastateltavien lukumééra | 4 kpl 5 kpl
Haastateltavan ~ henkilon | Yksikdnjohtaja: 1 kpl Tuotanto- ja logistiikkajoh-
rooli yrityksessd taja: 1 kpl

Operatiivinen johtaja: 1 kpl

Aluejohtaja: 1 kpl
Tuotantopaéllikko: 1 kpl

Hankintapaallikko: 1 kpl
Myyntipééllikko: 1 kpl

Yksikon paillikko: 1 kpl

Toimitusjohtaja: 1 kpl

Yrityksen koko (henkilds- | alle 20 hlo: 1 kpl 20-50 hlo: 2 kpl
ton lukumaéra)

20-50 hlo: 1 kpl 50-100 hlo: 1 kpl

yli 200 hl6: 2 kpl yli 200 hl6: 2 kpl
Haastatteluiden kesto 43 min: 1 kpl 39 min: 1 kpl

56 min: 1 kpl 43 min: 1 kpl

60 min: 1 kpl 52 min: 1 kpl

61 min: 1 kpl 57 min: 1 kpl

58 min: 1 kpl
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Teemahaastatteluissa haastateltavat henkilot tulee valita harkitusti ja siten, ettd haastatel-
tavilta voidaan odottaa kattavaa tietimysté tutkittavasta aiheesta (Puusniekka & Saara-
nen-Kauppinen 2009). Tdmin tutkimuksen haastateltavien valinnassa hyodynnettiin har-
kitsevaa otantaa ja haastatteluihin valittiin 9 toimihenkil64, joiden edustamat yritykset
toimivat rakennusalalla joko materiaalintoimittajina tai aliurakoitsijoina. Kattavan kuvan
saamiseksi toimittajakentéin ndkdkulmista ja mielipiteistd haastateltaviksi yrityksiksi va-
littiin eri aliurakoiden toimittajia, joiden toimialueet ja yrityskoot vaihtelivat. Haastatel-
tavat henkilot olivat asemansa ja tydkokemuksensa puolesta kykenevid vastaamaan ky-
symyksiin rakennusalan toimitusverkostosta ja sen dynamiikasta niin yritystasolla kuin
henkilokohtaisten kokemustensa perusteella.
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2. TOIMITUSKETJUJEN HALLINTA OSANA HAN-
KINTAA

2.1 Hankinnan ja toimittajien merkitys

Kuten kaikilla aloilla, myos rakennusalalla, organisaatioiden vilisen yhteistyon syvyys
riippuu yritysten strategisista valinnoista. Omistamalla ja itse tekemélld saavutetaan te-
hokas, mutta suljetumpi verkosto, kun taas avoimessa, palvelevan rakentamisen mallissa
saadaan kdyttoon kaikkien yhteistydkumppaneiden potentiaali, mutta on selvid, ettd tél-
16in toimintamalli ei voi pddasiallisesti olla itsekéstd, lyhytsyklisté ja kilpailuun perustu-
vaa. Kaikkiin toimittajasuhteisiin ei kannata panostaa merkittavasti resursseja, ja yrityk-
sen onkin selvitettdva ne kategoriat, joissa se voi saavuttaa syvilld yhteistyolld kilpailue-
tua. (Heindmaiki 2018)

Hankinta on yksi rakennusalan tarkeimmisté tehtivistd (Kettunen et al. 2014). Hankinnan
merkityksen kasvun myotéd toimittajasuhteiden hallinnasta ja kehittdmisestéd on tullut ra-
kennusalalla olennainen kyvykkyys ja huomion kohde. Sopivien alihankkijoiden 16yté-
minen ja valinta sekd alihankkijasuhteiden tehokas johtaminen ovat keskeisessd asemassa
rakennusprojektien onnistumisen ndkdkulmasta. Silti rakennusalalla toimitusketjujen hal-
linta on tutkijoiden mielestd saanut kirjallisuudessa liian vihdn huomiota (Caerteling &
Hartmann 2010). Caertelingin ja Hartmannin (2010) mukaan alalla meneillddn olevassa
keskustelussa yhteistyokdytanndistd ja toimitusketjujen integroinnista usein oletetaan,
ettd hintaperusteinen ja luottamusperusteinen hankinta ovat keskenéién toisensa poissul-
kevia vaihtoehtoja. Toisaalta on myds esitetty, ettd ristiriitaiset suhteet ja epdluottamus
syntyvit hintakilpailuttamisen tuloksena ja ettd toimittaja-pddurakoitsijasuhde tulee
muuttaa hintakilpailusta kohti yhteistoiminnallisia hankintamenettelyjd (Kettunen et al.
2014).

Toimitusketjujen hallinnan synonyymiksi mielletdén usein logistiikka, jolla tarkoitetaan
Pahkalan et al. (2010) mukaan materiaalitoimitusten ja niihin liittyvien tietovirtojen su-
juvaa hallintaa 14pi koko hankinta-toimitusprosessin. Tdmé synonymiteetti on kuitenkin
virheellinen, silld logistiikkka on kisitteend huomattavasti suppeampi kokonaisuus kuin
toimitusketjujen hallinta: logistiikan voidaan katsoa olevan osa toimitusketjujen hallintaa.
Tehokkaat toimitusketjut vaikuttavat olennaisesti rakennusliikkeiden kilpailukykyyn ja
kannattavuuteen, kun otetaan huomioon, ettd toimitusketjujen hallinnan onnistuminen
vaikuttaa suoraan toiminnan kustannuksiin, laatuun, aikaan ja tisméllisyyteen. Keskeinen
ajatus toimitusketjujen hallinnassa on, ettd koko toimitusketjun turhia kustannuksia ja
hukkaa pyritddn vihentdmédn, eli hankintaosaamisessa ja materiaali- ja tyokustannuk-
sissa huomio ei kiinnity ainoastaan ostohintaan. Myds aikatehokkuus on noussut raken-
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nusalalla entistd merkittavammaksi kilpailutekijiksi ja kun rakentaminen on usein mitoi-
tettu tiiviiseen aikatauluun, aliurakoiden ohjaus sekd materiaali- ja tietovirtojen hallinta
korostuvat entisestdédn. (Pahkala et al. 2010)

Rakennusalan muutos tuotantoldhtdisestd toteuttamisesta asiakasldhtdiseksi palveluksi
ndkyy my0s rakennusyritysten hankintatoimien merkityksen kasvussa tiivistimalld ra-
kennusyrityksen ja materiaalitoimittajien seké aliurakoitsijoiden vilisid suhteita. Junno-
nen ja Kankainen ennustavat raportissaan (2007) rakennusalan tulevia trendeji, joista
yksi on selked yhteistyon lisddntyminen ja sen merkityksen korostuminen. Perinteisesti
rakennusyritykset ovat toimineet hintaohjautuvasti riippumattomien yritysten ketjuna,
mutta kilpailun kiristyessd ja urakoiden vaatiessa yhd enemmaén erikoisosaamista, paa-
urakoitsijat ovat yhd enemmin riippuvaisia toimittajistaan, mikd on johtanut yhteis-
tyosuhteiden kehittdmiseen trendiin (Doughty et al. 2014). Kumppanuuteen perustuvissa
yhteistyosuhteissa pddurakoitsijan ja timin materiaalitoimittajan tai aliurakoitsijan yh-
teistyd on kehittyneempda ja tiiviimpda verrattuna pelkkédn ostotoimintaan perustuviin
litketoimintasuhteisiin. Pddurakoitsijat valitsevat toimittajakannastaan tietyt yhteistyo-
kumppanit, joiden kanssa yhteistyotd syvennetdén, miké johtaa hankintaldhteiden véhe-
nemiseen. Kumppanuussuhteille on ominaista yhteisten tavoitteiden asettaminen, pitka-
aikaisten sopimusten solmiminen, molemminpuolinen luottamus, resurssien jakaminen ja
niiden kdyton optimointi seké perinteistd toimintaa aktiivisempi informaation vaihto. Yri-
tysten vilistd yhteistoimintaa ja sen kdytdnnon soveltamistapoja on kehitettivé asiakkai-
den, materiaalitoimittajien, suunnittelijoiden sekd muiden rakennusprosessiin osallistu-
vien osapuolten ja sidosryhmien kesken. Yhteistydverkostossa materiaalien ja rakennus-
tuotteiden valmistajat sekéd aliurakoitsijat muodostavat osatoteuttajien kokonaisuuden,
joka voi vaiheittain ottaa vastuun rakennusosien ja -jirjestelmien teknisten ratkaisujen ja
niiden asennusmenetelmien kehittdmisesté ja asentamisesta.

Tédmén pdivan rakennuskohteiden osia valmistetaan yhd enemmain hajautetusti ja oikea-
aikaisten toimitusten, logistiikan ja luotettavuuden merkitys koko rakennusprosessissa on
kasvanut. Vaikka rakentaminen on perinteisesti hyvin lokaalia, myos kansainvéliset ra-
kennustavaroiden hankinnat ovat lisdéntyneet. Markkinoiden laajentuminen yhdessé tek-
nologian kehityksen kanssa mahdollistaa sdhkdisten kauppapaikkojen synnyn ja nididen
digitaalisten kauppapaikkojen syntyminen tulee muuttamaan koko alan perinteisié toi-
mintatapoja ja -malleja. Séhkoisilld kauppapaikoilla toimittajat tarjoavat vakiotuotteitaan
asiakkaille ja niilld voidaan kdydé kauppaa my0s suoraan vakiotoimittajien kanssa, kun
toteutustiedot ovat saatavissa suoraan kohteen tuotemallisuunnitelmista. (Junnonen &
Kankainen 2007; Heindmaki 2018)

Alihankinnan merkittavasti kasvanut miird edellyttdd myos uutta osaamista. Tydnjohto-
osaamisen rinnalle nousee yhd suurempaan painoarvoon sopimusten avulla tapahtuva so-
pimusjohtaminen. My6s markkinoiden pirstaloituminen vaatii yhd enemmén monimuo-
toista osaamista, jota harvoin 10ytyy yhdeltd toimijalta. Rakennusalan yleisend trendini
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esiintyva laaja verkostoituminen mahdollistaa samanaikaisesti sekd erikoistumisen etti
laajempien palvelukokonaisuuksien tarjoamisen. Yritykset, jotka toimivat useammassa
verkostossa samanaikaisesti, voivat tuoda monipuolista osaamista myds muihin verkos-
toihin, joissa ovat osallisina. (Junnonen & Kankainen 2007)

2.2 Toimittaja-paaurakoitsijasuhde rakennusalalla

Rakennusala on monimutkainen ala, jota hallitaan ja johdetaan useita véliaikaisia ja py-
syvid organisaatioita sisiltdvien projektien 1dpi (Kumaraswamy et al. 2005). Valtaosa ra-
kennusalan toimitusketjujen sopimus-, kumppanuus- ja yhteistydsuhteisiin liittyvista tut-
kimuksista on keskittynyt tilaajan, asiakkaan, suunnittelijan ja piddurakoitsijan viliseen
vuorovaikutukseen. Viime vuosikymmenind rakennusalan kehitys ja aliurakointiasteen
kasvu on kuitenkin johtanut toimittajien ja padurakoitsijoiden vélisen suhteen merkityk-
sen on kasvamiseen. 1990-luvulta l4htien kiinnostus toimitusketjujen hallinnan teorioita
kohtaan on kasvanut, jotta puutteellisuuksia toimittajien koordinoinnissa voidaan ymmér-
tdd paremmin ja sitd kautta parantaa tehokkuutta (Olofsson & Segertedt 2010). Merkittava
kehitysaskel alalla on ollut vastuun siirtyminen tilaajalta pddurakoitsijalle integroitujen
sopimusten kdyton méidrdn kasvamisen myotd, mikd on johtanut pddurakoitsijan roolin
merkityksen kasvuun toimitusketjun hallitsijana (Bemelmans et al. 2012). Padurakoitsi-
jan ja toimittajien vélisen suhteeseen liittyvé tutkimus on vield vaillinaista, ja Doughty et
al. (2014) esittavatkin, ettd vaikka toimitusketjuja ja yritysten vilisid suhteita on alettu
tutkia, valtaosa tutkimuksista on keskittynyt osto- ja hankintaprosesseihin sekd -menetel-
miin, vaikka olennaisempaa on tutkia muun muassa organisaatioiden toimitusketjujen ja
yrityssuhteiden arvoon, strategiseen merkitykseen ja kompleksisuuteen liittyvid tekijoita.

Rakennusalalla pddurakoitsijat ovat hyvin riippuvaisia materiaalitoimittajistaan ja aliura-
koitsijoistaan. Hankintojen onnistuminen ja toimittajasuhteiden ylldpito ja johtaminen
ovat tdmdn pdivdn rakentamisessa erityisen merkittdvid aliurakoitsijoiden suorittaessa
suurimman osan rakennusprojektien tyosuorituksista ja tilaajien vaatimusten siirtyessa
pelkdstddn alhaisesta hinnasta myos innovatiivisuuteen, kestdvyyteen ja nopeuteen
(Bemelmans et al. 2012). Padurakoitsijan nikokulmasta toimittajasuhteiden merkitys on
kasvanut, mutta silti toimitusketjujen ja toimittajasuhteiden hallinta on edelleen perintei-
sesti vain hintaohjautuvaa (Hartmann et al. 2009). Tutkimusten mukaan péddurakoitsijat
ovat ymmaértdneet toimittajien ja toimittajasuhteiden hallinnan merkityksen, mutta kiy-
tdnnossd toiminnassa ei ole tapahtunut merkittdvid muutoksia. Bemelmans et al. (2012)
mukaan pddurakoitsijat haluavat kehittdd lihempid yhteistydsuhteita toimittajiensa
kanssa, mutta tarvitsevat tukea niiden saavuttamisessa.

Elfving et al. (2009) esittdvit raportissaan rakennusalan olevan erittdin verkottunut toi-
miala, jossa organisaatioiden vilille ei kuitenkaan ole syntynyt yhtd tiiviitd toimittaja- ja
verkostosuhteita kuin valmistavassa teollisuudessa. Valmistavan teollisuuden yritykset



15

toimivat yleensd osana valmistus- tai toimitusverkostoa, jonka voidaan ajatella kilpaile-
van vastaavien toisten verkostojen kanssa myos kansainvélisesti. Rakennusalalla puoles-
taan on vakiintunut kaytdntd projektikohtaisesta hankintojen kilpailutuksesta, minka
vuoksi toimittajat vaihtuvat ainakin osittain jokaisessa projektissa ja lisdksi markkinat
ovat pddosin kansalliset ja osittain alueelliset. Rakennusalalla my6s markkinatilanne vai-
kuttaa suoraan hankintamenettelyihin, hinnoitteluun ja osapuolten viliseen yhteistyoha-
lukkuuteen, markkinatilanteen heikentyessé hintakilpailutus ja kustannusten osaopti-
mointi korostuvat vélittomasti. (Elfving et al. 2009)

Vaikka rakennusalan toimintamallit ja kauppatavat rajoittavatkin osittain strategisen ta-
son kumppanuuden kehittymistd ja molemminpuolista hyStyd saavuttavan yhteistyon
madrad ylipadtdin, rakennusalalla on my0s piirteitd, joita voidaan hyodyntéd pitkdjéntei-
sessd toimitusketjun hallinnassa. Kun rakennushankkeen rakentamispaétos tehdddn, saa-
daan tulevista materiaali- ja palvelutarpeista ennakkotieto useiksi kuukausiksi eteenpdin.
Vaikka ennakkotieto onkin usein vain suuntaa antava ja ndma sisdlto- ja ajoitustiedot tar-
kentuvat ja muuttuvat projektin edetessd, voidaan ennakkotietoa hyddyntdd toimittaja-
kumppanin tuotantokapasiteetin, resurssien ja kuormituksen hallinnassa. Strategisen
kumppanuuden muodostamisen ja kehittdimisen peruskysymykset ovat Elfving et al.
(2009) mukaan miten aikaansaadaan luottamus osapuolten vililld sekd miten toiminnan
riskit ja voitot jactaan. Heiddn mukaansa kumppanuuden kehittdmistd ei voi nihdé vain
erillisend projektina, vaan kehitystyon tulee tapahtua yhteisissa projekteissa, joita enna-
koidaan syntyvidn my0s tulevaisuudessa. Kehittdmiselld tulee kuitenkin olla projektit ylit-
tavit tavoitteet ja yritysjohdon on varmistettava tyon pitkdjinteisyys ja mitattava sen tu-
loksellisuutta. (Elfving et al. 2009)

Rakentamisen toimitusketjuissa, rakennetun tuotteen tai palvelun tuottamiseksi vaaditut
padurakoitsijan ja toimittajien yhteistyosuhteet ovat usein heikkoja ja vaikeita hallita
(King & Pitt 2009). Grada et al. (2009) mukaan tdma johtuu suurimmaksi osaksi raken-
nusalan sirpaloituneesta luonteesta, merkittavasta riippuvuudesta alihankintaan ja kustan-
nuspainotteisesta kilpailuttamisesta. Teknologian nopea kehitys seké tuotteiden ettd pal-
veluiden yhteydessd on pakottanut piddurakoitsijat omaksumaan ulkoistamisstrategioita,
jotka perustuvat olennaisesti ulkoisiin materiaalitoimittajiin ja aliurakoitsijoihin sen si-
jaan, ettd yritys kehittéisi siséisid kyvykkyyksidin (Cox & Ireland 2002). Rakentamisen
sirpaleista luonnetta tukee se, etté alalle syntyy jatkuvasti uusia yrityksid liikketoiminnan
aloituskynnyksen ollessa matala, minka osoittaa suuri mairé pienié ja keskisuuria raken-
nusalan yrityksid (Heindméki 2018). Kustannuspainotteinen kilpailuttaminen aliura-
koissa perustuu suoraan tilaajatahon hankintastrategioihin, joissa esimerkiksi usein kéy-
tetty kokonaisvastuu-urakka suosii matalinta tarjoushintaa. Alan sirpaleisuuden ja kilpai-
luttamisen seurauksena yhteistydsuhteet ovat usein opportunistisia ja paddurakoitsija pyr-
kii kilpailemaan liiketoiminnallaan kilpailuttamalla omat toimittajansa ja on usein pako-
tettu laskemaan laatutasoa tuottomarginaalien saavuttamiseksi. (King & Pitt 2009). Sir-
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paleisuus ja kilpailuttaminen edelleen johtavat muun muassa heikkoihin tuotantoproses-
seihin, alhaiseen innovointikykyyn ja -halukkuuteen, mydhéstyneisiin toimitusaikoihin ja
kustannustavoitteiden epdonnistumiseen (Grada et al. 2009).

Pédurakoitsijoiden ja heidén toimittajien yhteistydsuhteiden kehittymistd hidastavat mer-
kittavasti myos vallalla olevat yritysten viliset ristiriitaiset suhteet, joiden taustalla ovat
opportunismi, luottamuksen puute ja epétasainen riskien jakaminen. Aliurakoitsijoita
syytetddn usein individualismista ja ainoastaan tulosmotivaatiosta, kun taas padurakoitsi-
joita pidetéédn yleenséd opportunistisina voittavien tarjousten késittelyssd pddurakoitsijoi-
den ollessa taipuvaisia siirtdmadn riskejd alemmille toimitusketjun tasoille (Cox & Ire-
land 2002). Badi et al. (2016) mukaan tilaajatahot ovat onnistuneet yhteistyosuhteidensa
kehittdmisessd rakennusalalla kohtuullisen hyvin ja télld saralla padurakoitsijoilla onkin
kehittymisen sijaa verrattuna tilaajaorganisaatioihin, etenkin ajatellen toimitusketjun ala-
paéta.

Myos Liang et al. (2017) esittdvit, etté tilaajaorganisaatioiden ja pddurakoitsijoiden yh-
teistyon kehitys on ollut rakennusalalla kohtalaista, mutta pddurakoitsijoiden ja toimitta-
jien viliset suhteet ovat jddneet kehittymdttomiksi ja perustuvat edelleen perinteisesti
etdisiin ja ristiriitaisiin suhteisiin, mikd johtuu pitkilti pddurakoitsijoiden lyhytnakdisesté
kustannusten madaltamisesta. Liang et al. (2017) toteavat kuitenkin tutkimuksessaan, etté
toimittaja-pddurakoitsijasuhteen kehityskaari on viime vuosina ldhtenyt positiiviseen
suuntaan. Kasvava riippuvuus toimittajista on saanut pddurakoitsijat keskittymédan toimit-
tajasuhteidensa kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen. Viimeisimmat tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd toimitusketjun alapdihdn on alettu kiinnittéa entistd enemmén huomioita ja ke-
hittyneilld yhteistyosuhteilla on saavutettu tehokkaita kumppanuuksia, innovatiivista on-
gelmanratkaisua ja kokonaisonnistumisia projekteissa (Liang et al. 2017). Yhteistydsuh-
teiden luonne on siis muuttumassa perinteisistd kustannusperusteisista yhteistydmalleista
kohti tietointensiivisid yhteistydmalleja, joissa kumppaneiden vélinen oppiminen on yksi
keskeisistd tavoitteista (Akintoye & Main 2007).

2.3 Edellytykset tehokkaille yhteistyosuhteille

Rakennusalalla yhteistyd on usein eri yritysten projektihenkiloston aktiivista vuorovai-
kutusta ja perittdistd kanssakdymisistd, ja monet yhteistydsuhteet alkavatkin niin sanot-
tuina epdmuodollisina yhteistydsuhteina organisaatioiden alemmilta tasoilta. Spekman et
al. (1996) esittédvit kuitenkin, ettd onnistuneiden yhteistyosuhteiden perusta on organisaa-
tioiden yldtasoilla. My0s niille yhteistydsuhteille, joilla on suhteessa pieni merkitys orga-
nisaation kannalta ja joita hallitaan organisaation alemmilla tasoilla, vaaditaan yritysjoh-
don tuki ja hyvédksynta.
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Tehokkuus on yksi rakennusalan keskeisimmisti ja kédytettyimmistd suorituskyvyn ja on-
nistumisen mittareista. Tangen (2005) mairittelee tehokkuuden kuvaavan sitd, kuinka hy-
vin ldpikdydyn prosessin resurssit saadaan hyddynnettyd. Rakennushankkeen kokonais-
tehokkuus on voimakkaasti riippuvainen toimitusketjun tehokkuudesta ja toimitusketju-
jen hallinnan ndkékulmasta Van Weele (2010) esittdd hankinnan tehokkuuden olevan
suunniteltujen ja toteutuneiden panostusten suhde tavoitteiden saavuttamiseksi. Myds
Janda ja Seshadri (2001) esittévét, ettd hankinnan tehokkuus mééraytyy ostojen panosten
ja tuoton suhteena, ja ettd mitd suurempi on tehokkuus, sitd alhaisemmat ovat kustannuk-
set ja ldpimenoajat. Voidaan siis todeta, ettd tehokkuus viittaa resurssien hyddyntdmiseen
arvonluontiprosesseissa ja vuorovaikutuksessa, joka kdyddén padurakoitsijan ja toimitta-
jan vililla. Vaikka molemmilla osapuolilla onkin omat liiketoiminnalliset tavoitteet, pyr-
kimalld kohti yhteistd pddméérdd voidaan kehittdd ansaintalogiikkaa ja saavuttaa “win-
win”-tilanteita. Tehokkaiden toimittaja-pddurakoitsijasuhteiden saavuttaminen merkitsee
siis alenevia kustannuksia ja lyhyempié ldpimenoaikoja molemminpuolisen sitoutumisen
kautta yhteistyon rajapinnoissa tapahtuvissa arvonluontiprosesseissa. (Frodell 2011)

Toimittajien merkityksen tunnistamisen ja toimittajasuhteiden kehittdmisyritysten myota
rakennusalan tutkimuksessa on viime vuosikymmenini etsitty kriteerejé, jotka médritte-
levit tehokkaan yhteistydsuhteen pddurakoitsijan ja toimittajan vélilld. Handfield et al.
(1998) jakavat tutkimuksessaan tehokkaiden yhteistydsuhteiden kriteereja muutamiin
erillisiin kategorioihin, kuten suhteiden ominaispiirteet, kommunikointikdytdnnot ja on-
gelmanratkaisutavat. Suhteiden ominaispiirteisiin kuuluvat luottamus, yhteistyo ja keski-
ndinen riippuvuus, joiden olemassaoloa pidetddn olennaisena suhteiden syntymisen mah-
dollistamiseksi. Naistd ominaispiirteistd selvdsti tirkeimpédnd tekijdnd pidetddn luotta-
musta, jonka syvyys perustuu suorituskykyyn ja -varmuuteen, kulttuuriseen yhteniisyy-
teen ja vuorovaikutuksen aktiivisuuteen (McAllister 1995). Luottamusta osapuolten vi-
lilld lisda tutkimusten mukaan myds yhteistyon sujuvuus, sovituista asioista kiinni pité-
minen ja annetuista tehtdvistd suoriutuminen sekd aiemmat positiiviset kokemukset yh-
teistyostd (Frodell 2011). Ellegaard ja Ritter (2006) puolestaan esittdvit, ettd edellytys
luottamussuhteen syntymiselle on tietynlainen vetovoima yritysten vililld. Vetovoima
merkitsee sitd, ettd pddurakoitsija saa luotua kiinnostuksen tunteen toimittajassa itsedin
kohtaan, miké johtaa etuihin, kuten voimakkaampaan resurssien sitoutumiseen padura-
koitsijalle. Tima osapuolten vélinen vetovoima on tarpeellista koko yhteistyon elinkaaren
ajan ja on esitetty, ettd vetovoima kasvattaa luotua arvoa toimittaja-padurakoitsijasuh-
teessa (Ellegaard & Ritter 2006).

Kommunikointikdytédnngilld tarkoitetaan aktiivisuutta ja tapoja, joilla yhteistydsuhteessa
olevat organisaatiot kommunikoivat keskenddn. Handfield et al. (1998) toteavat, ettd sekd
jaetun informaation syvyys, johon liittyvdt muun muassa laatu ja osallistumisaktiivisuus,
ettd jaetun informaation laajuus, johon liittyvit muun muassa ldpindkyvyys ja jaetun tie-
don miéra, ovat tarkeitd kokonaisuuksia tehokkaan yhteistyosuhteen hallinnassa. Luon-
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nollisesti jaetun informaation on oltava uskottavaa ja paikkansapitdvaa eli kommunikoin-
nilla on my9s suora vaikutus osapuolten véliseen luottamukseen (Min et al. 2007). Myds
Krause (1999) toteaa tutkimuksessaan, ettd keskeinen motivaattori yhteistyosuhteen syn-
tymiselle on aktiivinen kommunikointi. Kommunikointiin liittyen tulee huomioida, etta
virallisten kommunikaatiokanavien lisdksi myds epévirallinen informaation jakaminen
koetaan merkitykselliseksi. Kommunikointiin liittyen voidaan huomioida my®os, ettd hy-
véssd yhteistydsuhteessa vaikeuksista ilmoittaminen ja avun pyytdminen ovat helppoa, ja
virheet ndhdddn mahdollisuuksina kehittyd. Ongelmat ja ristiriidat otetaan yhteisesti ka-
sittelyyn ja keskidssd on ennemmin ongelmien ratkaisujen kuin syyllisten 16ytdminen
(Parssinen 2017).

Ongelmanratkaisutavoilla yhteistyosuhteiden kriteereind tarkoitetaan yritysten kdyténto;ja
ja suhtautumista suhteissa esiintyvien ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemiseksi. Hand-
field et al. (1998) korostavat erityisesti yhteistd ongelmanratkaisua laadullisen suoritus-
kyvyn parantamiseksi, silld silloin todennékdisyys molempia osapuolia hyodyttavén rat-
kaisun 10ytymiseen on suurempi. Ongelmanratkaisuun liittyen organisaatiot voivat myos
luoda ja kehittdd keskindistd vetovoimaa. Kun hankkiva organisaatio pyrkii saamaan toi-
mittajan sitoutumaan voimakkaasti suhteeseen, voi se aktiivisesti tukea toimittajaa sen
toiminnassa ja osallistua toimittajan ongelmanratkaisuun. Mikédli hankkiva organisaatio
kisittelee toimittajan ongelmia kuin yhteisid tai jopa ominaan, toimittaja voi kiinnostua
sitoutumaan ldheiseen yhteistyohon (Krause 1999). Tdmé ongelmanratkaisuun liittyva
vetovoima toimii toisaalta myos toisinpéin.

Frodell (2011) jakaa tutkimustuloksissaan tehokkaiden yhteistyosuhteiden tekijat kol-
meen kategoriaan riippuen siitd liittyyko tekijd yhteistydprosessin panokseen, lipime-
noon vai tyotulokseen. Panoskategoria, eli mahdollistajakategoria, késittelee yhteis-
tyosuhteen osapuolten toimia ja ominaispiirteisiin liittyvid kriteerejd, jotka vaikuttavat
tehokkaan yhteistydsuhteen perusvaatimusten tayttymiseen ja suhteen tehokkuuden kehi-
tykseen. Lapimenokategoria, eli toimintokategoria, puolestaan kuvaa suoraan tiettyyn yh-
teistydsuhteeseen ja suoraan pddurakoitsijan ja toimittajan viliseen kontaktiin liittyvid
kriteerejd. Tdmén kategorian toiminnot ja prosessit linkittyvit joko padurakoitsijaan, toi-
mittajaan tai keskindiseen rajapintaan. Tydtuloskategoria, tai lyhyemmin tuloskategoria,
kuvaa yhteistydsuhteen ulosantia, johon lukeutuvat yhteistyosuhteen vaikutukset ja hyo-
dyt, kuten yhteiset kannustimet ja madaltuneet kokonaiskustannukset, seké padurakoitsi-
jan ettd toimittajan ndkokulmasta. (Frodell 2011) Tehokkaiden toimittaja-padurakoitsija-
suhteiden kriteerit on esitetty ndihin kategorioihin jaettuna kuvassa 1.
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Panos Lipimeno Tyotulos
— Kyvykkyys kehittyd — Toimitustarkkuus ja -varmuus — Kilpailuetu
— Sitoutuminen — Kehitystyo — Korkeampi laatu
— Yrityksen vakaus — Aktiivinen palautekierto — Matalammat
— Ydinarvot — Sopimuksista kiinnipitdminen kokonaiskustannukset
— Luovuus — Volyymien takaaminen — Yhteiset kannustimet
— Pitkdjénteisyys — Ehtojen tayttiminen
— Ammattimaisuus ja — Lojaalius ja uskollisuus
ammattitaito sovittuja kaytintdja kohtaan
— Kokonaiskustannusajattelu — Vuorovaikutteisuus
— Halukkuus hankintakdytinnoissa
kommunikointiin ja
yhteistyohon
— Halukkuus investointeihin

Kuva 1: Kategorioihin jaetut kriteerit tehokkaiden toimittaja-pddurakoitsijasuhteiden
saavuttamiselle (Frodell 2011).

Niemisen (2011) mukaan tehokkaassa toimittajasuhteessa molempien osapuolten tavoit-
teet ja odotukset toteutuvat molempien osapuolten aktiivisen ja vuorovaikutteisen panok-
sen seka pitkdaikaisen yhteistyosuhteen tuloksena. Anttila et al. (2008) puolestaan esitta-
vit, ettd hyvin yhteistydsuhteen ominaispiirteisiin kuuluu pitkikestoisuus, molemmin-
puolisesti saavutettavat hyodyt, yhteistydkumppanin kehittymisen edesauttaminen sekd
toimittajien lukumééran viheneminen. Kirjallisuudessa on esitetty organisaatioiden vili-
sen yhteistyon tehokkuuden ja toteutumisen vaikuttavia tekijoitd, jotka Buttle ja Naudé
(2000) ovat listanneet tutkimuksessaan. Néihin tekijoihin kuuluvat luottamus, tyytyvii-
syys, sitoutuneisuus, ohjaus, viestintd, yhteinen ongelmaratkaisu, sidokset, tavoitteiden
yhdenmukaisuus ja investoinnit. He esittdvdt omaan tutkimukseensa nojaten yhteis-
tyosuhteisin vaikuttavaksi tekijiksi edellisten lisdiksi myds vallan ja tuoton. Néiden esi-
tettyjen tekijoiden vaikutuksen suuruus vaihtelee muun muassa markkinatilanteen, yh-
teistydsuhteen keston ja organisaation nikokulman mukaan. Esimerkiksi joidenkin osa-
puolten kannalta yhteistydsuhde voi olla hyddyllinen ja toimiva, vaikka se ei taloudelli-
sesti olisikaan kannattava.

Yhteistyon laadulle médritellyt kriteerit myos vaihtelevat organisaatiosta riippuen johdon
ja organisaation alempien tasojen vélilld. Yritysjohtoa voi kiinnostaa enemmaén valta ja
tuotto, kun taas alemmalla tasolla yhteistydsuhteessa merkitykselliseksi koetaan luotta-
mus ja tavoitteiden yhdenmukaisuus. (Linnaranta 2014). My6s Hunt ja Morgan (1994)
ovat tutkineet yhteistyosuhteeseen vaikuttavia tekijoitd. Heiddn mukaansa merkittiviin
tekijoihin kuuluvat suhteesta luopumisen kustannukset, yhteistyosuhteen hyddyt, osa-
puolten yhteiset arvot, viestintd, opportunistinen kayttdytyminen, valta, luottamus ja suh-
teeseen sitoutuminen. Sen lisdksi, ettd sitoutuminen ja luottamus ovat térkeitd avainteki-
joitd liittyen yhteistydsuhteeseen, vaan niilld on myds suuri vaikutus muihin yhteis-
tyosuhteeseen vaikuttaviin osatekijoihin. Huntin ja Morganin (1994) esittdmét yhteis-
tyosuhteen avaintekijit on esitetty kuvassa 2.
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Kuva 2: Yhteistyosuhteiden avaintekijdt ja niiden viliset riippuvuudet (mukaillen Hunt &
Morgan 1994).

Tehokkaiden yhteistydsuhteiden saavuttamisessa tulee huomioida, ettd vaikka suurin osa
kirjallisuudesta esittddkin toimittaja-pdéurakoitsijasuhteiden vahvistamisen olevan mah-
dollista, tdssd luvussa mainittujen kriteerien tidyttdminen ei automaattisesti takaa toimivia
yhteistydsuhteita ja menestystd (Frodell 2011). Mainittujen kriteerien tunnistaminen, nii-
hin pyrkiminen ja niiden avulla yhteistyosuhteiden kehittdminen luo kuitenkin kokonai-
suudessaan toimitusketjujen hallinnalle paremmat edellytykset.

2.4 Toimitusketjujen ja niiden hallinnan maarittely

Toimitusketjut ovat olleet tutkimuksen mielenkiinnon kohteena erityisesti viime vuosi-
kymmenet ja kisitteelle on esitetty kirjallisuudessa useita mdaritelmid, joiden kaikkien
ydinsisdltd on péddpiirteittdin sama. Useimmat tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd toimitus-
ketjuksi luonnehditaan véhintdén kolmen itsendisen organisaation tai yksilon sarja, jossa
osapuolet ovat suoraan osallisena yli- tai alatason materiaali-, palvelu-, raha- ja infor-
maatiovirroissa (Cooper & Ellram 2014). Bentonin ja McHenryn (2010) mukaan toimi-
tusketju koostuu kaikista niistd yrityksisté, organisaatioista ja muista osapuolista, jotka
ovat jossain vaiheessa prosessia osallisena ja tuovat panoksensa lopullisen tuotteen tai
palvelun toimittamiseen projektin omistajalle. Van Weele (2010) puolestaan méirittelee
toimitusketjun sarjaksi toisiinsa linkittyneitd yrityksid, joissa liiketaloudellisen tuotteen
tai palvelun perittdiset tuotantovaiheet tapahtuvat aina ensimmaéisesta tuottajasta loppu-
kayttdjille saakka. Investopedian (2018) méddritelmédn mukaan toimitusketju kuvaa vai-
heet ja toiminnot, jotka vaaditaan palvelun tai tuotteen toimittamiseksi asiakkaalle. Toi-
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mitusketjuksi voidaan madritelld myds organisaatioiden verkosto, joita yhdistié joko fyy-
sinen materiaalivirta, informaatiovirta tai molemmat (Supply Chain Resource Cooperati-
ven 2017). Yleisen kisityksen toimitusketjun olemuksesta voi siis tiivistdd madritelméksi:
Toimitusketju on joukko toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevia organisaatioita,
joilla on jossain vaiheessa projektia joko aineellinen tai aineeton vaikutus lopputuotteen
tai -palvelun tuottamiseksi asiakkaalle.

DeWitt et al. (2001) médrittelevit toimitusketjujen hallinnan olevan jérjestelméllista lii-
ketoimintayksikdiden koordinointia ja taktiikoiden toteuttamista toimintojen ja organi-
saatioiden sisdlld seki niiden vélilld. Perimmaiisend tarkoituksena on kehittdé yksittdisten
yksikdiden sekd koko toimitusketjun pitkdn aikavilin suorituskykyd. Cooper ja Ellram
(2014) esittavit tutkimuksessaan, ettd toimitusketjujen hallinta on moniulotteinen koko-
naisuus, jonka alla tutkimusta on tehty ainakin viidestd eri ndkokulmasta. Toimitusketju-
jen hallinta voidaankin taulukon 2 mukaisesti ndhdé joko prosessina, koulukuntana, filo-
sofiana, hallinnollisena rakenteena tai erillisend funktiona.

Taulukko 2: Toimitusketjujen hallinnan ndkokulmat (mukaillen Cooper & Ellram 2014,
Kytoharju 2017).

Nikokulma Orientaatio

Prosessi Toimitusketjua tarkastellaan yhteen sovitettujen toimintojen sarjana,
jonka tuloksena syntyy hyodykkeiti tietyille asiakkaille tai markki-
noille. Tarkastelussa voi myds olla prosessien kehittdminen ja koor-
dinointi.

Koulukunta Toimitusketjujen hallintaa tarkastellaan tieteenhaarana, jossa on ylei-
sesti hyviksytty terminologia ja standardisoidut rakenteet, jotka vah-
vistavat tutkimusten luotettavuutta ja toistettavuutta.

Filosofia Toimitusketjun hallintaa tarkastellaan ajatusmallina, jossa toimitus-
ketjut ndhddén ldpi yrityksen ja yritysten vélilld tapahtuvien toimin-
tojen kokonaisuutena, jonka tarkoitus on todellisen loppuasiakkaan
tarpeiden tdyttdminen. Toimitusketjujen ndkdkulma integroitu laa-
jasti yrityksen padtdksentekoon.

Rakenne Toimitusketjun hallintaa tarkastellaan rakenteena ja jirjestelmina.
Olennaista on méidrittdd, kuinka kéytdnndssd toimitusketjua johde-
taan, kuka sitd hallitsee ja mitkd ovat sen rajat. Nakokulmassa maa-
ritetdin my0s organisaation toiminnan rajat seké toimitusketjun osa-
puolien vilisten suhteiden merkitys tavoitteiden saavuttamisessa.

Funktio Toimitusketjujen hallintaa tarkastellaan organisaation sisdisend, eril-
lisend toimintona tai toimintojen sarjana, joita tehtavadan maaritellyt
henkil6t suorittavat. Nakokulman mukaan tarkoituksena on auttaa or-
ganisaatioita méadrittdmddn sopivimman rakenteen toimitusketjun
toiminnoille.
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Logistiikka ja toimitusketjun hallinta -kisitteet esiintyvét usein kirjallisuudessa paillek-
kiin ja jopa toistensa synonyymeind, ja kyseessd voidaankin ajatella olevan sama asia,
jota vain tarkastellaan hieman eri ndkokulmasta ja eri laajuudessa. Logistiikalla tarkoite-
taan yleensd yhden yrityksen materiaalivirtojen hallinnasta, kun taas toimitusketjun hal-
linta tdhtda koko yhteistydverkoston kokonaisvaltaiseen ja optimaaliseen toimintaan. Lo-
gistitkan Maailman (2018) mééritelmdn mukaan toimitusketju on verkosto, jossa keske-
nddn yhteistyossd toimivat organisaatiot ohjaavat ja kehittdvit materiaali- tai palveluvir-
toja sekd niihin liittyvid raha- ja tietovirtoja. Toimitusketjun jasenorganisaatioilla on kul-
lakin omat roolinsa ja toimitusketjun rakenne on riippuvainen tarjotuista palveluista, toi-
mialasta ja asiakkaista. Toimitusketju yhdistdd yrityksen ja sen toimittajat jakeluorgani-
saatioihin ja asiakkaisiin. Toimitusketju on siis kokonaisuus, jossa painotetaan kustan-
nustehokkuutta, asiakaslédhtoisyytti ja lisdarvon tuottamista.

Toimitusketjun hallinnan yhteydessd kéytetddn usein englanninkielistd termid Supply
Chain Management (SCM). Logistiikan Maailman (2018) madritelmin mukaan toimitus-
ketjujen hallinnalla tarkoitetaan yritysverkoston tyo- ja materiaalivirran seka niihin liitty-
vien tieto- ja rahavirtojen kokonaisvaltaista suunnittelua, ohjausta ja johtamista asiakkai-
den arvonlisdyksen maksimoimiseksi. Toimitusketjujen hallinnassa painotetaan aikaan,
luotettavuuteen ja lapindkyvyyteen liittyvid ndkokulmia ja olennaista on osapuolten véli-
nen yhteisty0 ja arvon luominen asiakkaille. Vaikka toimitusketjun sanotaankin yhdisté-
védn toimittajat asiakkaisiin, jadvat ndmé ketjun kaksi ddripdétd usein hyvin irrallisiksi
toisistaan. Tésté johtuen, usein toimitusketjujen hallinnan rinnalla puhutaan myos kysyn-
taketjun hallinnasta, jonka englanninkielinen termi on Demand Chain Management
(DCM). Kysyntédketjuun viitataan etenkin silloin, kun kysynnan merkitysta ja kysyntitie-
don merkitystd halutaan korostaa. Kysyntéketjun tarkastelu painottaa, ettd kysyntd ja
tarve on ldhtoisin asiakkailta ketjun alavirrasta ja tarjonta toimittajilta ketjun ylavirrasta.
Toimitusketjujen tehokkuuden haasteena onkin usein juuri ala- ja yldvirran irrallisuus ja
mikaili asiakkaiden tarpeita ei kyetd ennustamaan ja hallitsemaan, on koko toimitusketjun
suorituskyky heikko. (Logistiitkan Maailma 2018)

Toimitusketjujen hallinnalla tarkoitetaan yleenséd informaation ja materiaalien litkkkumi-
sen johtamista toimittajan toimittajalta asiakkaan asiakkaalle. Todellisuudessa yritykset
eivit kuitenkaan sitoudu ndinkdén laajaan toimitusketjun integrointiin, vaan ketjun osa-
puolet ndhddén usein toisistaan irrallisina osina. Kdytdnndssa toimitusketjujen hallinta
liitetddn ennemminkin paremman tiedonkulun, jaettujen resurssien ja kaikkia osapuolia
hyodyttavien yhteistyosuhteiden johtamiseen toimitusketjun jasenten vélilla (Ellram et al.
2014). Christopher (2005) puolestaan méiérittelee toimitusketjun olevan organisaatioiden
verkosto, jossa osapuolet ovat linkittyneet sekd yld- ettd alavirtaan eri prosessien ja toi-
mintojen, jotka tuottavat arvot tuotteiden tai palveluiden muodossa lopulliselle asiak-
kaalle, kautta. Myds Cooper et al. (1998) esittimd miéritelmd on linjassa edellisten
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kanssa lisdten, ettd toimitusketjujen hallinta on tirkeimpien liiketoimintaprosessien in-
tegrointia ldhtien loppukédyttijéstd ensimmadisiin toimittajiin, joiden tarjoamat tuotteet,
palvelut tai informaatiot tuottavat arvoa asiakkaiden lisdksi myos ja muille sidosryhmille.

Toimitusketjujen hallinnan mééritelmét ovat siis kirjallisuudessa pitkalti linjassa keske-
néddn, tosin médritelmien laajuudet vaihtelevat. Osa tutkijoista mairittelee toimitusketju-
jen hallinnan késittelevin vain tiettyjen materiaalivirtojen hallintaa, kun taas osa nékee
toimitusketjujen hallinnan olevan laaja kokonaisuus, jossa hallittavia osia ja verkostoja
on useita. Rouse (2013) méadrittelee toimitusketjujen hallinnan olevan materiaalien, tie-
don ja rahaliikenteen valvontaa niiden liikkuessa prosessin aikana ketjun eri osapuolten
vélilld. Rouse (2013) mairitteleekin toimitusketjun hallinnan koostuvan niiden kolmen
resurssivirran koordinoinnista ja integroinnista ketjun osapuolten vililld ja niiden sisdlla.
Ellram et al. (2014) puolestaan esittdvit, ettd toimitusketjun hallinta on saumattomien,
arvoa lisddvien prosessien suunnittelua ja hallintaa yli organisaatioiden rajojen siten, etti
loppuasiakkaan todelliset tarpeet tayttyvit.

Supply Chain Resource Cooperativen (2017) mééritelmdn mukaan toimitusketjun hal-
linta on aktiivista toimitusketjun toimintojen ja osapuolten kontrollointia asiakkaan arvon
maksimoinniksi ja kestdvdn kilpailuedun saavuttamiseksi. Hallitun toimitusketjun osa-
puolet pyrkivit tietoisesti kehittdméén ja toimimaan ketjussa mahdollisimman tehok-
kaasti. Toimitusketjun toimintoihin kuuluvat kaikki mahdolliset toiminnot aina tuoteke-
hityksestd, hankinnan kartoittamisesta, tuotannosta ja logistiikasta tarvittaviin informaa-
tioteknologioihin ja -systeemeihin saakka. Toimitusketjujen hallinta perustuu kahteen
ydinajatukseen. Ensimmaéinen ajatus on, ettd jokainen tuote, joka suuntautuu loppukéyt-
tdjille, edustaa useiden linkittyneiden yritysten, eli toimitusketjun, kumulatiivista pa-
nosta. Toinen ajatus on, ettd vaikka toimitusketjut ovat olleet olemassa pitkdén, organi-
saatiot ovat keskittyneet vain sisdisten toimintojensa kehittdmiseen. Havainnot ensimmaéi-
sen ajatuksen takana olevasta toimittajien roolin merkittavyydesté ja toisen ajatuksen ta-
kana olevasta lyhytnikdisyyden ongelmasta ovat johtaneet ymmaérrykseen toimitusketju-
jen hallinnan ja sen kehittdmisen térkeydesta (Supply Chain Resource Cooperative 2017).

Cooper et al. (1998) esittavat, ettd yksi tarkeimmisté perustekijoistd toimitusketjujen hal-
linnassa on tdsmaéllisen tiedon ja ymmaérryksen saavuttaminen siitd, miten toimitusketjut
ja yritysten véliset suhteet ovat rakentuneet mitkd ovat suhteisiin merkittdvimmin vaikut-
tavat tekijat. Kirjallisuudessa on tunnistettu kolme ensisijaista ndkokulmaa organisaation
yhteistyoverkoston rakenteessa: toimitusketjun jasenet, verkoston rakenteelliset ulottu-
vuudet ja suhdetyypit toimitusketjun jasenten vililld. Toimitusketjujen hallinnassa on
huomioitavaa, ettd kaikkien prosessien integrointi ja kaikkien toimittajien hallitsemiseen
pyrkiminen ei ole tarkoituksenmukaista. Koska ajurit prosessien ja toimitussuhteiden in-
tegroinnille ovat erilaisia riippuen tilanteesta, prosessista ja suhteesta, integraation taso
vaihtelee tapauskohtaisesti. On siis huomioitava, ettd toimitusketjun osapuolia voidaan
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hallita eri tavoin ja hallinnan laajuutta ja ulottuvuutta toimittajatasoihin voi sdidelld (Coo-
per et al. 1998). Cooper et al. (1998) méadrittelevit neljd erilaista toimitusketjuissa orga-
nisaatioiden vililld esiintyvdd prosessisuhdetyyppid: hallitut suhteet, seuratut suhteet, ei-
hallitut suhteet ja vierassuhteet. Ndmé suhdetyypit on esitetty kuvassa 3. Ensimméinen
vaihtoehto kuvaa péddurakoitsijan aktiivista osallistumista oman alihankkijan kautta ta-
pahtuvaan alialihankkijan johtamiseen. Toisessa vaihtoehdossa pddurakoitsija ainoastaan
tarkkailee alihankkijan ja alialihankkijan vélisen suhteen kehittymistd ja hallintaa. Kol-
mannessa vaihtoehdossa puolestaan padurakoitsija ei osallistu endd lainkaan alihankkijan
ja alialihankkijan véliseen suhteeseen.

Yritys C

Piiiurakoitsija | =———  Ypjtys B [s==sssssP| Yritys C
suhde 1 &, suhde2

\\\
~

Integrointi ja suhteen 2 aktiivinen hallinta.

2. Yritysten B ja C suhteen 2 integroimiseksi ja hallitsemiseksi Yritys C
tekemien toimenpiteiden tarkkailu.

3. Poisjéttdytyminen. Integroitumisen ja hallinnan jéttdminen
yrityksille B ja C.

Kuva 3: Toimitusketjun jéisenten vdlilld vallitsevien suhteiden hallinnan eri tasot (mu-
kaille Cooper et al. 1998).

Handfield ja Nichols (2002) médrittelevit toimitusketjujen hallinnan pohjalla olevat pe-
riaatteet seuraavalla tavalla:

— Ainoastaan tuotteen tai palvelun lopullinen kéyttdja tuo liiketaloudellista tuottoa
toimitusketjuun eli vasta kun asiakas kdynnistdd hankintaprosessin, toimitusketju
muuttuu hyddylliseksi.

— Vain ratkaisut, jotka ovat pitkélla tahtdimelld vakaita, hyddyttévét toimitusketjun
jokaista osapuolta. Liiketoiminnan ndkdkulmasta on lyhytndkoistd ajatella, ettéd
kustannusongelmat voi ratkaista rankaisemalla toimittajia ja asiakkaita. Kustan-
nusten siirtdminen eteenpdin selvittdméttd ongelmien juurisyitd on epivakaata ja
todennédkdisesti kannattamatonta pitkalld tdhtdimelld. Hyvit toimitusketjut ratkai-
sevat ongelmat, jalkauttavat parhaat kdytdnnot ja jakavat saavutetut hyodyt.

— Toimitusketjujen hallinnassa on kyse ennen kaikkea taloudellisen arvon lisdédmi-
sestd, ei pelkéstdin kustannusten madaltamisesta.
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Naéiden periaatteiden tunnistaminen on tarkedd toimitusketjujen hallinnan onnistumisessa
ja kehityksessé. Etenkin toimitusketjujen yhd pidentyessé ja niissé esiintyvien sopimus-
suhteiden luonteiden muuttuessa seki hankintatapojen kehittyessi, toimitusketjujen dy-
namiikan ymmairtdminen mahdollistaa tuottavan rakennusprojektien johtamisen. Tdméin
takia padurakoitsijoiden tulisi pyrkid saavuttamaan joustavia, integroituneita ja tehokkaita
toimitusketjuja, joiden avulla on mahdollista saavuttaa ja yllépitdd pysyvii kilpailuetua
(Aneesa et al. 2015).

Koskela ja Vrijhoet (2000) esittavit, ettd toimitusketjua tulee tarkastella yhtend kokonai-
suutena ja perusideana on tunnistaa ketjun riippuvuussuhteet ja sité kautta yksinkertaistaa
vuorovaikutusta ja hallintaa. Toimitusketjujen hallinnan tavoitteena on saavuttaa enem-
mén kuin vain onnistunut materiaali- ja tietovirtojen suunnittelu ja hallinta, ja ndiden pe-
rustoimintojen lisdksi tarkoituksena on kasvattaa toimitusketjun koordinoinnin ja raken-
teen ldpindkyvyyttd ja yhdenmukaisuutta huolimatta toiminta- ja yritysrajoista sekd yh-
distéd ja synkronisoida kaikki organisaatioiden viliset ja sisdiset prosessit niin asiakkaan
ja kayttédjien kuin toimittajienkin vélilld. Toimitusketjujen hallinnassa tulee painottaa yh-
teistd panostusta ja strategiaa kaikissa toiminnoissa, joita tukevat luottamus, vastuullisuus
sekd hyotyjen ja riskien jakaminen perustuen pitkén téhtdimen yhteistyohon (Aneesa et
al. 2015; Koskela & Vrijhoef 2000).

2.5 Toimitusketjujen hallinta rakennusalalla

Kanji ja Wong (1998) esittivit, ettd toimitusketjujen kehittdmiselld voidaan ratkaista ra-
kennusalaa vaivaavat ongelmat ja haasteet, kunhan toimitusketjujen kehittimisen nakdo-
kulma omaksutaan ldhtokohdaksi yhteistyohon ja laadunhallintaan. Heiddn mukaansa
projektiyhteistyd yhdistyy olennaisesti laadunhallintaan ja ettd toimitusketjujen hallinnan
tulee olla osa pddurakoitsijan kokonaisvaltaisen laadunhallinnan tavoitteita. Pddurakoit-
sijan tulee mahdollistaa rakenteet ja tehokkaan kommunikoinnin jérjestelmét osaksi pro-
jektien johtamista ja erityisesti toimivaa yhteistyotd varten.

Rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kansainvilisessé kirjallisuudessa viitataan usein
termiin Construction Supply Chain Management (cSCM). Kuten muillakin aloilla, myds
rakennusalalla toimitusketjuissa vallitsevien yhteistydsuhteiden nykytilan ymmértdminen
on tdrkeédd toiminnan kehittdmiseksi. Roberti et al. (2015) mukaan kuitenkin geneeristen
ratkaisujen esittiminen tehokkaista toimitusketjujen hallintamenetelmistd on haastavaa.
Tésti johtuen, Roberti et al. (2016) esittdvétkin, ettd rakennusalan ongelmiin yleisten rat-
kaisujen etsimisen sijaan on olennaista tunnistaa merkittdvimmaét haasteet rakennusalan
toimitusketjujen hallinnassa. Rakennusalan toimitusketjuja voidaan hallita tehokkaasti
vasta, kun ongelmien ja haasteiden juurisyyt on tunnistettu ja niiden ratkaisuun on 16y-
detty oikea nikdkulma.
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Rakennusalalla toimitusketjujen hallintaan ja niiden kehittdmiseen on kiinnitetty kasva-
vissa mddrin huomiota 1990-luvulta alkaen muun muassa alan luonteen muuttumisen ja
aliurakointiasteen kasvun myotd, jotta alan tehottomuuteen voitaisiin esittdd ratkaisuja.
Kuitenkin, Edwards et al. (2004) mukaan toimitusketjujen hallinta on vield alkeellisella
tasolla, silld muilta aloilta omaksuttujen toimitusketjujen hallintaan kehitettyjen tyokalu-
jen ja kdytdntdjen soveltuvuutta alalle ja erityisesti sen soveltamista kdytdnto6n on pidetty
ongelmallisena (Fernie & Thorpe 2007). Rakennusalalla uusien menetelmien implemen-
tointi on ollut hidasta ja jopa vastahakoista, mutta Roberti et al. (2016) esittivit, etti toi-
mitusketjujen hallintaa on kehitettivd my6s rakennusalalla ja he kuvaavat tutkimukses-
saan tidrkeimmadt tekijat, joihin tulee kiinnittdd huomiota toimitusketjujen kehitysmene-
telmien implementoinnissa: teorian ymmartdminen, toimitusketjun jisenten vélisten yh-
teistydsuhteiden laatu seki taidot ja kehittyminen toimitusketjuun liittyvissd ajatusmal-
leissa.

Toimitusketjujen hallinnan menetelmié on pyritty omaksumaan rakennusalalle valmista-
valta teollisuudelta, jonka saralla se on parantanut tuottavuutta ja tehokkuutta menestyk-
sekkadsti. Japanissa saavutettiin 1980-luvulla valmistavassa autoteollisuudessa kattavia
tuloksia toimittajien hallinnan kehittdmisessd hyodyntdmélld “keiretsuksi” kutsuttua
kumppanuussuhdetta, joka perustui suunnitelmalliseen yhteistyohon, koordinointiin ja
kontrolliin toimitusketjun jasenten kesken (Benton & McHenry 2010). Samoihin aikoihin
alkoivat yleistyd my0s muun muassa lean-ajattelu, “just in time” -toimitukset ja erilaiset
kumppanuusmallit, joiden avulla hukkaa voidaan minimoida ja toimittajat saadaan tehok-
kaammin osaksi tuotantolinjaa oikea-aikaisten ja tdsmaillisten toimitusten takaamiseksi
sekd laadun varmistamiseksi. Néiden menetelmien ajatusta on sittemmin pyritty siirti-
médn valmistavasta teollisuudesta rakentamiseen. Huomio on kiinnittynyt entistd voi-
makkaammin toimitusketjujen hallinnan tutkimukseen ja ymmaérrykseen, ja kehityksen
alla on ollut uusia johtamiskonsepteja, kuten muun muassa laajennetun yrityksen ajatte-
lumalli (Koskela & Vrihjoef 2000).

Tutkijat ovat esittdneet, ettd rakennusalan toimitusketjujen tutkimuksen tulisi keskittya
integroitumista vaativien interaktiivisten organisaatioiden vilisten suhteiden kehitykseen
(Cox 1999; New 1997). Kuitenkin, verrattuna valmistavaan teollisuuteen, rakennusalan
sirpaleisuus ja projektiluonteisuus ovat suuri haaste yritysten véliselle integroinnille toi-
mitusketjuissa. Rakentamisen toimitusketjujen ominaispiirteet johtavat muutamiin vaati-
muksiin informaatiojirjestelmiin tai yhteistydmalleihin liittyen, kuten alhaisiin kustan-
nuksiin ja mukautumiskykyyn. Valmistavan teollisuuden puolella on kehitetty onnistu-
neesti monia toimintatapoja, teknologiajérjestelmid ja tyokaluja toimitusketjujen jisenten
vélisen kommunikoinnin ja yhteistyon integrointiin. Namé keinot eivét kuitenkaan ole
tdysin toimivia rakennusalan toimitusketjujen hallinnassa johtuen niiden korkeista kus-
tannuksista, joustamattomuudesta ja mukautumattomuudesta (Bjornsson et al. 2010).
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Rakennusalan toimitusketjujen hallinnan tutkimustulokset ovat osittain ristiriitaisia. La-
hestyttdessd toimitusketjujen hallinnan kokonaisuutta rakennusteollisuuden ympiris-
tossd, on ensin merkittdvid pohtia, ovatko toimitusketjujen hallintaan liittyvét valmista-
van teollisuuden aloilta omaksuttujen tyokalujen ja menetelmien soveltaminen edes kan-
nattavaa rakennusalalla. Osa tutkijoista esittdd toimitusketjujen hallinnan olevan sopima-
tonta tai jopa mahdotonta rakennusalalla, mutta toisaalta tutkimukset ovat myds osoitta-
neet, ettd suunnitelmallisella toimitusketjujen hallinnalla on saavutettu selkeitd hyotyja
(Bankvall et al. 2010). Vaikka ldhes kaikki tutkijat ovatkin yhtd mieltd siité, ettd raken-
nusteollisuus eroaa merkittdvdsti valmistavasta teollisuudesta, erimielisyyksid esiintyy
ennen kaikkea tulkinnoista siitd, ovatko erot liian suuria samankaltaisten menetelmien ja
toimintamallien hyodyntdmiseksi. Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd rakennusalan erityis-
piirteet ja poikkeavuudet, kuten lopputuotteiden ainutlaatuisuus, véliaikaiset organisaa-
tiot ja paikalla valmistaminen, estévit tuotannon virtausten saavuttamisen ja toimitusket-
jun tarkastelun kehittyvind kokonaisuutena yhtd tehokkaasti kuin valmistavan teollisuu-
den puolella. Niistd eroista johtuen osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd rakennusalan tulee
10ytdd omat ratkaisunsa ja menetelménsd laadun ja tuottavuuden parantamiseksi (Olofs-
son & Segerstedt 2010). Fernie ja Thorpe (2007) toteavat tutkimuksessaan, ettd raken-
nusalan organisaatioiden ei ole yksinkertaisesti jarkevédd yrittdd omaksua, soveltaa ja to-
teuttaa toimitusketjujen hallinnan teorioita sopimattomuutensa takia. Akintoye et al.
(2000) esittavit toimitusketjujen hallinnan haasteiksi rakennusalalla muun muassa tar-
peen laajamittaisille hyviksyntdmenettelyille, organisaatioiden viliset ristiriidat ja
eridvyydet tavoitteissa seki tarpeen yhteistydlle julkisten toimijoiden kanssa.

Toisaalta, kuten jo aiemmin johdannossa mainittiin, nykydén jopa 90 prosenttia lopullisen
rakennuksen arvosta voi olla jonkun muun kuin padurakoitsijan valmistamaa. Tahdn fak-
taan nojaten monet tutkijat korostavatkin, ettd suuren ja monimutkaisen toimitusverkos-
ton hallitseminen on elintdrkedd rakennusyrityksen tuottavuuden kannalta. Toimitusket-
jujen suunnitelmallinen hallinta tarjoaa siis paljon mahdollisuuksia rakennusalalle (Ben-
ton & McHenry 2010). Rakennusalan toimitusketjujen hallinnan 1&ht6kohtana voidaan
soveltaa esimerkiksi Christopherin (1992) mééritelmédd toimitusketjulle. Christopher
(1992) médérittelee toimitusketjun olevan toimitusketjussa ylospdin ja alaspdin suuntautu-
vien yhteyksien kautta toisiinsa linkittyneiden organisaatioiden verkosto, jonka osapuolet
osallistuvat eri prosesseihin ja toimintoihin, jotka tuottavat arvoa tuotteiden tai palvelui-
den muodossa loppukéyttdjille. Kettunen et al. (2014) mukaan rakennusalan toimitusket-
jun hallintaa voidaan tarkastella strategisen johtamisen informaatiovirtojen, toimintojen
ja tehtdvien prosessina, joka liittyy erilaisiin organisaatioihin verkostossa ja linkittyy sekd
ylospdin ettd alaspdin toimitusketjussa. Tdma prosessi on merkittidvi osa laadukkaan ra-
kennustuotteen tai -palvelun tuottamisessa ja toimittamisessa asiakkaalle tehokkaasti.
Alaspiin toimitusketju koostuu toiminnoista ja prosesseista, joiden suorittajia ovat mate-
riaalitoimittajat ja aliurakoitsijat. Tutkimusten mukaan rakennusalalla toimitusketju on
huomattavasti heikompi alaspéin toimittajia kohti kuin ylospéin asiakasta kohti, ja sitd on
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syytd kehittdd, jotta toimitusketjusta saadaan suurin mahdollinen hyoty asiakkaalle. Toi-
mitusketjun hallinnan kehittymiselld voidaan koko toimiala saada kehittymédn merkitta-
vésti. (Akintoye et al. 2000; Kettunen et al. 2014)

Lisidksi rakennusalan osittainen siirtyminen kohti valmisosa- ja moduulirakentamista vie
rakennusalaa ldhemmads valmistavaa teollisuutta ja mahdollistaa tdten samojen toiminta-
mallien soveltamisen (Bjornfot & Lennartsson 2012; Olofsson & Segertedt 2010). Myos
Badi et al. (2016) puhuvat tutkimuksessaan toimitusketjujen hallinnan puolesta totea-
malla, ettd toimitusketjujen hallinnan kehitys voi tukea rakennusalan siirtymisti pois pe-
rinteisistd ristiriitaisista sopimussuhteista ja tarjota mahdollisuuden tuottaa tehokkaam-
min parempaa arvoa asiakkaalle. Arvo saadaan luotua yhteistyon, paremman tiedonkulun
ja tuottavien pitkédn tihtdimen suhteiden luomisen kautta. Badi et al. (2016) mukainen
perinteinen rakennusalan toimitusketju ja hankintamalli on esitetty kuvassa 4.
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Kuva 4: Perinteinen rakennusalan toimitusketju ja hankintamalli (mukaillen Badi et al.
(2016).

Toimitusketjujen hallinta on saavuttanut menetelméni kasvavan suosion rakentamisessa
niin tutkimuksissa kuin kdytdnndssékin muun muassa lean construction -ajattelun myota
(Aneesa et al. 2015). Rakentamisen toimitusketjujen tutkimuksen taustalla on kaksi kes-
keistd ongelmaa: jilkeen jddnyt tuottavuuden kehitys ja toimitusketjujen taloudellisen
painoarvon kasvu. Toimitusketjujen hallinta on merkityksellistd, silld voidaan todeta, etté
yksikédédn rakennusliike ei voi paéstd toimintatehokkuudessa ja laadussa markkinajohtajan
asemaan ilman toimitusketjun muiden yritysten apua (Benton & McHenry 2010). Pd4ura-
koitsijat ovat nykyddn yhd enemmin riippuvaisia aliurakoitsijoista ja toimittajista, raken-
tamisen kehityssuunnan ollessa vahvasti kohti ulkoistamista. Perinteinen ldhestymistapa
toimitusketjuihin ei olekaan siis endé tarkoituksenmukaista, vaan toimitusketjujen hallin-
tatapoihin kaivataan muutosta.
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1980-luvun lopulta alkaen rakennusalalla on nédhty useita aloitteita toimitusketjujen ke-
hittdmiseksi, mutta suuri osa niisté ollut sirpaleisia ja vaillinaisia vield 2000-luvulle tul-
taessa (Koskela & Vrijhoef 2000). Toimitusketjujen hallinta on kuitenkin elintdrked tyo-
kalu rakennusprojektin eri vaiheissa aina yksittdisistd hankinnoista suunnittelu-, toteutus-
ja valvontavaiheisiin saakka, oikeastaan ldpi koko rakennuksen elinkaaren. Toimitusketju
ja sen eri muodot voivat olla merkittivén tehokkaita jokaisessa rakennusvaiheessa huka-
tun ajan ja kulujen vihentdmisessd (Gohari 2014). Kuitenkin, toimitusketjujen hallitse-
minen on pitkd, monimutkainen ja dynaaminen prosessi, jonka omaksuminen ja tehokas
hyddyntdminen vievét aikaa. Sen soveltaminen vaatii toimitusketjun ja sen yritysten toi-
minnan perinpohjaisen ymmaérryksen, ja edellytyksind sen implementoinnille pidetéén
muun muassa kykyd luoda, johtaa ja muokata suhteita niin yksildiden, organisaatioiden
kuin verkostojenkin vililld ldpi koko toimitusketjun (Akintoye et al. 2000; James et al.
2002).

Briscoe et al. (2001) esittdvit padurakoitsijan kannalta mielenkiintoisen nikokulman ra-
kennusalan toimitusketjun hallinnasta mainitsemalla, ettd pdaurakoitsijat ovat onnistu-
neet luomaan toimivia yhteistydsuhteita tilaaja- ja asiakasorganisaatioidensa kanssa,
mutta vastaavanlaisten tehokkaiden ja tavoiteltujen suhteiden luominen toimitusketjujen
materiaalitoimittajiin ja aliurakoitsijoihin on ollut ongelmallista. Ndissd suhteissa kustan-
nuskysymykset ovat huomattavasti painotetumpia kuin toimittajan tuoma lisdarvo. Osa-
puolten yhteistyon sujuvuutta toimitusketjun alapdéssi heikentdd osaltaan myos tiedon-
vilitykseen ja aikataulutukseen liittyvdt ongelmat osapuolten vélilla.

Monimutkaiset ja dynaamiset suhteet yritysten, projektien, markkinoiden seké tuotteiden
ja palveluiden vililld tekevét toimitusketjujen hallinnasta hankalaa rakennusyrityksille.
On selvid, ettd yksikddn yritys ei itsendisesti kykene, vallan tai resurssien puutteen
vuoksi, hallitsemaan kaikkia muita toimitusketjun yrityksid. Kuitenkin padurakoitsija,
jolla on usein suurin panos projektiin, voi harjoittaa eri hallinnan tasoja eri toimitusketjun
yrityksiin. Optimaalinen strategia toimitusketjujen hallintaan onkin sellainen, johon si-
saltyy yrityksid useilta eri tasoilta, sekd yli- ettd alatasoilta, ja jossa eri yrityksié hallitaan
eri keinoin (Doughty et al. 2014).

Taulukossa 3 on esitetty piirteitd, joita kirjallisuudessa on tunnistettu rakennusalan toimi-
tusketjujen kehityssuunnasta ja muutoksista toimitusketjujen hallinnan nikokulmissa
(Koskela & Vrijhoef 2000; Cooper & Ellram 1993).
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Taulukko 3: Rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kehityssuunta (mukaillen Cooper

& Ellram 1993).

Osatekija Perinteinen tapa hallita Kehityssuunta toimitusketju-
toimitusketjuja jen hallinnassa
Varastojen hallinnan Itsendiset yritykset Tuotantolinjan varastojen yhtei-

nékokulma nen vidhentdminen
Kokonaiskustannusten | Yrityskulujen minimointi Tuotantolinjan laajuinen kustan-
nékokulma nustehokkuus

Ajallinen nékdkulma

Lyhytaikainen

Pitkdaikainen

Jaetun informaation ja
valvonnan méiéra

Vain maksuliikenteeseen liit-
tyen

Tarvittaessa liittyen suunnittelu-
ja valvontaprosesseihin

Yhteistydn médra eri
tasojen vililla

Yksittéisid yhteyksié liiketoi-
mintaan liittyen

Useita yhteyksii eri tasojen ja yri-
tysten vélilla

Yhteinen suunnittelu

Liiketoimintaan liittyen

Jatkuvaa

Yritysfilosofioiden yh-
teensopivuus

Ei olennaista toiminnan kan-
nalta

Yhteensopivuus vahintéén tér-
keimmissd kumppanuuksissa

Toimittajakannan laa-

Laaja toimittajakanta kilpailun

Suppea toimittajakanta yhteistyon

juus lisddmiseksi ja riskien jaka- kehittdmiseksi
miseksi
Johtaminen Ei tarpeellista Tarvitaan yhteistyon suuntaa-
miseksi oikein
Riskien ja hyétyjen ja- | Kaikki késitelldan erikseen Riskit ja hyddyt jaetaan pitkalld
kaminen téahtédimelld

Olofsson ja Segerstedt (2010) kuvaavat pddurakoitsijan roolia rakentamisen verkostossa

toimitusketjun ja kysyntdketjun risteyskohdassa, jossa pddurakoitsijan asema on toimia

niin sanottuna jarjestelmdintegraattorina. Pddurakoitsija muuttaa tilaajalta saamansa vaa-

timukset omaan toimitusketjuunsa syotettaviksi tiedoksi. Tdmén tiedon perusteella toi-

mittajat muodostavat materiaali- ja aliurakkasuoritusvirtoja, jotka padurakoitsija edelleen

muuttaa tilaajalle tarjottavaksi rakennuspalveluksi. Myds Cox ja Ireland (2002) esittavét

koko geneerisen toimitusketjun yhtend lenkkind toimivan pddurakoitsijan integroivan

oman alihankintaketjunsa osaksi toimivaa kokonaisuutta. Tastd pddurakoitsijan roolista

toimitusketjujen hallinnassa haasteeksi voi muodostua se, ettd toimitusketjun puolella toi-
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mittajilla ei valttdmattd ole selkedd késitystd loppukadyttdjan todellisesta tarpeesta ja ky-
synnéstd heikon tiedonkulun takia. Tydmaa ja padurakoitsija saattavat toimia rakennus-
hankkeissa pullonkaulana kysynndn ja toimitusketjun vélilld, kuten esitetty kuvassa 5.
Talloin osapuolet jadvit irrallisiksi eikd integroitumista toimitusketjussa tapahdu (Olofs-
son & Segerstedt 2010).

Toimittajat Asiakkaat
(=] = [=] o [ w
172] 72} 172 *
£ \ & s i~y i~y )
. . w2 w 174
en (o] — =] =] =]
/'7%
% X
7 Qo
Lo g Q‘b‘\Q

Kysynti

Toimitusketju o /
\Tyémaa
Piii-
urakoitsija
12

Kuva 5: Tyomaa ja pddurakoitsija pullonkaulana kysynndn ja toimitusketjun valilld (mu-
kaillen Olofsson & Segerstedt 2010).

Doughty et al. (2014) esittévit, ettd rakennusprojekteissa esiintyy kolme eri toimitusket-
jutyyppié: vdliaikainen toimitusketju, puitesopimuksiin perustuva toimitusketju ja yritys-
tasolla strateginen eli pysyvé toimitusketju. Rakennusalalle tyypillisessd toimitusketjujen
hallinnassa on kyse ndiden kolmen eri toimitusketjutyypin yritysten vilisten ja sisdisten
vuorovaikutusten johtamisesta. Koskelan ja Vrijhoefin (2000) mukaan rakentamisen toi-
mitusketjujen hallinnan kokonaisuus késittelee muun muassa toimitusketjun ja tydmaan
vilistd rajapintaa, logistiikkaan, ldpimenoaikoihin ja varastoihin liittyvien kustannusten
madaltamista, toimintojen siirtdmisté tydmaalta toimitusketjun aiempiin vaiheisiin sekd
toimitusketjun integroitua johtamista painottaen toimitusketjun ja tydmaan yhteista tuot-
tavuutta. Rakennusalan toimitusketjujen erityispiirteet vaikuttavat myos tapoihin ja kéy-
tantoihin, joilla toimitusketjuja hallitaan ja johdetaan.

Koskela ja Vrijhoef (2000) médrittelevit toimitusketjujen hallinnassa esiintyvit nelja roo-
lia, jotka vaihtelevat riippuen siitd mihin osa-alueeseen toimitusketjussa keskitytdén.

Némaé neljé roolia on esitetty kuvassa 6.
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Rooli 1: Painopiste on toimitusketjun ja Rooli 2: Painopiste on toimitusketjussa.
tydmaan rajapinnassa.
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Kuva 6: Toimitusketjujen hallinnan neljd roolia rakennusalalla (Koskela & Vrijhoef
2000).

Ensinnékin, painopiste voi olla toimitusketjun ja tydmaan vilisessé rajapinnassa, jolloin
tarkastellaan toimitusketjun vaikutuksia tydmaatoimintoihin. Vihentdmalld keskeytysten
ja héirididen médrdd rajapinnan tyonkulussa ja materiaalivirrassa, tydmaatoimintojen
kustannuksia ja ajallista kestoa saadaan madallettua. Huomion kohteena on keskittya tyo-
maan ja suorien toimittajien vilisiin suhteisiin ja siten varmistaa luotettavat materiaali-
toimitukset ja tyosuoritukset rakentamisen sujuvuuden takaamiseksi. Toisessa roolissa
painopiste on toimitusketjussa itsessdén, jolloin tavoitteena on madaltaa kustannuksia
etenkin liittyen logistiikkaan, ldpimenoaikoihin ja varastoihin. Kolmanneksi, painopiste
voi olla toimintojen siirtdmisessd tydmaalta toimitusketjun aikaisempiin vaiheisiin. Hyo-
tyni téssd on yksinkertaisesti huonojen olosuhteiden vilttimédinen tydmaalla, tydmaavai-
heen nopeuttaminen ja paremman yhtendisyyden saavuttaminen eri toimintojen valilla.
Neljannessé tapauksessa painopiste on toimitusketjun ja tydmaatuotannon integroidussa
hallinnassa ja kehittdmisessd, jolloin tydmaa ja sen toiminnot médritelldén sisaltyviksi
toimitusketjuun. Ndmé neljd roolia eivit sulje toisiaan pois, vaan kdytdnndssad niitd so-
velletaan yhdessid rinnakkaisten toimitusketjujen hallinnassa tehokkuuden parantamiseksi
rakentamisprosessissa (Aneesa et al. 2015).

2.5.1 Rakennusalan toimitusketjujen ominaispiirteet

Aneesa et al. (2015) mukaan rakentamisen toimitusketjut koostuvat sadoista toimittajista
ja yhteistyokumppaneista. Asiakasldhtoiselld alalla, rakennusprojektien johtajan ja tilaa-
jan aktiivinen osallistuminen projekteihin on elintirkeéd ja jatkuva ja saumaton tiedon-
kulku on projektien onnistumisen kannalta olennaista. Kuvassa 7 on esitetty Aneesa et al.
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(2015) mukaan malli perinteisestd rakentamisen toimitusketjusta ja siind esiintyvistd ma-
teriaalivirroista ja tiedonkulun suunnista. Aneesa et al. (2015) mukaan rakentamisen toi-
mitusketjujen ominaispiirre on epilineaarisuus.
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Kuva 7: Malli rakentamisen toimitusketjusta ja siind esiintyvistd virroista (mukaillen
Aneesa et al. 2015).

Butkovic et al. (2016) mukaan rakennusalan toimitusketjut eroavat muiden alojen toimi-
tusketjuista johtuen alan ominaispiirteistd. Rakennusalalla esiintyy heiddn mukaansa
kolme eri toimitusketjutyyppid. Ensisijaiset toimitusketjut toimittavat materiaaleja, jotka
liittyvét suoraan lopulliseen rakennustuotteeseen. Tukeviin toimitusketjuihin kuuluu ka-
lusto, palvelut ja tuki sekd materiaalit, jotka mahdollistavat rakentamisen. Kolmannella
toimitusketjutyypilld eli henkilostoresurssien toimitusketjulla kuvataan tydvoiman toimi-
tusta. Tdma on kuitenkin kokonaisuuden kannalta yksinkertainen ja pelkistdva, eikd se
huomio sitd, ettd suuri osa rakennusprojekteihin liittyvistd toimituksista on ndiden kolmen
yhdistelmii. Butkovic et al. (2016) esittdvit my0s, ettd rakennusteollisuudessa asiakas on
usein se osapuoli, joka tekee aloitteen projektin aloittamiseksi, mikd johtaa yleisen kisit-
teen muodostumiseen rakentamisen toimitusketjuista prosessina, joka selkeésti alkaa ja
paittyy loppukayttdjadn. Butkovic et al. (2016) mukainen perinteinen rakentamisen toi-
mitusketjun malli on esitetty kuvassa 8. On kiistatonta, ettd rakennusalan toimitusketjujen
merkittdvin ominaispiirre on, ettd jokainen tilaaja edustaa ainutlaatuista asiakasta, jolla
on ainutlaatuiset vaatimukset. Toimitusketjun on sopeuduttava ja mukauduttava jousta-
vasti ndihin vaatimuksiin, jotta sen toiminta voi olla tehokasta. Rakennusalan toimitus-
ketjujen yleisesti hyviksytyn mééritelman puute johtuu osittain tavasta, jolla toimitusket-
jun hallinnan menetelmidt ovat kehittyneet. Rakennusalan toimitusketjuja on tutkittu
useista eri nakdkulmista nojaten eri teorioihin, mikd on johtanut mééritelmien kirjavaan
joukkoon (Butkovic et al. 2016).
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Kuva 8: Malli perinteisistd rakentamisen toimitusketjuista (mukaillen Butkovic et al.
2016).

Rakennusalalle sovellettuna Benton ja McHenry (2010) miirittelevit toimitusketjujen
hallinnan siséltdvén aliurakoitsijoiden, materiaalitoimittajien ja tiedon koordinoinnin niin
strategisella kuin prosessitasollakin. Toimitusketjujen hallinta thtd4 synergisten suhtei-
den optimointiin osapuolten vililld siten, ettd toimitusketju pyritdén ndkemaién ja hallit-
semaan yhtend kokonaisuutena sen sijaan, ettd sen ajateltaisiin olevan yksittéisten ja itse-
ndisten osaprosessien ja -suhteiden yhdistelmé. Hyvan kokonaisuuden koordinoinnin lop-
putuloksena onkin kaikkia hyddyttdvd kumppanuus, joka johtaa yhteisvaikutteiseen ja
kokonaisuutena toimivaan toimitusketjuun, joka on tehokkaampi kuin osiensa summa.

Rakennusalan toimitusketjujen tunnuspiirteet eroavat tietyiltd osin selkeésti valmistavan
teollisuuden alojen toimitusketjuista, vaikka yhteisidkin piirteitd on runsaasti ja toimitus-
ketjujen hallintakeinoja on omaksuttu perinteisiltd aloilta rakennusalalle. Mukaillen Kos-
kelan ja Vrijhoefin (2000) esittdmié tunnuspiirteitd, voidaan todeta, ettd suurin ja selkein
ero toimitusketjuissa rakentamisen ja valmistavan teollisuuden vililld on se, ettd rakenta-
minen on paikalla tehtidvid, kertaluontoista ja ainutlaatuista. Koskela ja Vrijhoef (2000)
maédrittelevitkin ndma kolme tunnuspiirretta seuraavasti:

— Toimitusketju on kokoava verkosto, joka ohjaa kaikki materiaalit tydmaalle, jossa
rakentamisen lopputuote tai -palvelu kootaan osistaan. Rakentamisen tehdas” on
perustettu yksittdisen tuotteen ympdérille, ja timi yksi tehdas tuottaa vain yhden
tuotteen yhdelle asiakkaalle.
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— Rakentamisen toimitusketju on véliaikainen organisaatiokokonaisuus, joka tuot-
taa kertaluontoisia rakennusprojekteja. Tamdn vuoksi rakentamisen toimitusket-
juja ilmentédvit epdvakaus, sirpaleisuus ja erityisesti erot suunnitelmien ja toteu-
tuneen lopputuloksen vililla.

— Toimitusketju toimii tyypillisesti “made-to-order” -periaatteella eli jokainen pro-
jekti luo kokonaan uuden ja omanlaisensa tuotteen kysynndn mukaan. Toistu-
vuutta ja poikkeuksia esiintyy hyvin vdhén, vaikka samankaltaisissa rakennuspro-
jekteissa toimitusprosessit voivatkin olla vastaavanlaisia.

Niéihin kolmeen tunnuspiirteeseen nojaten ja Koskelan ja Vrijhoefin mairitelmaa mukail-
len Nikinosheri ja Staxdng (2016) tiivistdvat toimitusketjujen hallinnan seuraavasti: Ra-
kennusteollisuuden toimitusketju voidaan selittdd kolmen tunnuspiirteensd avulla. Mai-
ritelmén mukaan se on osaprosessit yhteen liittdva toimitusketju, jonka pééssi tuote koo-
taan paikan piilld. Rakennusteollisuuden toimitusketjuilla on véliaikainen ja verrattain
lyhyt elinikd, mikd johtaa epdvakauteen ja hajanaisuuteen, erityisesti suunnittelu- ja to-
teutusvaiheiden irrallisuuden takia. Kolmas rakennusalan toimitusketjujen hallintaa haas-
tava erityispiirre on se, ettd rakentaminen toteutetaan tyypillisesti tiettyjen tarkoin méaari-
teltyjen asiakastarpeiden mukaan.

Kirjallisuudessa on esitetty myds muutamia muita tunnuspiirteitd rakennusalan toimitus-
ketjuille. Muun muassa Aneesa et al. (2015) ja Frodell (2011) mainitsevat rakentamisen
toimitusketjujen erityispiirteiksi toimittajavaihtoehtojen suuren lukuméérian ja monipuo-
lisuuden, useiden eri toimittajien kdyttamisen rinnakkain, projektien kysyntdldhtdisen
luonteen sekd kompleksisuuden. Rakennusprojektien toimitusketjut voivat koostua jopa
sadoista toimittajista, joiden materiaalikustannukset muodostavat keskiméérin 50 pro-
senttia hankkeen kustannuksista. Kun mukaan lasketaan myds aliurakoitsijoiden tekemé
tyd ja palvelut, osuus voi olla jopa 90 prosenttia. Koska rakentaminen on alana pédéosin
asiakasldhtoistd, on hdirioton tiedonkulku ldpi toimitusketjun elintidrkeédé asiakastyytyvii-
syyden varmistamiseksi. Kolmas tunnuspiirre rakentamisen toimitusketjuissa on komp-
leksisuus, jonka usein aiheuttaa toimittajien suuri maira ja vaihtuvuus sekd rakennuspro-
jektien ainutlaatuisuus, niin teknisesti, taloudellisesta kuin yhteiskuntapoliittisestakin ni-
kokulmasta (Olofsson & Segertedt 2010). Rakentamisen toimitusketjut koostuvat seka
materiaalitoimituksista ettd aliurakkasuorituksista ja palveluista, joita ei aina tilata tietyn
perusmallin mukaan, toisin kuin usein valmistavassa teollisuudessa on mahdollista
(Aneesa et al. 2015). Kompleksisuutta rakennusalalla lisdd myos riippuvuudet useiden eri
toimintojen ja toimijoiden vélilld. Valmistavalta teollisuudelta omaksutut toimitusketju-
jen hallinnan mallit painottavat usein integrointia sellaisten toiminnoissa, joiden valilla
on riippuvuus vain alun ja lopun suhteen (Bankvall et al. 2010).



36

2.5.2 Toimitusketjujen integrointi

Toimitusketjujen hallinnan olennainen osa on toimitusketjujen integrointi, jolla tuotta-
vuutta voidaan parantaa mahdollistamalla osapuolten ldheinen yhteisty0 ja toimitusketjun
toimintojen yhdenmukaistaminen ketjun kaikissa suunnissa (Koolwijk et al. 2018). Kool-
wijk et al. (2018) esittivit toimitusketjujen integraation koostuvan neljista tekijasta: yh-
teistyOstd, yhteisestd padtoksenteosta, taloudellisesta yhtendistymisestd ja informaation
jakamisesta. Briscoe et al. (2001) esittdvét, ettd rakennusalalla ja sen toimitusketjuissa
haasteiksi osoittautuva pirstaleisuus voidaan ratkaista onnistuneella toimitusketjujen in-
tegroinnilla, jossa toisistaan irralliset osapuolet sulautetaan osaksi kokonaisuutta ja toi-
mijoiden, toimintojen ja prosessien keskindiset riippuvuudet tunnistetaan. Fawcett et al.
(2008) mukaan strategisesti menestyva toimitusketju on toimitusketju, jonka osapuolet
ovat ndakemyksellisesti, toiminnallisesti ja teknologisesti integroituneet.

Rakennusalan toimitusketjujen integroinnin kehittdmiseksi Briscoe ja Dainty (2005) ovat
esittdneet toimia, jotka toteuttamalla toimitusketjuja voidaan integroida tehokkaammin.
Ensimmadiset vaatimukset liittyvét tehokkaisiin kommunikaatiojdrjestelmiin ja -kdytén-
toihin toimitusketjun eri osapuolten ja tasojen vililld. Toimivalla kommunikaatiolla mah-
dollistetaan kattava ja luotettava tietovirta, joka puolestaan mahdollistaa tehokkaan on-
gelmanratkaisukyvyn, parantaa ldpindkyvyyttad ja luo lisdarvoa projekteihin. Pitkdaikaiset
ja ldheiset toimitussuhteet ja tirkeimpien alihankkijoiden ottaminen aikaisessa vaiheessa
mukaan projekteihin edesauttaa tdyttdimiidn kommunikaatioon liittyvid vaatimuksia. Sys-
teemeihin ja prosesseihin liittyvit tarpeet edellyttavit, ettd kaikilla toimitusketjun jise-
nilld on késitys asiakkaan vaatimuksista, ja ettd osapuolet kykenevét tarpeen vaatiessa
mukautumaan ndiden prosessien mukaan. Yhteistyotarpeiden ndhtiin yleenséd edellytti-
véan pidempiaikaisia kumppanuussuhteita, jotta riittdvé sitoutuminen parempaan arvon-
tuottoon voitiin varmistaa. (Briscoe & Dainty 2005; Kytoharju 2017)

Kokemullerin (2017) mukaan toimitusketjujen integrointi on laajan mittakaavan liiketoi-
mintastrategia, jolla tuodaan toimitusketjun osapuolia ldhemmads toisiaan ja mahdolliste-
taan ldheinen yhteistyd. Tavoitteena on parantaa toimitusketjun reagointikykya ja jousta-
vuutta, lyhentdé tuotantoaikoja sekd vihentda kustannuksia ja hukkaa. Toimitusketjun jo-
kainen osapuoli hyotyy integroitumisesta, jonka taso voi vaihdella riippuen toimitusket-
jua hallitsevasta organisaatiosta. Toimitusketjujen integrointi voidaan tehdé hyvin ldhei-
sesti, jolloin puhutaan usein organisaatioiden yhteensulautumisesta, tai 16yhemmin, jol-
loin toimitusketjun organisaatiot sdilyvit itsendisind yksikdind, mutta toimivat yhtenii-
send kokonaisuutena tehokkaan kommunikoinnin ja yhtendistettyjen toimintatapojen
myOtd. Niistd tavoista jilkimmainen on rakennusalalla huomattavasti yleisempi.

Briscoe et al. (2001) tarkastelevat tutkimuksessaan rakennusalan toimitusketjujen integ-
roinnin esteitd ja esittdvit ndille haasteille ratkaisuja. Briscoe et al. (2001) esittdmat toi-
mitusketjujen integroinnin esteet ja mahdolliset ratkaisut on esitetty taulukossa 4.



37

Taulukko 4: Toimitusketjujen integroinnin esteet ja niille esitetyt ratkaisut (mukaille Bris-

coe et al. 2001).

Esteen Este toimittajan integroimiselle | Vaadittu toimenpide
kategoria osaksi toimitusketjua
Taloudellinen Kustannuspainotteinen kilpailutus | Arvon painottaminen kustan-
nusten liséksi
Aikataulullinen | Epdrealistiset aikataulut ja aikatau- | Toimitusketjun osapuolten ai-
lumuutokset kaisempi osallistaminen pro-
jekteihin ja kommunikointi
Sopimuksellinen | Perinteiset sopimusmallit eivét | Uusien sopimuskéyténtdjen
mahdollista yhteistyota sopiminen, luottamuksen kas-
vattaminen ja epdmuodolliset
yhteistydtoimintatavat
Kommunikointi | Toimitusketjun osapuolet eivdt | Kommunikoinnin on oltava
ymmérré toisiaan aktiivista ja ldpindkyvai
Yhteistyd Yhteistyon syyt ovat vadrit Yhteiset tavoitteet on asetet-
tava selkedsti
Hyddyt ja riskit on jaettava ta-
Suhteet ovat yksipuolisia sapuolisesti
Muut Toimitusketjun jésenet eivdt ole ta- | Ymmaérrystd lisdttdvd kaik-
savertaisia eiki riskejé jaeta kien toimitusketjun osapuol-
ten litketoiminnasta

2.5.3 Onnistuneen toimitusketjujen hallinnan tekijat

DeWitt et al. (2001) esittavat toimitusketjujen hallinnan merkittavimmiksi kasiteltdviksi

osa-alueiksi informaation jakamisen ja kommunikoinnin, riskien ja hydtyjen jakamisen,

yhteistyon, jaetut tavoitteet, pitkdaikaiset yhteistyosuhteet sekd toisistaan riippuvaisten

toimintojen ja prosessien koordinoinnin. Ndissé osa-alueissa onnistuminen vaikuttaa mer-

kittavasti myos kokonaisuudessaan projektin hallinnassa onnistumiseen. Toinen DeWitt

et al. (2001) esittdma ajatus toimitusketjujen hallinnassa onnistumiseen on, ettd toiminnan

lahtokohdaksi tulee ottaa toimitusketjuldhtdisyys tai -keskeisyys, jolla tarkoitetaan sité,

ettd toimitusketjua ja sen koordinointia tarkastellaan systeemisesti ja strategisesta nako-

kulmasta. Englanninkielisessé kirjallisuudessa toimitusketjuldhtdisyyteen viitataan ter-
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milld Supply Chain Orientation (SCO). Kytoharju (2017) puolestaan esittda, ettd toimi-
tusketjuldhtoisyydelld tarkoitetaan yrityksen tahtoa kilpailla toimitusketjujensa kyvyk-
kyyksilld. Tdmi ndkokulma auttaa yritystd tiedostamaan toimitusketjujensa hallinnan
strategisen merkityksen ja edesauttaa sen menetelmien kéyttoonottoa ja toteuttamista yk-
sittdisen yrityksen sisdlla.

Toimitusketjuldhtdisyyden mahdollistamiseksi muun muassa luottamuksen, sitoutumi-
sen, keskindisen riippuvuuden, tulevaisuuden nékymien ja ylimmén johdon sidonnaisuu-
den ndkokulmia tulee tarkastella organisaation sisilld (Karrbom Gustavsson et al. 2016).
Kytoharjun (2017) mukaan toimitusketjuorientaatio on vilttamaton edellytys tehokkaalle
toimitusketjujen hallinnalle, silld yrityksen on ensin tarkasteltava kriittisesti omaa siséisté
toimintaansa voidakseen hallita omaa toimitusketjuaan strategisessa mittakaavassa. Yri-
tyksen vahva orientaatio toimitusketjuunsa ja sitd kautta toimitusketjujen hallintaan pe-
rustuva menettely on todistettavasti yhteydessd liiketoiminnan tuloksellisuuteen, mikéli
yrityksen toimitusketjun toiminnot ovat seurausta toimitusketjuorientaation tehokkaasta
implementoinnista (Mentzer & Min 2004).

My®ds Briscoe et al. (2001) ovat esitténeet joukon kykyjé, joita tehokkaaseen toimitusket-
jujen hallintaan tarvitaan. Ensimmaéisené Briscoe et al. (2001) mainitsevat kirjoittamiseen
ja lukemiseen liittyvét kyvyt, joista esimerkkind mainitaan taito ymmaértéa teknisié doku-
mentteja ja sopimuksia. Toiseksi, vaadittuihin kykyihin kuuluvat informaatioteknologi-
aan liittyvit ja taloudelliset kyvyt, kuten esimerkiksi teknologisten ohjelmistojen kéytto-
valmiudet seki kirjanpidolliset ja litketaloudelliset kyvyt. Kolmanneksi vaaditaan suhde-
taitoja, kuten yhteistyokykyisyyttd sekd neuvottelu- ja markkinointikykyd. Lisdksi mer-
kityksellistd toimitusketjujen hallinnassa onnistumisessa on yhteistydsuhteiden yllipito-
taidot, kommunikointitaidot, ryhmétyotaidot, suunnittelu- ja ongelmanratkaisutaidot sekd
kdytannon taidot.

Kilgerin ja Stadtlerin (2008) mukaan onnistuneella toimitusketjujen hallinnalla saavutettu
kilpailuetu ja asiakkaiden palveleminen rakentuvat kahden pdadkomponentin paille. Ndma
kaksi komponenttia ovat heiddn mukaansa virtuaaliorganisaation integrointi liikketoimin-
taan sekd informaatio-, raha- ja materiaalivirtojen koordinointi. Virtuaaliorganisaatiolla
Kilger ja Stadtler (2008) tarkoittavat kokoonpanoltaan ja rakenteeltaan muuttuvaa ja yk-
sittdisen organisaation rajat ylittdvad yritysten vilistd yhteistoiminnallista kokonaisuutta,
jolla on yhteinen tavoite ja padmadrd. Menestyksekés yritysverkoston integraatio sekd
prosessien koordinointi ja suunnittelu vaativat panostusta organisaation monilta eri ta-
soilta ja eri prosesseilta. Niitd panostuksia Kilger ja Stadtler (2008) kutsuvat toimitusket-
jujen hallinnan perusteiksi. Perusteet ovat edelld mainittuja toimintoja tukevia toimintoja
organisaatiossa, kuten esimerkiksi hankintatoimintaa, logistiikkaa ja markkinatutkimusta.
Stadtlerin (2008) esittdmait toimitusketjujen hallinnan perusteet on esitetty taulukossa 5.
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Taulukko 5: Toimitusketjujen hallinnan perusteet (mukaillen Kilger & Stadtler 2008, Ky-
toharju 2017).

Virtuaaliorganisaation integrointi Koordinointi
Strategiset kumppanuudet Informaatioteknologian kaytto ja kom-
munikointi
Organisaatioiden vélinen yhteistyo Toimitusketjuorientoituminen
Johtajuus yli organisaatiorajojen Tuotannonsuunnittelu
Logistiikka, markkinointi, tutkimus, organisaatioteoria ja hankinta

Onnistuneen toimitusketjujen hallintaan voidaan lisdksi todeta kuuluvan seuraavat teki-
jat: jatkuva kehittdminen ja tutkiminen, organisaatioiden kulttuurinen yhtendistyminen,
ymmarrys yhteisistd tavoitteista ja jaetuista hyodyistd, avoimuus ja ldpindkyvyys, osallis-
tava suunnittelu ja kdytdnndistd sopiminen, jatkuvuus, jaetut arvot ja tulevaisuuden ni-
kymit, luodun arvon maksimointi sopivimman toimittajan valinnalla seké projektien ko-
konaiskuvan selkeyttaminen (Supply Chain & Operations Interest Group 2014).

2.5.4 Saavutetut hyodyt

Ideaalitilanteessa toimitusketjun hallinta mahdollistaa toistuvan hydtyjen syklin kuvan 9
esittdmalld tavalla. Jokainen ketjun osapuoli sdilyttdd kannattavuutensa luomalla asia-
kasarvoa toiminnallisen ja laadukkaan rakennusprojektin suhteen hyviksyttavalld hin-
nalla. Organisaatiot voivat vdahentdd kustannuksiaan ja parantaa tuottavuuttaan toimitus-
ketjun hallinnan kautta, ja siten tuottaa arvoa projektin omistajalle. Tyytyvéinen projektin
omistaja puolestaan palkitsee toimitusketjun osapuolet lojaaleilla sopimussuhteilla, mika
johtaa kannattavuuden palautumiseen ldpi toimitusketjun. Tima edistdd toimitusketjujen
integraatiota ja reaktiivisuutta, mikd johtaa syklin toistumiseen. (Benton & McHenry
2010)
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Projektin omistaja Toimitusketjun jiisenet
Projektin omistajan tyytyviisyys kasvaa ja
toimitusketjun jdsenten toiminnan kannattavuus paranee.

Kuva 9: Malli rakentamisen toimitusketjujen hallinnan kiertivistd ja toistuvista hyo-
dyistd. (Benton & McHenry 2010)

Fawcett et al. (2008) esittdvit toimitusketjujen hallinnan hyotyjd olevan muun muassa
kustannusten aleneminen, ldpimenoaikojen lyhentyminen, arvon lisidiminen ja organisaa-
tioiden vélisen yhteistyon kehittyminen. Lisdksi toimitusketjujen hallinnalla voidaan pa-
rantaa tuotannon joustavuutta ja vastata asiakastarpeisiin nopeammin ja kattavammin.
Asiakkaiden kuuliaisuuden voittamiseksi ja tarpeiden tyydyttamiseksi padurakoitsijan on
kyettdvé toimittamaan asiakkaille mitd he haluavat ja siind aikataulussa, jossa he sen ha-
luavat. Siksi ldheinen toimittajayhteistyd ja toimitusketjun tunteminen ovat olennaista.
Lisdksi toimitusketjujen hallinnalla saavutettaviin hyotyihin lukeutuu muun muassa pa-
rempilaatuisten tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen, toiminnan kehittyminen, kilpai-
luedun saavuttaminen, toimittajien parempi tunteminen ja hallinta, markkinatilanteen laa-
jempi tuntemus sekd kdytettdvissd olevien kyvykkyyksien laajentuminen. Kokonaisuu-
dessaan toimitusketjujen hallinta luo arvoa jokaiselle toimitusketjun jasenelle. (Fawcett
et al. 2008)

Ross ja Williams (2013) esittavat, ettd merkittdvimmaét hyodyt, jotka toimitusketjujen hal-
linnalla voidaan saavuttaa, ovat mahdollisuus hallita hukkaa, lopullisten kokonaiskustan-
nusten aleneminen ja ennustettavuus, paremman asiakasarvon toimittaminen, varmuus
lapi projektien seki turvattu tuloskate. Benton ja McHenry (2010) puolestaan ovat koon-
neet taulukkomuotoon toimittajayhteistyolld ja toimitusketjujen hallinnalla potentiaali-
sesti saavutettavia hyotyjd. Nami hyodyt on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6: Pddurakoitsijan ja toimittajien saavuttamat hyédyt (mukaillen Benton &
McHenry 2010).

Piadurakoitsijoiden epidvarmuuden vi- | Kustannussiistot
heneminen:

- materiaalikustannuksissa
- laadussa

- aikatauluissa

- toimitusten hallinnassa

Toimittajien epivarmuuden vihenemi- | Ajanhallinta:

nen:
- lyhyemmat lipimenoajat

- markkinoista - tydvaiheiden parempi yhteensovit-
- padurakoitsijan tahtotilasta taminen

- projektin tavoitteista - toimittajien omien urakoiden yh-
- tyOsuoritusten sisdllosta teensovittaminen

Yhteistyon kehittyminen: Varmuus

- yhteiset tavoitteet

- riskien ja hydtyjen jakaminen

- opportunismin viheneminen

- kommunikoinnin ja palautekdy-
tantdjen kehittyminen

Parempi joustavuus

Toimitusketjujen hallinnan hyotyihin lukeutuu myods kehittynyt laadunhallinta, jonka
mahdollistaa toimitusketjun jdsenten yhteistoiminnallinen jaettuihin tavoitteisiin perus-
tuva toiminta (Smartsheet 2018). Onnistunut toimitusketjujen hallinta lisédé rakennusalan
lapindkyvyyttd, luottamusta ja tehokkuutta, mikd luonnollisesti on koko alan kaikkien
osapuolten edun mukaista. Tehokkaassa toimitusketjussa toiminnan kehittdminen, arvon
lisdys ja tehokkuuden parantaminen ovat mahdollista, kun toimitusketjun vahvuudet,
heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet on tunnistettu. Paremman ja aktiivisemman kommu-
nikoinnin tuloksena aliurakoitsijoiden, materiaalitoimittajien ja muiden sidosryhmien vi-
linen yhteisty0 ja toimintojen yhteensovittaminen ovat sujuvampaa, mikd mahdollistaa
muun muassa innovaatiot ja korkean laadun. Integroitumalla toimitusketjuihin toimittajat
voivat myos varmistaa jatkuvuutta liikketoiminnalleen. Muita vilittdmid onnistuneen toi-
mitusketjujen hallinnan hyotyjd Holti et al. (2000) mukaan ovat suunnitelmien ja sopi-
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musten paikkansapitdvyyden luotettavuuden paraneminen seké tydmaan tehokkuuden pa-
raneminen, hukan viheneminen ja turvallisuuden paraneminen tyonkulun ennustettavuu-

den kasvun mydtd. Toimitusketjujen hallinnalla saavutettuja hyotyjd on esitetty kuvassa

€,

10.

Pa.rempll ymmarrys P kR \/Tahentynyt materiaali- ja .

asiakkaiden tarpeista ja . aikahukka seki tarpeettomien
; tehokkuus ja tuottavuus G : X

kyky palvella paremmin toimintojen poistuminen

Joustavampi vastauskyvky Madaltuneet riskit ja
muuttuvaan kysyntéin ja parantunut kilpailukylky
markkinavaihteluihin

Yhteistyon kautta kasvaneet Parempi tietoisuus ja
menestys- ja reagointikyky mahdollisiin
tuottomahdollisuudet ongelmiin

Kuva 10: Toimitusketjujen hallinnalla, integroinnilla ja toimittajayhteistyolld saavutet-
tavat hyodyt (mukaillen Smartsheet 2018).

2.5.5 Haasteet ja kehitysmahdollisuudet

Vaikka toimitusketjujen hallintaa on menetelména yritetty ottaa kiyttoon rakennusalalla,
toimitusketjujen suorituskykya ja sitd kautta kokonaisten rakennusprojektien tehokkuutta
ei ole merkittivésti saatu parannettua. Rakentamisen toimitusketjut ovat harvoin yhtenéi-
sid ja niiden ongelmana on usein huono kommunikaatio, ristiriitaiset suhteet seka luotta-
muksen ja sitoutumisen puute. Vaikka toimitusketjujen hallinnan haasteet ja kehitysmah-
dollisuudet on tunnettu rakennusalalla jo pidemmaén aikaa, toimitusketjujen hallinta eiole
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alalla ottanut vield riittdvid kehitysaskelia (Barker et al. 2001). Bankvall et al. (2010)
esittdvit tutkimuksessaan, ettd useiden tutkimusten mukaan rakentamisen toimitusketju-
jen prosesseja tulee integroida, mutta samalla he toteavat myos, ettd toimitusketjujen hal-
linta tulee kohtamaan useita haasteita. Kuten lean construction -ajattelumalli, myos toi-
mitusketjujen hallinnan kehittiminen on vastaanottanut kritiikkii muun muassa epadmaa-
rdisestd terminologiasta, korkealentoisuudesta ja puutteellisesta kriittisestd tutustumisesta
itse menetelmadn. Ndistd syistd toimitusketjujen hallinnan menetelmit kehittyvit hitaasti,
niiden omaksuminen on hankalaa ja potentiaaliset hyodyt jddvét saavuttamatta (Bankvall
et al. 2010).

Benton ja McHenry (2010) ovat listanneet rakennusalan yleisimmaét ja merkittdvimmét
haasteet, jotka estdvit usein tehokkaan toimitusketjujen hallinnan toimeenpanon seké etu-
jen hydodyntamisen ja osoittautuvat haitallisiksi suunnitellulle toiminnalliselle tehokkuu-
delle. Nama haasteet on esitetty luettelona taulukossa 7.

Taulukko 7: Tunnistetut esteet tehokkaalle toimitusketjujen hallinnalle rakennusalalla
(Benton & McHenry 2010).

Projekteihin liittyvdn informaation huono jako ja heikko tiedonkulku

Pelko hallinnan menettimisesta

Itsetietoisuuden puute

Tietoisuuden puute kumppaneista

Projektien hallitsematon kompleksisuus

Kyvyttdmyys tunnistaa projektien tavoitteet

Ymmairryksen puute tilaajan, asiakkaan tai projektin omistajan tahtotilasta

Ymmairryksen puute toimitusketjusta ja sen toimintalogiikasta

Lyhytnékoinen ajattelu

Lyhytnékdiset strategiat

Vastavuoroisuuden puute

Yksi keskeisimmistéd esteistd, rakennusalan kilpailukeskeinen ja riitaisa kulttuuri, tekee
sitoutuneiden ja yhteistoiminnallisten suhteiden luomisesta rakennusalan organisaatioi-
den vilille hankalaa. Etenkin toimitusketjujen tehokas hallinta edellyttad perinteisesti sa-
lassa pidettyjen tietojen, strategian, suunnitelmien ja tavoitteiden jakamista. Néiden tie-
tojen jakaminen yhteiseen kdyttoon parantaa toiminnan ldpinékyvyytti ja innovaatiomah-
dollisuuksia, mutta yritykset haluavat pitdé tiedot itselldén hallinnan menettimisen pe-
lossa. Toinen niin sanotusti itsekkyyteen liittyvd ongelma on, ettd yritykset eivit kykene
keskittymddn yhteisiin tavoitteisiin, vaan kokevat yksilollisen suoriutumisen ainoana
merkitsevdnd tekijdnd. Haasteeksi organisaatioiden viliselle yhteistydlle muodostuu
myd0s se, ettd toimitusketjun jokaisen osapuolen on osattava muodostaa kattava tietoisuus
omista ja muiden suorituskyvystd, vahvuuksista ja heikkouksista. Téllaisen kattavan tie-
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toisuuden saavuttaminen tehokkaasti on kuitenkin useimmiten hankalaa. Keskeinen on-
gelma toimitusketjuissa on ylipdétdédn se, ettd monilta yrityksiltd puuttuu ymmaérrys lo-
pullisen asiakkaan tarpeista seké laajan toimitusketjun muista jésenistd ja suhteista. (Ben-
ton & McHenry 2010) James et al. (2002) puolestaan méiérittelevit rakentamisen toimi-
tusketjujen hallinnan haasteiksi ja vaikeuksiksi muun muassa yhteisen ymmaérryksen ja
merkityksen puutteen, rinnakkaiset ja usein salassa pidetyt tavoitteet, voimasuhteiden
epdtasapainon, kulttuurierot, eri toimintakéytdnndt, epasopivat yhteistyotavat, itsendisyy-
den ja vastuuvelvollisuuden vélisen jannitteen, yliriippuvuuden, ldpindkyvyyden puut-
teen ja jatkuvan opportunistisen kayttdytymisen.

Karrbom Gustavsson et al. (2016) tarkastelevat tutkimuksessaan rakennustydmaiden on-
gelmia toimitusketjujen ndkdkulmasta. Tutkimustuloksissaan he jakavat haasteet neljiin
kategoriaan: materiaalivirtoihin, sisdiseen kommunikaatioon, ulkoiseen kommunikaati-
oon ja kompleksisuuteen. Kategorioihin jaetut haasteet on esitetty kuvassa 11. Nami
haasteet tuottavat ongelmia toimitusketjuille, mutta toisaalta vastavuoroisesti ongelmat
voivat olla perdisin toimitusketjuista ja niiden heikosta hallinnasta. Ongelmaksi ndma
haasteet muodostuvat, mikéli niitd ei lihestytd toimitusketjujen ndkdkulmasta. Karrbom
Gustavsson et al. (2016) esittavétkin, ettd ongelmia voidaan vihentdi huomattavasti huo-
lellisella toimitusketjujen toiminnan suunnittelulla.
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»

Materiaalitoimituksiin ja Sisdiseen kommunikaatioon littyvit
 tydsuorituksiin liittyviit ongelmat \ | ongelmat i
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. 4 Projektin episelvyys _ ; .
ongelmat H Yhteisymmaérryksen ja

Materiaalivirtojen b prosessien etenemisen
sujuvuus ja téiden H ymmirryksen puute

yhteensovittaminen i Tehoton tiedonkulku

Tuottavuuden ja
toistettavuuden
huomioimattomuus

Suunnitelmien ja
toimintamallien
integroinnin puute

Logistiset ongelmat
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Ong‘?lmat Tiedonkulun tehottomuus :

Asiakasmuutokset

Asenteet Tyémaan ja olosuhteiden

i Toimittajien irrallisuus muutokset

i suunnittelusta ja tdiden Ohjauksen puute Ajan ja resurssien puute
koordinoinnista o

Suunnitelmienja | ¢ Kehittymisen mittaamisen

toimintamallien | | haasteellisuus

integroinnin puute | ;

Projektin epdvarmuus
i Tiedon jakamisen puute

Vakioitujen prosessien

Tiedon epatarkiams Paikallisuus puute

Toimitusten sujuvuuden

varmistamista ei suunnitella

Pitkaaikaisen Tekniset ja teknologiset

. Thteisty Dynaamisuus
Eri nikemykset yhteistyon puute haasteet .
asiakasarvosta . l
! - g ; i+ Projektin sirpaleisuus
| Epaluottamus Kulttuuri- ja tulkintaerot
! Irrallisuus projektikokonaisuudesta o Voimakkaat riippuvuussuhteet

Kuva 11: Toimitusketjuihin liittyvit ongelmat kategorioihin jaettuna (Karrbom Gustavs-
son et al. 2016).

Briscoe ja Dainty (2005) ovat méiritelleet kahdeksan ominaispiirrettd onnistuneelle ra-
kentamisen toimitusketjun integroinnille: kommunikointi, tiedonkulun varmistaminen,
tehokas ongelmanratkaisu, arvon lisddminen, toimintatapojen yhdenmukaisuus, laadun-
varmistus, yhteiset tavoitteet ja pitkdjinteisyys. Gohari (2014) puolestaan tutki kirjalli-
suustutkimuksessaan toimitusketjujen hallinnan piirteitd ja kehitysmahdollisuuksia ja
esitti tutkimukseensa nojaten muutamia kehitysehdotuksia. Hinen mukaansa rakennus-
alalla onnistuakseen toimitusketjujen hallinnassa yrityksen tulee arvioida asiakkaan to-
delliset tarpeet ja vaatimukset, ja tdyttdd ne, laajentaa toimittajien arviointimenetelmié
liittyen tehokkuuteen, kustannuksiin ja nopeuteen, vihentéé toimittajien mééria toimitus-
ketjussa, jakaa tietoa toimitusketjun kaikkien osapuolten kesken, olla aktiivisesti yhtey-
dessd toimittajiin ja kehittdd toimittajasuhteita, ottaa ja kannustaa toimittajat osallisiksi
toimitusprosessissa keskenddn yhteydessé oleviin prosesseihin, selkeyttid yhteiset tavoit-
teet, jakaa hyddyt ja voitot sekd huomioida kokonaisuus toimitusketjun toiminnassa.
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Choi ja Liker (2004) esittdvit, ettd hankkivan organisaation ndkdkulmasta toimitusketjun
ja toimittajasuhteen hallinnassa seki toimittajien kehittdmisessd on olennaista toimitta-
jien ymmaértdminen, toimittajien keskindisen kilpailun hyddyntdminen, toimittajien oh-
jaaminen, toimittajien kehittymisen edesauttaminen, informaation mééritietoinen, mutta
valikoiva jakaminen sekd yhteisen kehittdmisen johtaminen. Cordonin ja Vollmanin
(2008) mukaan puolestaan yhteistydsuhteen kehittdminen on molemminpuolinen ja vuo-
rovaikutteinen prosessi, jossa molemmat osapuolet sekd antavat ettd saavat. Cordon ja
Vollmann (2008) ovat esittédneet mallin tilaaja-toimittaja -yhteistydsuhteen ”Rubikin kuu-
tiosta”. Tdma malli koostuu neljdsti elementistd: “win-win” -luonteesta, luottamuksesta,
strategiasta ja epdyhdenmukaisuudesta.

Nédmi Cordonin ja Vollmannin (2008) mallin elementit ovat kriittisid tekijoitd yhteis-
tyosuhteen realisoitumisessa ja etenkin suhteen kehittamisessi. Jokainen niistd elemen-
teistd on valttdmattomyys ja pelkéstiddn niiden olemassaolo ei riitd, vaan niitd on jatku-
vasti kehitettidvd. ”Win-win” -luonne eli molemminpuolisen edun saavuttaminen saa yh-
teistyosuhteessa Cordonin ja Vollmannin (2008) mukaan kokonaan uuden merkityksen,
kun padurakoitsijan ja toimittajan yhteinen tydskentely kehittyy ja luottamus syvenee.
Strategian on puolestaan Corddnin ja Vollmannin (2008) mukaan oltava mukautuvaa yh-
teistyosuhteissa. Viimeiselld elementilld, epdyhdenmukaisuudella, tarkoitetaan sité, ettd
yhteistyosuhteessa olevien yritysten viliset erot ovat vadjadmattomid, mutta yritysten tu-
lee jatkuvasti tehda toitd toimintamallien yhtendistdmiseksi ja erimielisyyksien ratkaise-
miseksi.

2.6 Toimittajasuhteiden hallinta

Yksi keskeisimmisti keinoista hallita rakentamisen toimitusketjuja on suhdekeskeinen
lahestymisndkdkulma, jossa tavoitteena on saavuttaa toiminnallisesti ja strategisesti teho-
kas toimittajien sitoutuminen. Laajemmassa kontekstissa toimittajasuhteiden hallinta, jo-
hon englanninkielisessd kirjallisuudessa viitataan termilld Supplier Relationship Mana-
gement (SRM), mééritelladn toimitusketjujen hallinnan osatekijéksi, joka voi olla osa yri-
tystason strategiaa. Tarkoituksena on hallita toisiinsa yhteydesséd olevia, dynaamisia ja
moniulotteisia vuorovaikutuksia ldpi kaikkien rajapintojen siten, ettd se mahdollistaa pa-
rempien suhteiden kehittdmisen toimittajien kanssa (Doughty et al. 2014). Tutkijat ovat
ldhestyneet toimittajasuhteiden hallinnan késitettd muutamilla eri tavoilla: osa tutkijoista
maédrittelee sen liittyvén toimittajien arviointiin ja hallintaan, kun taas osa tutkijoista liit-
tdd sen strategiseen toimeenpanoon (O’Brien 2014). Kirjallisuudessa esiintyvd yleinen
késitys médritelmadstd kuitenkin on, ettd toimittajasuhteiden hallinta siséltdd tarvittavan
toiminta- ja aktiivisuustason méadrittelyn yrityksen ja sen toimittajien vililld seké luotujen
suhteiden ominaisuuksien ja sopivuuden arvioinnin. Toimittajasuhteiden hallinta ja maé-
rittely vaativat kertautuvan prosessin, jossa sopivia suhteita arvioidaan jatkuvasti (Ni-
kinosheri & Staxéng 2016).
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Toimittajasuhteen méérittely ei Ford et al. (2003) mukaan perustu siihen, ettd millaisina
yritykset nidkevit toisensa tai yritysten suhtautumiseen toisiaan kohtaan. Ford et al. (2003)
maédrittelevit toimittajasuhteiden midraytyvén yhteistydsuhteen osapuolten toisiaan koh-
taan kéyttdytymisen mukaan. Muun muassa yhteistydsuhteen toimivuuteen, osapuolten
kayttdytymiseen, odotuksiin, tavoitteisiin ja kokemuksiin, jotka ovat perustana suhteen
vuorovaikutukselle, vaikuttavat sekd menneisyys ettd tulevaisuus. Tyypillisen toimittaja-
suhteen méérittely on kidytdnndssd mahdotonta, silld jokainen suhde on aina ainutlaatui-
nen (Ford et al. 2003).

Suhteisiin perustuva toimitusketjujen hallinta on mainittu kirjallisuudessa merkittavéksi
useista syistd. Ensinnékin, organisaatioiden toimittajaverkostoissa esiintyy useita eri suh-
detyyppejd, joista jokainen soveltuu eri kontekstiin (Doughty et al. 2014). Mikéli organi-
saation sisdlld ei vallitse selkedd késitystd siitd, millaiset vuorovaikutussuhteet ymparilla
olevien yritysten kanssa on muodostettu, miten niitd tulee hallita ja mitkd ovat ndiden
suhteiden ominaisuudet, mikd tahansa liiketaloudellinen tai operatiivinen strategia epi-
onnistuu toivottujen hydtyjen saavuttamisessa ja pidempien kumppanuuksien luomisessa.
Tésti johtuen on esitetty, ettd rakennusalan toimitusketjujen hallinnan on oltava ainutlaa-
tuista ja erikseen méériteltyd jokaisen suhteen kohdalla. Haasteellista suhteiden méaéritte-
lyssé voi kuitenkin olla se, ettd itsendiset organisaatiot kokevat asemansa ja yhteistydsuh-
teiden merkityksen eri tavoin. (Briscoe & Dainty 2005).

Toiseksi, suhteet eri toimittajien kanssa ovat merkitykseltddan eri arvoisia. On selvad, ettd
tiettyjen toimittajien kanssa luodut suhteet ovat operatiivisesta ja strategisesta nakokul-
masta arvokkaampia kuin toiset. Lisdksi tietyt strategiset padtokset vaikuttavat eri tavalla
eri toimittajasuhteisiin, jolloin on tirkedd, ettd yritys voi soveltaa oikeanlaisia tyokaluja,
prosesseja ja toimintatapoja joustavan, tehokkaan ja vaivattoman vuorovaikutuksen mah-
dollistamiseksi. Tdmin vuoksi Ford ja McDowell (1999) esittévitkin, ettd eri toimittaja-
suhteita tulee késitella erillisind ja eri ldhtokohdista. Myos Frodellin (2011) mukaan hank-
kijaorganisaation ei tule ryhtyd kumppanuuksiin kaikkien toimittajien kanssa, vaan tehda
ero eri toimittajien vélille ja tydskennelld eri tavoin eri toimittajien kanssa. Esimerkiksi
pitkén tdhtdimen strategisia kumppanuuksia tulee solmia vain tiettyjen yritysten kanssa.
Téllaisia yrityksid ovat muun muassa ne, joiden tarjoama palvelu on arvoltaan ja merki-
tykseltadn suuri asiakkaalle tarjottavan lopputuotteen kannalta tai tarjotun palvelu mark-
kina on pieni ja monimutkainen (Cho et al. 1998).

Yritysten ja organisaatioiden vilisid suhteita on kirjallisuudessa jaoteltu ja luokiteltu eri
tyyppeihin suhteiden strategisen hallinnan ja merkityksen hahmottamiseksi. Luokittelu
perustuu useisiin eri ominaisuuksiin riippuen tutkimuksesta. Esimerkiksi Doughty et al.
(2014) ovat esittdneet, ettd kirjallisuudessa yritysten vélisid suhteita on kuvattu jopa 30
eri ndkokulmasta. Holmlund ja Tornroos (1997) toteavat neljin tekijan, molemminpuoli-
suuden, keston, projektien luonteen ja riippuvuuden, vaikuttavan organisaatioiden vélis-
ten suhteiden tyyppiin, muotoon ja ldheisyyteen. Rakennusalan tutkimuksessa puolestaan
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Edkins ja Smyth (2007) jakavat yritysten vélisten suhteiden luokitteluun vaikuttavat te-
kijit kahteen luokkaan: pehmeisiin ja koviin arvoihin tai ominaisuuksiin perustuviin. Peh-
meiksi arvoiksi mééritellddn muun muassa sosiaaliset ja psykologiset tekijit sekd persoo-
nallisuuteen ja kulttuuriin liittyvdt ndkdkulmat, kun taas koviksi arvoiksi mééritelladan
muun muassa tekniset, sopimukselliset ja litketaloudelliset osatekijit. Vaikka rakentami-
nen onkin hyvin teknistd ja sopimuksiin perustuvaa liiketoimintaa, useat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd pehmeisiin arvoihin lukeutuva luottamus on kaikista térkein tekiji, joka
muovaa vuorovaikutusta rakennusteollisuuden toimitusketjujen suhteissa (Dewulf et al.
2011).

Rakennusteollisuuden toimitusketjujen tutkimuksessa yleisimmin kéytetty yritysten vi-
listen suhteiden luokittelu on Doughty et al. (2014) mukaan seuraava: yksittéisiin transak-
tioihin perustuva suhde, useisiin, perittdisiin transaktioihin perustuva suhde, projektiyh-
teisty0 ja pitkén tdhtdimen strateginen kumppanuus. Néistd neljdsti tyypistd yleisin suhde
rakennusalalla on yksittdisiin transaktioihin perustuva suhde, joka on tyypillisesti yksin-
kertaista, ajallisesti lyhytkestoista ja kertaluontoista hintaohjautuvaa kanssakdymistd kah-
den osapuolen vililld (Anderson et al. 1998). Useisiin perittiisiin transaktioihin perus-
tuva suhteessa padurakoitsija ja toimittaja ovat vuorovaikutuksessa keskendin tiivilmmin
ja useammin kuin ensimmaéisessd suhdetyypissd. Tdmi suhdetyyppi perustuu usein ylei-
sesti kdytdssd oleviin puite- tai kausisopimuksiin.

Projektiyhteistydsuhteet puolestaan ovat projekti- ja hankekohtaisia ldheisid yhteistydso-
pimuksia yritysten vililld. Yhteistyon taso kehittyy usein projektiyhteistydksi alemmilta
yhteistyon tasoilta pidemmén ajan ja positiivisten kokemusten seurauksena. Toisaalta
padurakoitsija voi myds padttad toimia liheisessd suhteessa tietyn toimittajan kanssa tie-
tyssd projektissa, jolloin toimittajan erikoisosaaminen saadaan kiintedsti mukaan hank-
keeseen jo aikaisessa vaiheessa. Neljds ja ldheisimmén yhteistyon suhdetyyppi eli pitkdn
tahtdimen strategiset suhteet ovat harvinaisia ja vaikeasti saavutettavia yhteistyosuhteita,
joissa yritysten véliset arvot ja tavoitteet kohtaavat, molemmat hyotyvét vuorovaikutuk-
sesta tasapuolisesti ja yritykset ovat sitoutuneet kumppanuuteen pitkilla tdhtdimelld (Du-
bois & Gadde 2010). Nama ylla esitetyt suhdetyypit soveltuvat eri tilanteissa eri toimit-
tajille ja jokaisella niistd on vahvuutensa ja heikkoutensa, kun huomioidaan yritysten vi-
liset monitasoiset, moniulotteiset ja dynaamiset suhteiden luonteet. Mukaillen Doughty
et al. (2015) ndma vahvuudet ja heikkoudet on koottu taulukkoon 8.
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Taulukko 8: Neljin rakennusalalla esiintyvin suhdetyypin vahvuudet ja heikkoudet
(Doughty et al. 2014).

Suhdetyyppi Vahvuudet Heikkoudet
Yksittiisiin — Vaatii vdhin sitoutumista — Tieto, kokemus ja oppimi-
transaktioihin | — Yksinkertainen, hintaan perus- nen eivit siirry seuraaviin
perustuva tuva kaupanteko projekteihin
suhde — Matala riski — Luottamuksen puute osa-
—  Muutoksiin sopeutuminen puolten vélilla
— Ostaja hydtyy laajemmasta tie- | — Ristiriitaiset ~sopimuseh-
don saatavuudesta dot
— Useita vaihtoehtoja ja moni- | — Estéd suhteiden kehittymi-
puolisuutta sen
— Suuret kaupankdyntikus-
tannukset
— Sitoutumisen puute: yhtei-
set arvot ja tavoitteet puut-
tuvat
Useisiin — Olemassa olevien/edellisten | — Vain véhiistd vuorovaiku-
perittiisin suhteiden ylldpito tusta kaupankdynnin
transaktioihin | — Mahdollisuus yhteistyon kehit- ohella
perustuva tdmisen aloitukseen —  Yritykset sitoutuvat vain
suhde — Suoriutumiseen perustuva sopimuksen edellytta-
suhde voi kehittyd maélld tavalla
—  Yrityskulttuurit ja visiot
voivat olla ristiriidoissa
— Lyhytndkoisyys
— Epédvarmuus suhteellisen
korkealla tasolla
Projekti- — Yhteistoiminallisia ja yhteis- | — Uudet tyoskentely- ja toi-
yhteistyo tyohon perustuvia toimintoja mintatavat voivat johtaa
yritysten vélilld konflikteihin  yksildiden,
— Aikainen osallistuminen pro- tiimien ja yritysten valilla
jekteihin — Vaikutusvalta voi olla
— Riskien ja hy6tyjen jakaminen epasymmetristd  (“win-
— Molemminpuolinen ymmarrys lose”)
tavoitteista ja asiakkaan vaati- | — Eisovi kaikkiin markkina-
muksista tilanteisiin tai projekteihin
— Riski rajoittuu kdynnissé ole-
vaan projektiin
— Epévarmuus véihiist
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Pitkin — Integroitu projektien suoritus | — Vain harvoin yhteistyd on
tihtiimen — Yhteistoiminnallinen  ongel- ddrimmdiisen kannattavaa
strateginen manratkaisu molemmille osapuolille
kumppanuus — Kilpailuetu — Vaatii paljon investoin-
— Kustannussiéstot transak- teja, sitoutumista ja re-
tiokustannuksissa sursseja
— Parantunut suorituskyky ja te- | — Voimakas  keskindinen
hokkuus riippuvuus voi johtaa hai-
— Molemminpuolinen sitoutumi- talliseen  jumiutumiseen
nen ja yhteiset arvot epasuotuisaan suhteeseen
— Innovaatiot ja arvonluonti
— Asiakkaan tarpeisiin vastaami-
nen helpottuu
— Nopeampi reagointi markki-
noiden kysyntddn ja projekti-
kohtaisiin muutoksiin

Toisaalta, voidaan my0s todeta, ettd toimittajasuhteiden hallinta on rakennustuote- ja -
palvelukohtaista. Kuten jo aiemmin todettu, ldheistd yhteistyoté ei ole tarkoituksenmu-
kaista tehdd kaikkien toimittajien kanssa tiettyjen hankintojen ollessa strategisesti mer-
kittavampid ja haastavampia kuin toiset. Osa hankinnoista on yksinkertaisia volyymihan-
kintoja, joiden kohdalla toimittajayhteistyoté ei vilttdmattd kannata syventda viitteellistd
kausisopimusta sitovammaksi. Osa hankinnoista puolestaan on joko rakentamisen suju-
vuuden nikokulmasta kriittisid tai hankintojen toimittajasektori on suppea hankinnan eri-
koislaatuisuuden takia. Ndisséd tapauksissa toimittajayhteistyotd ja sen kehittdmistd voi-
daan pitdd aiheellisena. Hankintojen ja toimittajien luokittelua esimerkiksi ostosalk-
kuanalyysin avulla voidaan pitdd pohjana toimittajasuhteiden hallinnalle ja yhteistyosuh-
teiden kehittdmiselle. Ostosalkkuanalyysin avulla hankinnat jaetaan rautakauppaostoihin,
volyymiostoihin, kriittisiin hankintoihin ja erikoishankintoihin. Kuvassa 12 on esitetty
ostosalkkuanalyysiin perustuva hankintastrategian luokittelu. Lahtokohtaisesti voidaan
ajatella, ettd toimittajayhteistyotd kannattaa kehittdd niiden toimittajien kanssa, joiden
edustamilla hankinnoilla on suuri merkitys hankkivan organisaation liiketoimintaan tai
hankinnat vaativat suurta panostusta hankintayksikolta.
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suuri
VOLYYMIHANKINNAT KRIITTISET HANKINNAT
- Kausisopimukset - Kohdekohtainen
- Logistiikka - Alihankintayhteistyd
- Eri tydmaiden hankintojen - Palautetieto
vhdistdminen
Vaikutus
liikketoimintaan
RAUTAKAUPPAOSTOT ERIKOISHANKINNAT
- Kausisopimukset - Kohdekohtainen
- Yhteislaskutus - Detaljisuunnittelu
- Logistiikka - Alihankintayhteistyo
pieni
pieni Hankinnan vaatima panostus suuri

Kuva 12: Ostosalkkuanalyysiin perustuva hankintastrategian luokittelu (mukaillen Jun-
nonen & Kankainen 2012).

Liheisesti ostosalkkuanalyysiin liittyy Kraljicin (1983) matriisi, jota kdytetdén toimitta-
jien erotteluun perustuen toimitetun tuotteen tai palvelun merkittdvyyteen ja saatavuu-
teen. Kuvan 13 mukaisesti ei-kriittiset hankinnat ja pullonkaulahankinnat ovat merkityk-
seltddn alhaisia, kun taas volyymihankinnat ja strategiset hankinnat ovat merkitykseltdan
suuria. Ei-kriittiset hankinnat ja volyymihankinnat ovat markkinoilla hyvin saatavilla,
kun taas strategisten hankintojen ja pullonkaulahankintojen saatavuus on huomattavasti
heikompi. Téten Kraljicin matriisiin nojaten strategisiin hankintoihin liittyvien toimitta-
jien kanssa pitkdaikaisen ja ldheisen yhteistyon merkitys on suurin (Kraljic 1983).
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'
suuri
Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
Prosessien koordinointi Pitkdaikainen, liheinen yhteisty6
Hankinnan
merkittivyys
Ei-kriittiset hankinnat Pullonkaulahankinnat
Tehokkaat kiytannot Toimitusten varmistaminen
pieni |
suuri Saatavuus pieni

Kuva 13: Kraljicin matriisi (Kraljic 1983).

Junnonen ja Kankainen (2012) esittdvit toimittaja-paddurakoitsijayhteistydsuhteen kehit-
tyvin asteittain kuudessa vaiheessa: 1. Yksittdisid hankintakauppoja 2. Perdkkaisia yksit-
tdisid hankintakauppoja 3. Yhdisteltyjd hankintakauppoja 4. Kausisopimus 5. Partnering-
sopimus 6. Strateginen liittouma. Toimittajasuhde voi kehittyd itsestddn asteittain ndiden
esitettyjen kehitysvaiheiden mukaan, mutta toisaalta ostosalkkuanalyysin avulla padura-
koitsija voi arvioida, minkéd toimittajien kanssa ldhempéé yhteistyoté on jarkevéa tehda.

Douma et al. (2000) mukaan tarve ja motivaatio yhteistydlle madraytyy jatkuvuuden pai-
neen, markkinamahdollisuuksien, aikapaineiden ja tarjolla olevien yhteistydsuhdevaihto-
ehtojen mukaan. Tutkimuksessaan he ovat méadrittaneet kuusi midradvaa ajuria olosuh-
teille, joissa voidaan solmia kannattava yhteistydsuhde:

1) Yhteistyd on suositeltavaa vain, kun yhteistyon osapuolet jakavat tulevaisuuden
vision alan kehityksestd, jonka mukaan yhteistydsuhde muodostuu ja kuinka ke-
hitys vaikuttaa osapuolten asemiin yhteistydsuhteessa.

2) Osapuolten strategioiden on oltava yhteensopivat.

3) Yhteistyokumppaneiden tulee olla valmiita tekemdin myonnytyksiéd ja kompro-
misseja.

4) Yhteistyosuhde vaatii molemminpuolisen riippuvuuden.

5) Solmitun suhteen tulee tuottaa lisdarvoa osapuolille.

6) Osapuolten tulee harkita ja tiedostaa yhteistydsuhteensa vaikutukset muihin orga-
nisaatioihin ja markkinoihin.

Sonnenbery (1992) on puolestaan esittényt toimivan yhteistydsuhteen kymmenen periaa-
tetta seuraavalla tavalla: molemmat osapuolet hyotyvit suhteesta, osapuolten vililld on



53

kunnioitus, luvataan vain mitd voidaan toteuttaa, yhteistyon tavoitteet on tarkoin mééri-
telty, pitkdaikainen sitoutuminen on térkedd molemmille osapuolille, osapuolet ymmar-
tavit toistensa yrityskulttuuria, molempien osapuolten tulee aktiivisesti kehittdd suhdetta,
kommunikoinnin on oltava avointa, padtoksenteko on jaettua ja osapuolet tavoittelevat
jatkuvaa suhdetta. DeMan et al. (2003) ovat esittdneet, ettd yhteistydkumppaneiden stra-
tegisen yhteensopivuuden ja yhteistydsuhteen ominaispiirteiden sijaan merkittavin tekija
yhteistyon tuloksellisuudessa on kapasiteetti, joka organisaatioilla on yhteistyosuhteiden
hallitsemiseksi. Tahdn kapasiteettiin kuuluvat muun muassa jatkuva suhteen kehittdmi-
nen ja koulutus liittyen yhteistyohon, kumppaneiden arviointi seka toisten kyvykkyyksien
onnistunut hyddyntdminen. (Akintoye & Main 2007).

2.6.1 Yhteistyomallit

Crouse (1991) on mairitellyt tasapainoisesta yhteistyOsuhteesta saavutettavia selkeité
hyotyjé: yhteistyd tarjoaa mahdollisuuden hyddyntdd maksimaalisesti sisdisid investoin-
teja ja toisten yritysten ominaisuuksia, keskittyd ydinkyvykkyyksiin, vihentdd pddoman
tarvetta, laajentaa tuote- ja palvelutarjontaa, vallata parempia markkinaosuuksia, jakaa
véhiisid resursseja ja riskejd, parantaa laatua ja tuottavuutta, hyddyntédé erilaista teknolo-
giaa ja toimintamalleja sekd tarjota asiakkaille laajempaa osaamista. Anslinger ja Jenk
(2004) ovat médritelleet viisi erilaista yritysten vélista liittoumaa tai yhteistyomallia, joita
soveltamalla voidaan kuvata useita eri yhteistoiminnallisia suhteita.

1) Kietoutunut yhteistyomalli, jossa osapuolet jakavat merkittdvin madrén teknolo-
giaa, prosesseja, henkilostod ja strategisia ndkemyksid, ja tuottavat arvoa aktiivi-
sen yhteistyon tuloksena.

2) Monitoiminen yhteistyomalli, joka késittdd arvoketjun useita kohtia ja yhdistéa
osapuolten kehitysprojekteja ja markkinaosuuksia tavoitteena saavuttaa ja yllapi-
tdd kilpailuetu kaupallistamisen ja reagointikyvyn muuttuviin markkinoihin
avulla.

3) Moniprojektinen yhteistyomalli, joka siséltdd useita yhteistydsuhteita yhden yri-
tyksen puitteissa transaktiokustannusten vahentdmiseksi. Tdsséd yhteistydmallissa
valittua kumppania kdytetddn ensisijaisena vaihtoehtona hankintaa tehdessd tai
tarjouksia annettaessa.

4) Kilpailun ja yhteistyon yhteistydomalli, jossa yhteistyotd tehdddn kilpailijoiden
kanssa. Tamén mallin etuna on, etté kehitys- ja transaktiokustannukset alenevat ja
asiantuntijuutta ja kyvykkyyksid voidaan hyddyntdd oman tuotantoketjun ulko-
puolelta.

5) Verkostoitunut yhteistyomalli, jossa useita eri toimijoita on yhdistynyt tiettyyn
yhteistyosuhteeseen tai kumppanuuteen saavuttaakseen monipuolisen ja laajan
kyvykkyyksien kirjon, jakaakseen kustannuksia, saavuttaakseen markkinaosuuk-
sia ja luodakseen kattavia ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin.
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Jonsson (2008) ja O’Brien (2014) puolestaan jakavat yhteistyomallit kolmeen eri tasoon.
Kuvan 14 mukaisesti yhteistyon tasot on kuvattu kolmitasoisena pyramidina, jossa lédhei-
nen yhteistyo on esitetty pyramidin huipulla ja satunnainen yhteistyd pyramidin pohjalla.
Pyramidin muodon mukaisesti timé yhteistydsuhteiden jaon malli esittdd, ettd pitkdai-
kaista ja ldheistd yhteistyotd tehdddn huomattavasti pienemmén toimittajamairdn kanssa
kuin satunnaista yhteistyotd. Jonssonin (2008) mukaan ndmé kolme yhteistyon toimitta-
jatasoa ovat tavanomaiset toimittajat, yhteistoiminnalliset toimittajat ja kumppanitoimit-
tajat.

Kumppanuus-
toimittajat

Yhteistoiminnalliset
toimittajat

Tavanomaiset
toimittajat

Kuva 14: Jonssonin (2008) esittdmdit toimittajatasot.

Sariola (2013) esittdd tutkimuksessaan karkeamman jaon yhteistydmuotojen tasoista ja
toteaa, ettd kirjallisuudessa on tunnistettu kaksi eritasoista yhteistydmuotoa, jotka ovat
projektiyhteistyd sekéd strateginen yhteistyd. Téssd yhteistydmallien karkeammassa ja-
ossa olennainen tekijd on aika. Projektiyhteistyd kestdd yleensi vain tietyn projektin ajan
ja vaikka yhteistyoté olisikin useampien projektien aikana, kdytdnnossd yhteistydsuhteen
jatkuvuus katkeaa projektien vililld. Strategisella yhteistyolld puolestaan tarkoitetaan yh-
teistyotd, joka jatkuu useiden projektien ajan ja toisaalta voi toimia myds ilman erillisid
projekteja. Myds Eriksson (2007) esittdd samantasoisen karkean yhteistyomallien jaon
lyhytaikaisiin ja pitkdaikaisiin suhteisiin.

2.6.2 Strateginen kumppanuus

Bygballe et al. (2010) méadrittelevit strategisen kumppanuuden olevan pitkdaikaista si-
toutumista yhteistyosuhteeseen, jossa kaksi tai useampi organisaatio yhdistda kyvykkyy-
tensd ja resurssinsa tehokkuuden maksimoimiseksi, jotta tietyt asetetut yhteiset liiketa-
loudelliset ja operatiiviset tavoitteet voidaan saavuttaa. Kumppanuus vaatii perinteisten
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yhteistyon ldhestymistapojen ja sopimusmallien muutosta kohti jaettua kulttuuria yli or-
ganisaatiorajojen. Kumppanuus perustuu vahvasti luottamukseen, sitoutumiseen yhteisiin
tavoitteisiin seki toisten odotusten ja arvojen ymmartdmiseen. Odotettuja kumppanuu-
della saavutettavia hyotyjd Bygballe et al. (2010) mukaan ovat muun muassa kasvanut
tuottavuus ja kustannustehokkuus, suuret mahdollisuudet innovaatioille, laadun jatkuva
kehittdminen sekéd varmuus asiakasarvon toimittamisesta.

Vesalainen (2002) esittdd, ettd strateginen sidoksisuus ilmenee yhteistydverkostoissa eri
tavoin. Toimittajalla voi olla pddurakoitsijaan verrattuna sellaista osaamista tai tietoa, jota
padurakoitsijalla ei itsellddn ole tai sen realisointi vaatii padurakoitsijalta merkittavasti
resursseja. Pddurakoitsijan tarve ja toimittajan osaaminen voivat kohdata myds siten, ettad
toimittajan harvinaisesta osaamisesta saadaan kaikki mahdollinen hy6ty irti ja padura-
koitsija saa huomattavaa lisdarvoa toiminnalleen. Tdmi nidkdkulma on kuitenkin puut-
teellinen, silld se huomioi ainoastaan padurakoitsijan strategista riippuvuutta toimittajaan,
eikd myds péinvastoin.

Strategiseen kumppanuuteen liittyvdt olennaisesti yhteiset tavoitteet. Tilanteessa, jossa
yritykset luovat yhdessd vision ja pddmaérdn, joihin molemmat aktiivisesti toiminnallaan
tahtddvit, voidaan sanoa yritysten vélilld olevan strateginen sidos (Vesalainen 2002). Yri-
tykset voivat my0s yhteisesti suunnitella tulevia osaamistarpeita ja kehitettavid kyvyk-
kyyksid sekd niiden vaatimia resursseja. Arvon luomisen ndkokulmasta strateginen
kumppanuusverkosto on toimiva silloin, kun toimittaja kykenee luomaan osaamisellaan
ja toiminnallaan padurakoitsijan palveluun tai tuotteeseen loppuasiakkaan nikdkulmasta
merkittdvid arvoa ja saavuttamaan kilpailuetua. Yksi merkki strategisesta kumppanuu-
desta ja yritysten vilisestd vahvasta yhteisty0std on my0s se, ettd kumppanuuden tulok-
sena saavutettuja etuja jaetaan. Jaettua etua voi olla muun muassa toisen yrityksen kasva-
neen volyymin hyodyntdminen, tuotannon saavuttama joustavuus tai kustannussééstot eri
prosesseissa. Vesalaisen (2002) mukaan strategisessa kumppanuusverkostossa tulee aina
pyrkid verkoston kokonaisvaltaiseen ja kattavaan kehitykseen ja strategisia kumppaneita
tulee lahtokohtaisesti késitelld pitkdaikaisina toimittajayhteistydkumppaneina. (Kettunen
et al. 2014) Samanlaista kokonaisvaltaista nikokantaa edustaa myos Stiles (1995), joka
on esittdnyt, ettd yhteistyosuhteita ja strategisia kumppanuuksia tulee kehittdd osana yri-
tysten kokonaisstrategioita.

Brouthers et al. (1995) ovat méiritelleet nelja tekijad, joiden tulee toteutua, jotta menes-
tyksekds strateginen kumppanuus voi toteutua: yritysten on tarjottava toisilleen tiydenta-
vid kyvykkyyksid, yritysten vililld on yhteistyohaluiset kulttuurit, yrityksilld on yhteen-
sopivat tavoitteet ja yritykset jakavat riskit keskendén. My6s Kaijalainen (2012) korostaa,
ettd kumppaneilla on keskendéin tasavahvat roolit ja etté niin riskit kuin hyddytkin jaetaan
tasan. Medocofin (1997) méérittelemit neljd strategisen kumppanuuden tekijdd puoles-
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taan ovat kyvykkyys toimia yhteistydsuhteessa, toiminnallinen yhteensopivuus, sitoutu-
minen kumppanuuteen ja strategisiin tavoitteisiin sekd jaettu ymmaérrys suhteen hallin-
nasta ja koordinoinnista. (Akintoye & Main 2007)

Benton ja McHenry (2010) esittdvit, ettd organisaatioiden vilisissd yhteenliittymissé ja
kumppanuuksissa organisaatioiden on toimittava yhtendisend joukkueena, jotta menesty-
minen on mahdollista. Kumppanuuteen olennaisesti liittyvid tekijoitd ovat heiddn mu-
kaansa monipuolisten resurssien ja kyvykkyyksien yhdistiminen, kumppanien vilinen
keskindinen riippuvuus, tasavertainen panostus yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, in-
novaatiot ja synergia sekd jaetut vastuut ja riskit. Laento ja Stahle (2000) puolestaan ko-
rostavat, ettd strategisessa kumppanuudessa yhdistetyt resurssit ovat nimenomaan tieto-
pidomaa, jota yhdistimélld kumppanit saavuttavat merkittavaa strategista ja kilpailullista
ctua.

2.7 Arvonluonti ja ansaintalogiikka toimitusketjuissa

Liiketoimintamallin tarkoituksena on keskittyd kuvaamaan systeemisesti kokonaisuuden
ndkokulmasta logiikkaa, jolla yritys luo, toimittaa ja kaappaa arvoa (Goodier & Pan
2012). Keskeistd on erityisesti se, ettd kenelle arvoa luodaan. Liiketoimintamallin 13ht6-
kohtana on siis asiakas, asiakkaan tarpeet ja niiden perusteella luotava arvo. Lisdksi lii-
ketoimintamalli kuvaa yrityksen toiminnan osa-alueita, joilla se arvoa luo. Kokonaisuu-
dessaan liiketoimintamalli on esitys siitd, miten yritys toimii ja toteuttaa strategiaansa.
(Osterwalder & Pigneur 2010). Perinteisissé “pipeline”-liiketoimintamalleissa, yritykset
luovat arvoa hallitsemalla ja johtamalla yksittdisten lineaaristen toimintojen sarjaa
(Choudary et al. 2016). Naméi yksittdiset toiminnot muodostavat kokonaisuuden, josta
koostuu asiakkaille ja markkinoille tydonnettdvit tuotteet tai palvelut (Choudary 2015).
Tavallisesti yrityksen arvonluomisprosessin toimintoja kuvataan kuvan 15 mukaisella
Porterin (1998) arvoketjun mallilla. Téssd arvoketjussa yrityksen toiminnot jaetaan ensi-
sijaisiin ja tukeviin toimintoihin, joita vaaditaan tuotteen tai palvelun tuottamiseksi, mark-
kinoimiseksi ja toimittamiseksi asiakkaalle. Perinteistd liiketoimintamallia voidaan tar-
kastella lineaarisena materiaalien ja informaation virtana, johon lisdtddn arvoketjun ete-
nemisen aikana jatkuvasti arvoa yksittdisten prosessien avulla, kunnes lopputuote on lo-
pullisesti toimitettu asiakkaalle (Choudary 2015). Arvoketjumalli esittdd yrityksen ja sen
toimitusketjun peréttéisten ja keskenddn riippuvaisten toimintojen ja vuorovaikutusten
sarjana ja sitd voidaan sen vuoksi kutsua lineaariseksi, yksipuoliseksi tai putkimaiseksi
litketoimintamalliksi. (Johnson & Moazed 2016; Evans & Schmalensee 2016; Choudary
et al. 2016).
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Kuva 15: Porterin arvoketjun malli (Porter 1998).

Johnson ja Moazed (2016) esittavit, ettd arvoketjumalli mahdollistaa liiketoiminnalle me-
todin kuvata ja systemaattisesti jakaa organisaation toiminnot osiin, jolloin toimintojen
tarkastelu ja ymmaértdminen ovat yksinkertaisempaa. Talloin liiketoiminnan rakentami-
nen ja toimintojen suunnittelu saadaan onnistumaan siten, ettd saavutetaan suurin mah-
dollinen arvo pienimmilld mahdollisilla kustannuksilla. Perinteiselld tavalla toimivat ja
putkimaista liiketoimintamallia noudattavat yritykset keskittyvit ulkoistamaan toimin-
toja, jotka eivit kuulu niiden ydinosaamiseen ja eivit suoranaisesti ja vélittdmésti tuota
arvoa yritykselle. Toiminnot ulkoistetaan toimitusketjulle, jossa toimivia toimittajia ja
yhteistyokumppaneita pyritddn suojaamaan kilpailijoiltaan, mikéli transaktiokustannuk-
set ovat riittdvan matalat ja toimittajat tuottavat kilpailuetua.

Porterin (1998) mukaan hankintakdyténtoihin ja -toimintoihin tulee siséllyttdd toimitta-
jien ja aliurakoitsijoiden kustannusten madaltamisen ja kustannuksia madaltavan tekno-
logian kehittimisen edesauttaminen, mutta toisaalta kilpailijoiden hyotyminen kehityk-
sestd tulee estdd kiyttamalld yksinoikeutettuja sopimuksia. Yritys pyrkii samanaikaisesti
sekd kehittdméén sisdisid resurssejaan ja toimintotapojaan ettd madaltamaan arvonluon-
tiprosessin kustannuksia samalla, kun se pyrkii parantamaan prosessin asiakkaalle luomaa
arvoa. Putkimainen liiketoiminta hyddyntdé vaiheittaista prosessia arvon luomiseksi ja
siirtdmiseksi ketjun toisesta pédstd, yrityksiltd, ketjun toiseen pddhén, loppukayttijille
(Choudary et al. 2016). Johtopdatoksend voidaan todeta perinteisen putkimaisen liiketoi-
mintamallin kilpailevan resurssien omistajuuden ja hallinnan kautta, miké johtaa usein
litketoimintamallin heikkouteen “’portinvartijoiden” synnyttiessd prosessien vilille pul-
lonkauloja, hukkaa ja tehottomuutta. (Choudary et al. 2016; Alhava et al. 2017). My0s
Choudaryn (2015) mukaan perinteisessd ja alasta riijppumatta yleisimmassd putkimai-
sessa litketoimintamallissa keskitytdén toistettaviin prosesseihin, joissa arvo luodaan ket-
jun yldpddsséd (upstream) ja kulutetaan alapdédssd (downstream). Arvon kaappaus liittyy



58

suoraan hinnoittelustrategiaan, joka puolestaan maddraytyy padasiassa kompromissista vo-
lyymin ja marginaalin vélilld (Evans & Schmalensee 2016).

Haapasalo et al. (2013) mukaan rakennusteollisuudessa liiketoimintamallien tutkimus ja
kehitys on jadnyt vihemmaélle huomiolle, eikd liiketoimintamalleja ole hyddynnetty alalla
riittdvasti. Myos Pekuri (2015) esittdd, ettd liiketoimintamallien ja -strategioiden konsep-
tit eivét ole rakennusyrityksissd selkeédsti ymmarrettyjd, miké johtaa haasteisiin liiketoi-
minnan kehittdmisessé pitkalld tdhtdimelld. Rakennusalalla perinteisesti kdytdssd olevat
litkketoimintamallit ovat ennemminkin resurssildhtdisid kuin asiakaskeskeisid. Kaytén-
nossé liikketoiminnan hallinta keskittyy tulovirtojen ja jatkuvaan projektien saamisen var-
mistamiseen resurssien hyddyntdmisen optimoimiseksi. Lisdksi, haasteena rakennusalan
litkketoiminnassa ja arvonluonnissa ovat irralliset ja sirpaloituneet toimitusketjut, mikd on
seurausta laajamittaisesta kilpailuttamisesta ja tavasta pilkkoa rakennusurakat pieniin
osasuorituksiin ja ulkoistaa nima aliurakoitsijoille kustannusten osaoptimoimiseksi. Ot-
taen huomioon, ettd padurakoitsijat ulkoistavat suuren osan projektista yhteistydkumppa-
neille, materiaalitoimittajille ja aliurakoitsijoille, voidaan todeta, ettei resurssien hallin-
nan tai omien ensisijaisten ja tukevien toimintojen kehittdminen ole mahdollista toimitta-
jien vaihtuessa projektien vélilld (Alhava et al. 2017).

Loosemore (2014) esittd4, ettd aliurakoitsijoiden tuottavuuteen vaikuttavat muun muassa
suhteen laatu pddurakoitsijan kanssa, tarjouskilpailukdytdantdjen ldpindkyvyys, kasvava
johdon ja dokumentoinnin kontrollointi, suunnittelun hallinta, projektinjohto, riskien hal-
linta ja teolliset suhteet. Mikili aliurakoitsijoiden tuottavuus on alhainen, voidaan siithen
vaikuttavien tekijoiden sanoa osoittavan, ettd pddurakoitsijat eivit hydodynnd mahdolli-
suuksia luoda arvoa yhdessi aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien kanssa arvoket-
jussaan.

Jotta rakennusalan liiketoimintaympdriston perustana olevaa mekaniikkaa ja dynamiik-
kaa voidaan ymmartéa, litkketoimintamalleja tulee tarkastella toimitusketjun eri vaiheissa
jatasoilla, ja tarkastelussa tulee keskittyd myos toimittajien litkketoiminnan ndkdkulmaan.
Sacks (2016) esittdd riskien madaltamisen vdhentdmilld suoraan palkatun tydvoiman
méadrad taloudellisen ailahtelevuuden ollessa ennakoimatonta olevan liiketoiminnallinen
vélttdméttomyys. Tama selittdd suuren ulkoistamisen asteen rakennusprojekteissa pai-
urakoitsijan ndkokulmasta. Huolimatta laajalti rakennusalalla kdytetystd kilpailuttami-
sesta ja sen aiheuttamista ongelmista, hankintakdytdantdjen kehitys on alalla pyséhtynyt
(Ballard et al. 2005). Kehittyméttomat litketoimintamallit sekd pddurakoitsijoilla ettd toi-
mittajilla ovat yksi suurimmista hukan aiheuttajista luottamuksen puutteen seka raken-
nusalan ristiriitaisen ja kielteisen ilmapiirin ohella (Alhava et al. 2017).

Ballard et al. (2005) kaisittelevit tutkimuksessaan rakennusyritysten roolia ja hankinta-
kaytantdjen suurta merkitysté ja vaikutuksia projektildhtdisessa tuotannossa. Toimittajien
liikketoimintamallien nédkodkulmasta, hankintatapa vaikuttaa merkittdvésti muihin toimi-
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tusvaiheisiin, kuten suunnitteluun, valmistukseen ja asennukseen. Hankintatavan merkit-
tdvad vaikutusta toimittajien suoriutumiseen ei Ballard et al. (2005) mukaan ole raken-
nusalalla yleisesti tunnistettu. Toimittajien litketoimintamallit perustuvat usein kapasitee-
tin ja resurssien ylibuukkaukseen, mikd luonnollisesti johtaa haasteisiin toiminnassa. Y li-
buukkauksen syy on yksittdisten projektien epéluotettava ja epétarkka aikataulutus, joka
vaatii toimittajilta joustamista ja suunnitelmien muuttamista eri projektien valilld. Tésta
johtuen, litketoimintamallien kehittiminen rakennusalalla ei ole ollut kovinkaan onnistu-
nutta. (Alhava et al. 2017)

Rakennusalalla yleisesti kdytdssd oleva putkimainen litketoimintamalli on esitetty ku-
vassa 16, jossa on kuvattu toimijoiden viliset tyypilliset suhteet. Kuvan 16 mukaisesti
arvon tuottajat, kuten aliurakoitsijat, materiaalitoimittajat ja muut sidosryhmét ovat har-
voin yhteydessd, saati yhteistyossd, lopullisen asiakkaan kanssa. Sen sijaan, prosessit ja
arvon virtaus kulkevat tehottomien portinvartijoiden, eli padurakoitsijoiden, kautta (Par-
ker et al. 2016). Rakentamisen liiketoiminta nojaa tahdn perinteiseen malliin, jossa arvon
virta on lineaarinen ja jossa arvo ensin tuotetaan ketjun ylépéaédssd (upstream) ja sitten
kulutetaan alapéddssd (downstream). Téssd liikketoimintamallissa pédédurakoitsijan rooli
muun muassa kommunikointi- ja arvovirtojen mahdollistamisessa on merkittava.

Arvon luonti

Arkkitehti
Suunnittelijat
Muut sidosryhmiit

Arvon
virtaus

| Materiaalitoimittaja |

S

Aliurakoitsija

| Materiaalitoimittaja ‘4—’

Aliurakoitsija “—’| Aliurakoitsija “—’| Toimittaja | Pédurakoitsija Tilaaja

Asiakas
7'y
v

Arvon Loppukayttédja

Portinvartija
Pullonkaula

Aliurakoitsija | <=

. Aliurakoitsija
Arvon luonti

kaappaus

Arvon virtaus

Kuva 16: Arvoketju rakennusalan toimitusketjujen kontekstissa (mukaillen Alhava et al.
2017a; Alhava et al. 2017b).

Kun otetaan huomioon rakentamisen kompleksinen luonne, rakennusyritysten liiketoi-
minnan keskeiseksi haasteeksi muodostuu arvon luominen ldpi projektien. Bygballen ja
Jahren (2009) mukaan haastavaa arvonluonnista rakennusprojekteissa tekee tuotantovai-
heiden, osapuolten ja tehtévien irrallisuuden ja keskindisen riippuvuuden suuri aste. Tut-
kimuksensa haastatteluosuudessa Bygballe ja Jahre (2009) saivat vastaukseksi ajatuksen
siitd, ettd rakennusliiketoiminnassa ei ole kauaskantoista eiké riittdvaa ansaita rahaa tuo-
tannossa, mikéli voitot havitddn jossain muualla projektissa. Toisin sanoen, tuotannon
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tehokkuus ei vélttimatti johda kokonaistehokkuuteen. Tarkoituksenmukaista arvonluon-
nissa on heiddn mukaansa vilttdd osaoptimointia ja tarkastella projektia kokonaisuutena.
Toimitusketjuja on perinteisesti hallittu siten, ettd arvo on luotu hallitsemalla ja optimoi-
malla prosesseja, resursseja, ydinosaamista, taitoa, informaatiota, valtaa ja teknologiaa
toimitusketjun sisélld tavoitteena saavuttaa tietyt yhdessd asetetut tavoitteet, kasvattaa

kilpailuetua, poistaa epédjatkuvuudet toiminnasta ja vastata asiakkaan tarpeisiin. (Aneesa
et al. 2015)
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3. EKOSYSTEEMIT

3.1 Ekosysteemin maarittely

Yritysmaailmassa on kdytdnndssd aina tiedostettu, ettd yksin toimiminen kaikissa tilan-
teissa ei ole kannattavaa, mutta nyt on alettu ymmartda myos, ettd yhteistydssé toimimi-
sen tavoilla on merkitystd. Tdmédn pédivin dynaamisessa kilpailutilanteessa globaaleilla
markkinoilla menestyminen hitaasti muuttuvilla ja joustamattomilla verkostorakenteilla
on haastavaa. My0s yritysten kasvava erikoistuminen ja tiedon hajautuminen ovat johta-
neet yritysyhteistyon huomattavaan kasvuun viime vuosikymmenten aikana. Yritysten si-
sdisten kyvykkyyksien ja resurssien merkitys menestyksen selittdjédnd on pienentynyt suh-
teessa yrityksid ympéardivin verkoston merkitykseen (Iansiti & Levien 2004). Tulevai-
suudessa kilpailun kiristyessd entisestdén ja innokkaimpien suunnanndyttijien disrup-
toidessa niin rakennusalaa kuin muitakin aloja, liikketoimintamalleja ja toimintatapoja me-
nestyminen vanhalla kaavalla ei ole enidd edes mahdollista. Nykyinen osaprosessien op-
timointiin ja matalan hinnan tavoitteluun perustuva verkostoitumisen malli ja teollisella
aikakaudella kehitetyt liiketoimintaverkoston johtamisen ajattelutavat, menetelmat ja vé-
lineet eivit endd kykene vastaamaan erilaistuvien markkinoiden ja tietoon perustuvan lii-
ketoimintaympdriston haasteisiin tehokkaalla tavalla. (Apilo et al. 2014)

Verkostoituminen ja yhteistyo eivét ole uusia késitteitd tai toimintatapoja, mutta kehitty-
véssd liiketoiminnassa niiden merkitys kasvaa entisestdén. Yritysten on siis omaksuttava
verkostoitumisen malli, jonka avulla voidaan 10ytd4 ratkaisut tulevaisuuden haasteisiin.
Tulevaisuuden verkostoitumistapaan on haettua mallia luonnon ekosysteemeistd ja
elidyhteisoistd. (Apilo et al. 2014) Organisaatioiden vélisten suhteiden johtamisen ja ver-
kostoitumisen tutkimuksessa suurin mielenkiinto ekosysteemi-metaforan hyddyntdmi-
seen pohjautuu luonnon ekosysteemien kykyyn kehittyd ja jarjestdd itse ominaisuuksiaan
(Briscoe & Sadedin 2007). Myo6s Harakka ja Nuopponen (2014) esittidvit organisaatio-
teoriassa kehitetyn ekosysteemi-metaforan olevan hyvin analoginen luonnon mallin
kanssa. Heiddn mukaansa verkostoituneet organisaatiot nihddén eldvind ja jatkuvasti
muuttuvina olioina vastakohtana aiemmalle mallille, jossa organisaatiot néhtiin jonkin-
laisina koneina. Useiden organisaatioiden muodostaman uudenlaisen rakenteen nihddian
siis muistuttavan luonnon ekosysteemid. Siind missid luonnon ekosysteemin tavoitteena
on selviytyminen, liiketaloudellisen ekosysteemin tavoite on puolestaan yhteistoiminnal-
linen arvonluonti innovaation kautta (lansiti & Levien 2004). Tamén luonnosta mallinsa
saavan ekosysteemisen liiketoiminnan, jossa toimijoita yhdistdd asiakastarpeen saman-
lainen madirittely ja tarve toimia yhdessd, uskotaan olevan keino ratkaista timén paivin
ja tulevaisuuden liiketoiminnalliset haasteet (Apilo et al. 2014). Nykyédidn ei olekaan siis
endd harvinaista kuulla puhuttavan ekosysteemeistd ilman, ettd kasitteelld tarkoitetaan
mitddn biologiaan liittyvdd. Pulkan (2016) mukaan ekosysteemi-kdsite on kasvattanut
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suosiotaan organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa, silld se on osaltaan auttanut ymmar-
tdmadn, miten, miksi ja milld edellytyksilld organisaatiot tekevit yhteistyoté jaettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi.

Kisitteend ekosysteemi on noussut viime vuosina litketoimintamaailmassa puheenai-
heeksi ja huomion alaiseksi niin tutkimuksissa, uutisartikkeleissa ja blogikirjoituksissa
kuin organisaatioiden strategioissa, vuosikertomuksissa ja kdytdnnon toimintamalleissa-
kin (Ben Letaifa 2014; Kiinteistolehti 2017; Rissanen 2016; Rakennustieto 2016; Adner
2017). Nyt puhutaan kaikkialla verkostoista, alustataloudesta ja ekosysteemeistd. Késit-
teet ja ajatusmallit eivit ole uusia, eikd i4lld olekaan vilid vaan relevanssilla. Asioita voi-
daan tehda entistdakin paremmalla tavalla ja kehittdd yritysten ja yhteis6jen toimintatapoja
ja litkketoimintaa (Tolvanen 2016). Ekosysteemit ovat paljon esilld, mutta kisitteelld ja
ekosysteemi-metaforalla kokonaisuudessaan ei silti ole vield yleisesti tiedossa olevaa yk-
siselitteistd madritelmdd (Valkokari 2015). Ekosysteemi-kisitteen noustua pinnalle liike-
toimintamaailmassa, on esiintynyt keskustelua késitteen mééritelmista ja ylipdatdin koko
metaforan merkityksellisyydestd ja hyddyllisyydestd. Ekosysteeme;jd késiteltdessd onkin
aluksi syytd pohtia, ettd onko kyseessé todella uusia ajattelumalleja ja innovaatiota luova
verkostoitumistapa vai ainoastaan yksi uusi merkitykseton kisite ja termi lisdd. Seurauk-
sena useista rinnakkaisista mééritelmistd ja yhteisen nikemyksen puuttumisesta, ekosys-
teemien ympérilld on sekaannusta ja epéselvyyttid siitd, milloin ekosysteemindkdkulma
lisdd ja milloin ei lisdd arvoa. Tdmé epdselvyys on hidastanut ja estinyt potentiaalisten
hyvien ideoiden hyviksikdyton. (Adner 2017; Aaltonen et al. 2015)

Ekosysteemi yritysmaailmassa ei varsinaisesti ole endé uusi keksintd. Alun perin liike-
toimintaekosysteemi on yhdysvaltalaisen tutkijan, James F. Mooren, 1990-luvun alku-
puolella luoma ja miérittelemé késite, jolla tarkoitetaan verkostoitumisen mallia, jossa
siirrytddn yritysten vilisestd kilpailusta ja tuottaja-kuluttaja -vastakkainasettelusta tilan-
teeseen, jossa arvoverkon eri vaiheiden yritykset, kilpailijat, asiakkaat ja muut sidosryh-
miét tekevét yhteistyotd osapuolten roolien ollessa vaihtelevia ja kunkin osapuolen kehit-
tyessd jatkuvasti paremmaksi omassa erityisosaamisessaan. Parikymmenté vuotta keksi-
misensd jilkeen ekosysteemi-kédsite on loydetty uudelleen ratkaisuksi nykypéivén liike-
toiminnan haasteisiin. [hmisten ja organisaatioiden tavat kuluttaa ja tehda liitketoimintaa
ovat muuttuneet, ja roolit osallistumishalukkuus tuotantoketjuissa ovat kehittyneet, mika
on johtanut organisaatioiden vélisten suhteiden ja toimintaympiriston muutokseen.
(Moore 1993; Rissanen 2016)

Apilo et al. (2014) esittdvit, ettd dynaamisesti verkottuvan ja monimutkaistuvan liiketoi-
minnan aikana hierarkkisista ja pysyvistd yritysrakenteista on tehokkuusratkaisun sijaan
syntyméssd ongelma, johon on 16ydettdva uusia ratkaisuja. Tulevaisuuden dynaamisissa
liikketoimintaverkostoissa nykyisten seké uusien tuotteiden ja palvelujen yhteiskehittdmi-
nen itseorganisoituu asiakastarpeiden mukaan muodostuvissa organisaatioverkostoissa.
Némé verkostot kykenevit vastaamaan tehokkaammin ja joustavammin vallitsevaan ja
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piilevdin kysyntddn kuin staattiset yritysrakenteet. Liiketoiminnan uuden aallon kéytén-
not ovat vasta kehittyméssa ja tulevaisuudessa verkottuneessa liikketoimintaymparistossi
kilpailuedun saavuttavat organisaatiot tai oikeastaan organisaatioverkostot, jotka tunnis-
tavat ja ratkaisevat asiakkaan ongelman nopeimmin. Avainasemassa tulevat olemaan dy-
naamista asiakasohjautuvaa liiketoimintaa tukevat verkostot ja itseorganisoitumiseen pe-
rustuvat verkostoratkaisut. (Apilo et al. 2014)

Niin luonnossa kehittyneet kuin ihmistenkin liiketoimintaympéristoon luomat ekosystee-
mit ovat aina ainutlaatuisia. Jokainen ekosysteemi koostuu eri miérdsté erilaisia jésenid,
joiden viliset vuorovaikutussuhteet ja -toiminnot ovat omanlaisensa, miké johtaa jokai-
sen ekosysteemin erilaiseen kehitykseen. Ekosysteemin jokaisella jisenelld on oma muut-
tuva tehtdvénsi ja saman toimijan rooli voi vaihdella ekosysteemin sisdlld tai ekosystee-
mikohtaisesti. Jokainen ekosysteemin osapuoli myos tarkastelee rooliaan ja ymparistodén
omasta nidkokulmastaan. (Valkokari 2015) Hine ja Weber (2015) esittdvit, ettd ekosys-
teemien alustana kuvaamisen sijaan, tulee kehittdd malli, jossa ekosysteemejé tarkastel-
laan keskendin vuorovaikutuksessa olevien osapuolten vilisind rakenteina ja suhteina.
Padtokset ja nithin liittyvét toimet, jotka kulkevat ekosysteemin evoluution 1dpi, muok-
kaavat ekosysteemin nykyista ja tulevaa tilaa, ja jokainen péétds toimii aineksena seuraa-
ville pédatoksille. Tastd johtuen, ekosysteemit kehittyvit dynaamisesti osapuolten vilisten
vuorovaikutusten mukaan, eikd ekosysteemejé siksi voida tarkastella deterministisesté tai
lineaarisesta nidkokulmasta. Lisdksi, ekosysteemit voivat koostua seké useiden yritysten
verkostoista, ettd yksiloistd, jotka osallistuvat ekosysteemin vuorovaikutussuhteisiin eri
tavoin. (Valkokari 2015)

Adner (2017) esittédd, ettd ekosysteemin ympdrille on kehittynyt kirjava ja monimuotoi-
nen médritelmien joukko. Hdnen mukaansa kuitenkin ekosysteemien méérittelyd voidaan
lahestyd selkeisti kahdesta eri ndkdkulmasta. Ensimmaéinen nikdkulma on ekosysteemien
tarkastelu yhteyksind, jolloin ekosysteemeji tarkastellaan verkostojen ja alustojen kautta
yhdistyneiden osapuolten yhteisond. Tdmi ekosysteemindkdkulma painottaa perinteisten
toimialojen rajojen rikkomista, keskindisen riippuvuuden kasvua ja potentiaalisuutta
symbioottisille vuorovaikutussuhteille ekosysteemin sisilld. Tarkasteltaessa ekosystee-
mejd yhteyksind keskitytddn kysymyksiin saatavuudesta ja avoimuudesta seké koroste-
taan mittasuhteita, kuten osapuolten mdardd, verkoston tiheyttd ja toimijoiden keskei-
syyttéd laajoissa verkostoissa.

Ekosysteemien tarkastelu yhteyksind tarjoaa houkuttelevan metaforan ja hyddyllisen ta-
van kuvata vuorovaikutuksia makrotasolla. Kuitenkin, tistd ndkokulmasta on usein han-
kala erottaa ekosysteemien ominaispiirteet ja suositukset muista riippuvuussuhteiden la-
hestymistavoista, kuten alustoista ja verkostoista. Lisdksi, johtuen tdmdn ndkdkulman tai-
pumuksesta tarkastella vain kokonaisuutta, arvonluonnin periaatteiden yksityiskohtien
tarkastelu on rajallista. Toinen ndkdkulma puolestaan on ekosysteemien tarkastelu raken-
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teena, jolloin ekosysteemejd tarkastellaan arvolupauksen méérittelemien toimintojen sar-
jana. Témén ndkokulman valitseminen ekosysteemien tarkastelussa antaa mahdollisuu-
den hahmottaa selkedsti tarkat toiminnot, toimijat, roolit ja suhteet, joita tarvitaan arvon
luomiseksi ja arvolupauksen realisoitumiseksi. (Adner 2017) Ekosysteemien madritelmaa
rakennenikokulmasta késitelldan tarkemmin luvussa 3.1.2.

Toisen tavan jakaa ekosysteemimaiéritelmien nikokulman esittévét Peltoniemi ja Vuori
(2008). Ekosysteemeissd monipuolisesti eri alojen yritykset kilpailevat keskenddn, toimi-
vat yhteistyossi ja kehittivit yhteisesti kyvykkyyksiddn uusien toimintamallien ja inno-
vaatioiden ympdérille. Verkostomaisen ekosysteemin toimijat yhteistydssé pyrkivét kehit-
tdmddn palvelun tai tuotteen vastaamaan asiakastarpeisiin (Moore 1993). Toisaalta,
ekosysteemilld tarkoitetaan vastavuoroisesti toisiaan tukevien organisaatioiden laajennet-
tua jdrjestelmid, jossa muun muassa asiakkaiden, toimittajien, kilpailijoiden ja muiden
sidosryhmien yhteisot, rahoituslaitokset ja valtiolliset laitokset ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn tuottaakseen tuotteita ja palveluita asiakkaalle. Ndmi yhteisot voivat yhdistyd
tarkoituksellisesti, sattumanvaraisesti tai itseohjautuvasti (Moore 1998).

Ben Letaifa (2014) esittdd Mooren madritelmén mukaisen mallin liiketoimintackosystee-
min osallistujista sekd vuorovaikutuksen arvonluonnin tasoista kuvan 17 mukaisesti. En-
simmdinen taso, eli ydinliiketoiminta, siséltdd suorat toimittajat, ydinosaamisen ja -ky-
vykkyydet sekd jakelukanavat ja verkostot. Toinen taso, laajennettu yritys, puolestaan
sisdltdd toimittajien toimittajat, suorat asiakkaat, asiakkaiden asiakkaat sekd tdydentdvien
tuotteiden ja palveluiden toimittajat. Kolmanteen tasoon eli ekosysteemiin lukeutuu
useita toimijoita, jotka puuttuvat perinteisistd toimitusketju- tai arvoverkostotarkaste-
luista, kuten kilpailijat, sijoittajat, valtiolliset laitokset ja muut sidosryhmét (Ben Letaifa
2014). Teoreettisesta ndkdkulmasta ekosysteemit eroavat klustereista, teollisuusverkos-
toista ja muista vastaavista verkostoista siind, ettd ekosysteemi yhdistié tuotanto- ja kéyt-
tdjapuolen osapuolet. Toimitusketjun ja arvoverkon kisitteistd puolestaan ekosysteemin
erottaa se, ettd ekosysteemi sisdltdd myos sekd vertikaaliset ettd horisontaaliset suhteet
osapuolten vélill, ja sithen sisdltyy perinteisen arvo- ja toimitusketjun ulkopuolisia toi-
mijoita, kuten kilpailijoita ja regulaattoreita (Autio & Thomas 2014).
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Kuva 17: Liiketoimintaekosysteemin malli (mukaillen Ben Letaifa 2014).

Peltoniemi ja Vuori (2008) toteavat ndiden kahden edelld mainitun Mooren mééritelmin
painottavan eri ndkdkulmia. Ensimmadisen mééritelmén voidaan ajatella painottavan
ekosysteemin sisdlld tapahtuvaa vuorovaikutusta ja toisen puolestaan itseohjautuvuutta ja
paédtoksenteon hajauttamista. (Kuvaja 2016; Peltoniemi & Vuori 2008) Hearn ja Pace
(2006) huomauttavat, ettdi Mooren mééritelmien mukaan luodun arvon rooli ei korostu
ekosysteemissd, vaan arvoa pidetdén kriittisend ainoastaan ekosysteemin perustamisvai-
heessa. Nojaten esimerkiksi Vartiaisen (2017) toteamukseen “arvo sykkii ekosysteemin
syddmessd”, on huomioitava, ettd ekosysteemien méérittelyssd ja tarkastelussa arvo on
olennaista, silld ekosysteemien vuorovaikutussuhteet pohjimmiltaan tdhtadvit yhteistoi-
minnalliseen arvonluontiin.

Ekosysteemejd voidaan siis tarkastella joko organisaatioiden vélisind yhteyksind tai or-
ganisaatioiden vililld olevina rakenteina ja toimintoina. Kirjallisuudessa ekosysteemi-ka-
sitteelle esiintyy keskenddn kilpailevia mééritelmié ldhes yhtd monta kuin on aiheen tut-
kijoitakin (Hine & Weber 2015; Pulkka 2016). Ekosysteemin mééritelmé vaihtelee riip-
puen aina kasitellystd ekosysteemityypistd, eikd yleiselld tasolla ekosysteemien mééritel-
méstd ole konsensusta (Kajikawa et al. 2017). Yleisemmat ekosysteemityypit ovat liike-
toimintaekosysteemi, alueellinen ekosysteemi ja platform- eli alustackosysteemi (Pulkka
2016). Liiketoimintackosysteemi on yleisnimitys, jota kdytetdén silloin, kun luonnollisen
ja ihmisten luoman organisaatioiden muodostaman ekosysteemin vilille halutaan tehda
ero. Toisaalta, liiketoimintackosysteemin késitettd on kirjallisuudessa kéytetty kuvaa-
maan yrityksen riippuvuutta muista toimijoista sen ympdrilld. Liiketoimintaekosystee-
missd arvonluonti tapahtuu verkoston tasolla, mutta sen analysointi tehddén yksittdisen
yrityksen nidkokulmasta. Tamdn nédkdkulman mukaan jokaisella organisaatiolla on oma
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ekosysteeminsd, joka koostuu ympirdivistd toimijoista ja yrityksen menestyksen maarit-
tdd sen kyky hallita ja johtaa omia verkostosuhteitaan. Pulkan (2016) mukaan tdma nako-
kulma on kuitenkin ongelmallinen juuri siitd syysti, ettd se kuvaa arvonluontia yrityksen,
eikd verkoston ndkokulmasta.

Ekosysteemi-termin méérittelemiseksi ja yleisen ymmarryksen luomiseksi alle on keritty
kirjallisuudesta 10ytyvid mééritelmid ekosysteemille:

— Ekosysteemi on liiketaloudellinen yhteisd, jonka muodostavat keskenéén vuoro-
vaikutuksessa olevat organisaatiot ja yksilot — liiketoimintaympériston organis-
mit. Tamé liiketaloudellinen yhteiso tuottaa arvoa, tuotteita ja palveluita, asiak-
kaille, jotka ovat my0s osa ekosysteemid. Ekosysteemin jésenid ovat myos toimit-
tajat, markkinajohtajat, kilpailijat ja muut sidosryhmit. Ajan myotéd ekosysteemin
osapuolet kehittdvit yhdessd ominaisuuksiaan, kyvykkyyttdén ja roolejaan, ja
yleensd on tapana sopeuttaa toiminnot yhden tai muutaman keskeisen organisaa-
tion mukaan. Johtajuusroolia pitdvét yritykset voivat vaihtua ekosysteemin kehit-
tyessd, mutta yhteis0 arvioi aina ekosysteemin johtajan toiminnan, silld ekosys-
teemin johtaja mahdollistaa osapuolten kulkemisen kohti yhteisid, jaettuja péa-
méadrid yhdenmukaistaakseen investointinsa ja toisiaan tukevien roolien 16 ytdmi-
sen. (Moore 1996)

— Ekosysteemi on multilateraalisten yhteistydkumppaneiden muodostama yhdisty-
nyt rakenne, jossa osapuolten tiytyy toimia jarjestelmallisesti vuorovaikutuksessa
keskenédn, jotta keskeinen arvolupaus realisoituu. (Adner 2017)

— Liiketoimintaverkostot ovat ekosysteemejé, jotka on organisoitu muutamien kul-
makiviyritysten ymparille. Ekosysteemeille on ominaista suuri médaré 16yhésti toi-
siinsa yhteydessi olevia osapuolia, jotka ovat riippuvaisia toisistaan yhteisen te-
hokkuutensa ja selviytymisensd kannalta. (Iansiti & Levien 2004)

— Ekosysteemi on ajan kuluessa kehittynyt, kompleksinen itseorganisoituva tai liik-
keenjohdollisesti suunniteltu monitasoinen sosiaalinen verkosto, joka koostuu
osapuolista, joilla kaikilla on omat ominaispiirteensd, paitoksentekoperiaatteensa
ja uskomuksensa. (Kajikawa et al. 2017)

— Ekosysteemi on toisiinsa yhteydessd olevien organisaatioiden verkosto, jotka ovat
organisoituneet keskeisen yrityksen tai alustan ympdirille. Ekosysteemin erityis-
piirteend verrattuna perinteisiin toimitusketjuihin ja -verkostoihin on se, etté se-
kosysteemi siséltdd sekd tuotantopuolen ettd kdyttdjapuolen ja liittdd nima osa-
puolet tiiviisti yhteen. (Autio & Thomas 2012)

— Ekosysteemi tarkoittaa dynaamista rakennetta, joka koostuu organisaatioiden yh-
distetyistd henkildistd. Organisaatiot voivat olla esimerkiksi pienid ja suuria yri-
tyksid, yliopistoja tai julkisen sektorin organisaatioita, jotka jollain tavalla vaikut-
tavat ekosysteemiin. Ekosysteemin tulee kyetd toimimaan itsendisesti ja sen tulee
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kehittyé itseohjautuvuuden ja yhteiskehityksen kautta, miké helpottaa joustavuu-
den ja sopeutumiskyvyn saavuttamista. Ekosysteemissé tapahtuu yhté aikaa seka
kilpailua ettd yhteistyotd. (Peltoniemi & Vuori 2008)

— Ekosysteemi on yhteiskunnallis-taloudellinen systeemi, jonka populaatio vahvis-
tuu yhdessi kehittymisen tuloksena, mikd johtaa kykyyn itseorganisoitua ja rea-
goida joustavasti ympariston muutoksiin. Téten ekosysteemi on kompleksinen ja
adaptiivinen systeemi, joka on aina enemmin kuin osiensa summa, eiki sitd siten
voi ymmaértda yksittdisind yhteyksind, vaan tarkastelemalla ekosysteemié aina ko-
konaisuutena. (Hine & Weber 2015)

Ekosysteemeille on siis esitetty kirjallisuudessa useita eri médritelmié ja erilaisia ekosys-
teemityyppejd on eritelty perustuen ekosysteemien toimintaperiaatteisiin, osapuoliin ja
vuorovaikutussuhteiden laatuun. Vaikka keskendén kilpailevien médritelmien kirjo on
laaja, voidaan kuitenkin todeta, ettd kaikille ekosysteemimééritelmille on yhteista tiivis
yhteisty0, jatkuva vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet ja resurssit, innovaatioiden syntymi-
nen, kehittyminen, dynaamisuus, erityinen arvonluontilogiikka seké kustannustehokkuus.
Myos Pulkka (2016) esittdd, ettd huolimatta useista kilpailevista médritelmisté, ekosys-
teemin keskeisimmistd ominaispiirteistd vallitsee yhteisymmaérrys: arvonluonti on epali-
neaarista, ekosysteemin jidsenet ovat teknisesti ja sosiaalisesti toisistaan riippuvaisia,
ekosysteemin johtaminen perustuu merkittdvadn tiedonvaihtoon ja muihin kuin markki-
naperusteisiin hallintakdytantdihin, ja menestydkseen pitkélld aikavililld ekosysteemin
jasenten tulee kehittyd yhdessé ja vastavuoroisesti. Lisdksi ekosysteemien mééritelmid
yhdistéé késitys ekosysteemin toimintaperiaatteesta. Arvonluonti tapahtuu yhteisesti ver-
kostotasolla ja sitd seuraa organisaatiotasolla tapahtuva arvon kaappaaminen kuvan 18
mukaisesti.
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Kuva 18: Ekosysteemin toimintaperiaate (mukaillen Pulkka 2016).

Ylli esitettyjen kilpailevien mééritelmien yhtdldisyyksien pohjalta téssd tyossd ekosys-
teemille on muodostettu seuraava médritelma:

Ekosysteemi on monitahoisten ja monipuolisten toimijoiden muodostama itseohjautuva
tietoon perustuva verkosto, jonka osapuolet tarjoavat toisilleen merkittévéa taloudellista
ja sosiaalista hyotyd. Ekosysteemeille on ominaista tiivis yhteistyd, jatkuva vuorovaiku-
tus, yhteiset tavoitteet ja resurssit, innovaatioiden syntyminen, kehittyminen, dynaami-
suus, kustannustehokkuus seké erityinen arvonluontilogiikka, jonka mukaan osapuolet
keskittyvit kokonaispotin kasvattamiseen osaoptimoinnin sijaan. Ekosysteemi on koko-
naisuus, joka on aina enemmaén kuin osiensa summa.

3.1.1 Ekosysteemin ominaispiirteet

Ekosysteemimallia kohti siirryttdessd on aiheellista pohtia, mitéd lisdarvoa ekosysteemit
tuovat perinteiseen verkostoitumiseen verrattuna ja mitd verkostoituminen ekosystee-
miksi todellisuudessa mahdollistaa. Tolvasen (2016) mukaan vastaus on yksinkertainen:
enemmaén ja parempaa litkketoimintaa vihemmalld. Kun koko arvoketju muutetaan avoi-
meksi yhteistoiminnalliseksi verkostoksi, voidaan kehittdé joustavammin ja yhdessa asi-
akkaiden kanssa, joukkoistaa erilaisia tarpeita ja alihankintaa verkoston hoidettavaksi,
toimittaa suurempia kokonaisuuksia ja erikoisosaamista, johtaa toimintaa asiakastiedon
avulla ja avautua asiakkaille ldpindkyviksi sekd ottaa asiakkaat mukaan tuotantoyhtei-
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s00n ja tehdi asioita yhdessd — luoda yksi suuri me, jolla on yksi yhteinen tavoite. (Tol-
vanen 2016) Ekosysteemiajattelussa keskeistd on se, ettd yrityksid, organisaatioita ja yk-
siloitd ei tule tarkastella osana vain tiettyd yksittdistd toimialaa, tuotantoprosessia tai toi-
mitusketjua, vaan nimenomaan osana ekosysteemii, joka koostuu eri toimijoiden vélisté
riippuvuussuhteista. Ekosysteemissd eri toimialojen yritysten vélinen vuorovaikutus on
monipuolista: ne kilpailevat keskenddn, tekevit yhteistyotd ja kehittavét yhdessd kyvyk-
kyyksid uusien innovaatioiden ympdrille. (Kuvaja 2016)

Thomas ja Autio (2014) ehdottavat ekosysteemimallille institutionaalisista ldhestymista-
paa, jonka mukaan ekosysteemi on organisaatiokentén kdsitteen viides ulottuvuus, mui-
den organisaatiokentdn ulottuvuuksien ollessa yhteinen teollisuudenala, yhteiset teknolo-
giat, yhdistdvét sosiaaliset tekijdt ja jaettu markkina. Organisaatiokenttd muodostuu or-
ganisaatioista, jotka yhdessd muodostavat tunnistetun institutionalisoituneen toiminnan
ympdriston. Ekosysteemi eroaa neljdstd muusta ulottuvuudesta siten, ettd sen keskidssi
on jaetut tavoitteet ja yhteinen arvonluonti. Tdméin nikékulman mukaan ekosysteemi ei
ole organisaatiomuoto, vaan analyyttinen viitekehys, jonka avulla arvonluonnin logiikkaa
voidaan tarkastella missi tahansa verkostossa. Aution ja Thomasin (2014) mukaan kaik-
kia ekosysteemejd voidaan kuvata kolmen yleisen ominaisuuden avulla: toimijoiden ver-
kosto, hallinnointijirjestelmd ja jaettu logiikka. Namd kolme ominaisuutta jakautuvat
edelleen kolmeen elementtiin. Toimijoiden verkosto koostuu erikoistumisesta, komple-
mentarisuudesta ja koevoluutiosta eli yhdessd vuorovaikutteisesti kehittymisestd. Hallin-
nointijirjestelmé koostuu auktoriteettirakenteesta, jasenyyden kontrolloinnista ja tehta-
vien koordinoinnista. Jaettu logiikka puolestaan koostuu legitimiteetisté, luottamuksesta
ja keskindisestd tietoisuudesta. Kaikkia ekosysteemeja kuvaavat ominaisuudet ja elemen-
tit on esitetty kuvassa 19.

Ekosysteemien ominaisuudet

4 N N N

Toimijoiden verkosto || Hallinnointijarjestelméi Jaettu logiikka
- Erikoistuminen - Auktoriteettirakenne - Legitimiteetti
- Komplementaarisuus - Jasenyyden kontrollointi - Luottamus
- Koevoluutio - Tehtédvien koordinointi - Keskinédinen tietoisuus

- AN AN /

Kuva 19: Ekosysteemien ominaisuudet (Autio & Thomas 2014).

Toimijoiden verkoston ensimmadinen elementti eli erikoistuminen on seurausta tarpeesta
erityisiin ja keskendén erilaisiin panoksiin ja resursseihin arvonluonnissa, mutta toisaalta
se myds mahdollistaa organisaatioiden keskittymisen ydinkyvykkyyksiinsd. Komple-
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mentaarisuus eli tiydentidvyys puolestaan viittaa erikoistuneiden toimijoiden panosten sy-
nergistiseen ja kumulatiiviseen luonteeseen (lansiti & Levien 2004). Toisaalta, komple-
mentaarisuus liittyy my0s additiivisuuteen eli osallistujien kykyyn luoda lisdi arvoa yh-
teiseen tarjoamaan sen sijaan, ettd ne toisintaisivat toistensa panoksia. Koevoluutio tar-
koittaa sitd, ettd osallistujat kehittyvét ja reagoivat muutoksiin yhdessa tavalla, joka sdi-
lyttdd panosten yhteensopivuuden. Koevoluutio on yksi olennaisimpia ominaisuuksia
ekosysteemissd, silld se takaa joustavan toiminnan ohjautumisen ja mukautumisen haas-
taviinkin olosuhteisiin. (Autio & Thomas 2014)

Hallintojérjestelmédén kuuluvalla auktoriteettirakenteella kuvataan sitd, miten valta on
ekosysteemissd jakautunut toimijoiden kesken. Vaikka verkostossa olisi tarkoituksella
eroja osapuolten vallan kdytdn mahdollisuuksissa, kaikilla osallistujilla on aina kéytos-
sddn jonkin verran valtaa. Jasenyyden kontrollointi puolestaan kuvaa rajat ekosysteemissé
ja sddnnodt sithen liittymiseksi. Ekosysteemin kontrollointi on merkityksellistd, jotta
kompromissia verkostovaikutusten tuottaman arvonluonnin ja useiden péallekkaisten toi-
mijoiden tuottamien negatiivisten vaikutusten vélilld voidaan hallita. Tehtévien koordi-
nointi koostuu sddnndistd ja prosesseista, jotka mahdollistavat verkoston sujuvan yhteis-
tyotoiminnan (Iansiti & Levien 2004).

Autio ja Thomas (2014) esittivit ekosysteemin legitimiteetin koostuvan kahdesta osasta:
sosiopoliittisesta eli ulkoisesta legitimiteetistd ja kognitiivisesta eli sisdisestd legitimitee-
tistd. Naistd ensimmdiselld viitataan yhteensopivuuteen yhteiskunnallisten tapojen ja
saantdjen kanssa. Kognitiivinen legitimiteetti puolestaan merkitsee jaettua ymmarrysta
organisaatioverkoston ominaisuuksista ja tarkoituksesta. Luottamus on olennainen osa
arvonluontia, silld se sujuvoittaa vaadittavaa aktiivista tiedonvaihtoa ja toimii epdmuo-
dollisena koordinoinnin vilineend (Iansiti & Levien 2004). Viimeinen elementti, keski-
ndinen tietoisuus, tarkoittaa erityistd institutionaalista logiikkaa ja yhteiseen arvonluon-
tiin perustuvan identiteetin muodostumista. Ekosysteemissé tapahtuva vuorovaikutus on
enemmaén kuin vain yhteistyotd. (Autio & Thomas 2014; Pulkka 2016)

Craighead et al. (2014) esittédvit, ettd organisaatioiden ja yksildiden muodostamilla me-
nestyvillé ja toimivilla ekosysteemeilld on kolme ominaispiirrettd. Ensimméinen niistd on
kisite ja vuorovaikutussuhde “’co-opetition” (co-operative + competition) eli yhteistyo-
ja kilpailusuhteen yhdistelmé, jossa keskenédn kilpailevat yritykset toimivat yhteistydssi
tavoitellen molemminpuolisen hyddyn saavuttamista. Tdmaé tarkoittaa sité, ettd jokaisen
ekosysteemin jdsenen menestys on riippuvainen toisista ja koko ympérdivistd ekosystee-
mistd, mutta samalla jisenet kilpailevat keskenédén resursseista. Yhteistyo- ja kilpailusuh-
teen yhdistelmdn malli erottaa ekosysteemit useimmista kisitteellistetyistd organisaatio-
verkostoista, joiden tarkastelussa on tapana painottaa ainoastaan suhteiden yhteistoimin-
nallisia ndkokulmia. My6s Adner ja Kapoor (2010) toteavat timén erityislaatuisen vuo-
rovaikutussuhteen olevan ominaista ekosysteemeille.
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Toinen ekosysteemien ominaispiirre Craighead et al. (2014) mukaan on se, etté jokainen
ekosysteemiin kuuluva organisaatio tdahtdd ekosysteemin yhteisiin tavoitteisiin arvon luo-
miseksi. Jokaisen jdsenen on luotava arvoa tietenkin itselleen, mutta tété ei tehdd ekosys-
teemin kustannuksella. Joidenkin ekosysteemin jidsenten tiytyy tietyissé tilanteissa ottaa
johtajan rooli ekosysteemisséd uusien ja erilaisten prosessien ja toimintatapojen omaksu-
misessa, vaikka vaaditut toimet eividt palvelisikaan tdysin yrityksen omia tavoitteita. Toi-
sin sanoen, yksittdisten yritysten yksittéisié tavoitteita on joskus uhrattava ekosysteemin
yhteisen hyvén vuoksi. Kolmas ekosysteemien ominaispiirre on se, ettd ekosysteemeissi
yhdistyneet tiedot ja taidot nousevat koko ekosysteemin laajuisiksi kyvyiksi, joita ekosys-
teemien jésenet voivat hydodyntdd. Tama yhdistetty kyvykkyys on hyddyllistd innovaati-
oiden luonnissa ja erityisen tirkedd kilpailutilanteissa, joissa ekosysteemit kilpailevat toi-
sia ekosysteemeji vastaan. (Craighead et al. 2014) Naihin Craighead et al. (2014) esitta-
médn kahteen viimeiseen ominaispiirteeseen liittyy myds Adnerin ja Kapoorin (2010)
esittdmd ekosysteemien ominaispiirre, keskindinen riippuvuus. Ekosysteemin jokaisen
yrityksen kohtalo riippuu toisista yrityksistd ja kaikkien on tehtdva ldheistd yhteistyotd
keskenddn menestyidkseen.

Samankaltaisen, mutta hieman edellisestd poikkeavan ominaispiirteisiin perustuvan maé-
rittelyn ekosysteemeille esittdvit Autio ja Thomas (2012). Heiddn mukaansa kaikkia
ekosysteemejéd yhdistdd kolme ominaispiirrettd: arvologiikan tarkeys, symbioottiset suh-
teet ekosysteemin osapuolten vililld ja vakiintunut pysyvyys ekosysteemissd. Nami
kolme ominaispiirrettd siséltdvit edelleen kolme osatekijii, jotka on esitetty kuvassa 20.
Arvologiikka koostuu erityisesti arvon luomisen, arvon ldhteiden ja arvon kaappauksen
periaatteista, joiden ajatellaan olevan merkittdvd nikokulma ekosysteemimalleissa, silld
ne auttavat hahmottamaan ekosysteemirakenteen rajat. Ensimméinen periaate on arvon
luominen yhteistydssd, jolloin asiakasarvo muotoutuu ekosysteemin jésenten yhteistoi-
minnallisen vuorovaikutuksen tuloksena. Arvo luodaan kollektiivisen, verkostoituneen ja
vastavuoroisen yhteistuotantoprosessin kautta toisin kuin lineaarisessa arvoketjussa.
Tédmai dynaaminen ja joustava verkosto luo arvoa jokaiselle ekosysteemin jdsenelle niiden
toimiessa yhteistoiminnallisessa verkostossa, joka yhdistdd jokaisen organisaation ydin-
osaamisen yhdeksi kattavaksi kokonaisuudeksi. Erityisesti ekosysteemi luo jésenilleen
arvoa tilanteissa, joissa yksittdinen jdsen ei kykene toimimaan pelkistddan omalla osaami-
sellaan, vaan vaatii tukea ympér6ivilta organisaatioilta. Kuitenkin on huomioitava, etti
ekosysteemi ei vélttdmaittd johda arvon luomiseen, mutta tarjoaa siithen otolliset mahdol-
lisuudet, joiden hyddyntdminen on tdysin riippuvaista ekosysteemin jasenten aktiivisuu-
desta. Téstd johtuen, arvon yhteistoiminnallinen luominen perustuu seké yritysten siséi-
siin ettd vélisiin suhteisiin yksittdisten organisaatioiden toimien vaikuttaessa luotuun ko-
konaisarvoon. (Bovet & Martha 2000; Lin et al. 2010; Hughes et al. 2007; Lakemond &
Windahl 2006)
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Kuva 20: Ekosysteemien ominaispiirteet (mukaillen Autio & Thomas 2012).

Toisen periaatteen, eli arvon lihteiden, ymmaértdminen on elintérkeédd arvologiikan ja yh-
teistoiminnallisen arvon luomisen ymmartimisessd ekosysteemikontekstissa. Autio ja
Thomas (2012) esittdvit, ettd ekosysteemien luoma arvo kumpuaa neljdsta eri tekijasté:
joustavuudesta, tehokkuudesta, innovaatioista ja ulkoisvaikutuksista. Ekosysteemien
joustavuudella tarkoitetaan ekosysteemin kykyé vastata ja reagoida muutoksiin, haastei-
siin ja mahdollisuuksiin (Iansiti & Levien 2004). Joustavuus realisoituu ekosysteemin ji-
senten erityisten resurssien ja ydinosaamisten yhdistymisen ja tdydentdvyyden kautta.
Ekosysteemin joustavuus takaa muun muassa nopean reagoinnin markkinoiden kysyn-
tadn, jatkuvan tietoisuuden markkinatilanteesta, organisaatiollisten toimintojen ja arvo-
ketjuvaiheiden ulkoistamisen sekd mahdollisuuden riskien jakamiseen. (Autio & Thomas
2012)

Toinen arvon 1dhde on tehokkuus, joka erityisesti ndkyy transaktiokustannuksissa ja kau-
pankdynnin sujuvuudessa. Tehokkuuden parantamiseksi ekosysteemeissi avainasemassa
on mahdollisuus liittd4 toimintoja yhteen ja hyddyntdd resursseja maksimaalisesti.
Ekosysteemiverkoston laajuus, kapasiteetin hyddyntdmismahdollisuus ja vuorovaikutus-
suhderakenteet osapuolten vililld luovat edellytykset tehokkaalle toiminnalle. Kolman-
neksi, arvon lahteend toimivat innovaatiot. Niin yksittdiset organisaatioiden innovaatiot
kuin kokonaisia aloja kehittdvit innovaatiot syntyvét ekosysteemeissd nopeasti ja tehok-
kaasti johtuen tiedon aktiivisesta jakamisesta sekd jatkuvan yhteisen kehittymisen ja op-
pimisen kulttuurista. Viimeiselld arvoléhteelld eli ulkoisvaikutuksilla tarkoitetaan sitd,
ettd laajassa ja kompleksissa ekosysteemissd, arvoa kumpuaa yritykselle usein my6s suh-
teista ja prosesseista, joihin tima ei voi mitenkddn vaikuttaa. (Autio & Thomas 2012)



73

Viimeiseksi, kolmas periaate on ekosysteemien arvologiikassa arvon kaappaus, jonka
mukaan jokaisen ekosysteemin jdsenen tulee kaapata riittdvd médrd ekosysteemin luo-
masta kokonaisarvosta (Lin et al. 2010). Yksi keino tasapuolisen arvon kaappaamisen
varmistamiseksi on yksinkertaisesti luottamus ja suhteiden arvostaminen itsessdén. Mi-
kali arvon kaappaus tapahtuu ekosysteemissd epitasaisesti, johtaa se lopulta ekosystee-
min tasapainon jarkkymiseen ja tuhoutumiseen (Iansiti & Levien 2004). Yhteenvetona
ekosysteemien arvologiikasta voidaan todeta, ettd nimenomaan arvon ldahteiden seké luo-
mis- ja kaappausperiaatteiden hahmottaminen on térkeda ekosysteemirakenteen rajojen
ymmartamisessid. Ekosysteemeisséd arvo luodaan yhdessa vuorovaikutusverkoston jdsen-
ten kesken epélineaarisella tavalla, jossa arvo pohjautuu joustavuuteen, tehokkuuteen, in-
novaatioihin ja ulkoisvaikutuksiin. (Autio & Thomas 2012)

Toinen ekosysteemejd kuvaava ominaispiirre on ekosysteemin osapuolten vélinen sym-
bioosi, joka perustuu kolmeen osatekijdén. Ensimméiinen osatekija on se, ettd ekosystee-
min jdsenet ovat erikoistuneita tai keskittyneitd tiettyyn osaamiseen, jolloin jokainen ji-
sen tuo oman erityislaatuisen panoksensa ekosysteemikokonaisuuteen ja sen suoritusky-
kyyn. Ekosysteemin osapuolten erikoistuneisuus mahdollistaa kokonaiskustannusten ma-
daltamisen ja johtaa ekosysteemimallin taloudelliseen toteuttamiskelpoisuuteen. Resurs-
sien kédyton ndkokulmasta erikoistuneisuus mahdollistaa suorituskyvyn tehostumisen,
kun jokainen osapuoli keskittyy vain omaan ydinosaamiseensa ja yhteistoiminnassa ky-
vykkyydet yhdistyvit. (Bovet & Martha 2000; Autio & Thomas 2012)

Symbioosin toinen merkittdva osatekijd on tdydentdvyys, tai toisin sanottuna, synerginen
ja kumulatiivinen vuorovaikutus osapuolten vililld. Ekosysteemin jasenten ollessa hete-
rogeenisid synergioiden luominen ei ole mahdollista ilman tdydentdvyyttd ekosysteemin
kaikkien osapuolten ollessa itsendisesti merkittdvid ja samalla riippuvaisia toisistaan (Ian-
siti & Levien 2004; Moore 1993). Ilman tdydentdvyyttd, symbioosin ensimmadinen osate-
kija, yhdistynyt erikoistuneisuus, ei riitd jatkuvaan arvon luomiseen ja kaappaamiseen
ekosysteemissd. Tdma johtuu siité, ettd tdydentdvyys varmistaa, ettd yksittdisten osapuol-
ten kyvyt ja osaamiset ovat kumulatiivisia ja synergistisid. Osapuolten vélinen tdydenta-
vyys tarjoaa kokonaisuuden, josta arvo saadaan yhdessé luotua. (Autio & Thomas 2012)
Kolmanneksi, Aution ja Thomasin (2012) mukaan ekosysteemin symbioosi perustuu yh-
desséd kehittymiseen. Ekosysteemin osapuolten on kehityttdvd myotamielisesti yhdessé
muiden osapuolten kanssa, jotta ekosysteemin vakaus ja toimivuus sdilyvit muutoksista
huolimatta. Yhdessa kehittyminen on ekosysteemin symbioosin kahden muun osatekijan
viliton seuraus. Kun markkinatilanne, toimintaymparistd ja olosuhteet muuttuvat, arvon
luomisen ja kaappaamisen jatkamisen mahdollistamiseksi, osapuolten on kehityttévé har-
moniassa muuttuvan ekosysteemin mukana.

Kolmas ja viimeinen ekosysteemien ominaispiirre arvologiikan ja symbioosin ohella on
vakiintunut pysyvyys ekosysteemissd, jolla viitataan osapuolten sinnikkyyteen kehittda
ja toteuttaa ekosysteemin toimintoja, organisointikdytdntdjd ja vuorovaikutussuhteita.
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Vaikka ekosysteemi onkin jatkuvasti kehittyvd ja muuttuva dynaaminen kokonaisuus,
Autio ja Thomas (2012) esittdvit, ettd ekosysteemin keskuudessa vallitsee silti erdénlai-
nen organisoitunut tai jérjestdytynyt pysyvyys. He esittdvit ekosysteemien vakiintuneen
pysyvyyden perustuvan yhteistydhon keskittymiseen, jatkuvaan oikeudenmukaisuuteen,
pitevyyteen ja luottamukseen seké tiettyihin johtamismekanismeihin ja vakiintuneisiin
toimintamalleihin. Ekosysteemeissd on usein selked auktoriteettirakenne ja ekosystee-
meissd voidaan tunnistaa tietyt johtavat ja hallitsevat kulmakiviyritykset, vaikka toiminta
ekosysteemeissd onkin ldhelld vertaisten vuorovaikutteista yhteistyotd ilman alisteisia
valtasuhteita ja kankeaa hierarkkisuutta.

”Unohtakaa yksin yrittdminen, uusi kasvu syntyy ekosysteemeissd.” Ndin on otsikoitu
Nissisen (2017) kirjoittama artikkeli, joka késittelee ekosysteemimallien rantautumista
litkketoimintaymparistoon. Nissisen (2017) mukaan maailmantalouden kilpailu on siirty-
nyt perinteisestd osaoptimoitujen yritysten vélisestd kilpailusta yhd enemmén erilaisten
verkostojen, tai ekosysteemien, viéliseksi kilpailuksi. Yritykset eivét endd vélttdmatta ky-
kene kilpailemaan pelkéstddn omalla osaamisellaan, vaan tarvitsevat omien kilpailuetu-
jensa lisdksi vahvojen yhteistydkumppanien tarjoamia etuja. Ekosysteemit ovat reitti kas-
vuun, kannattavuuteen ja parempien asiakaskokemusten luomiseen. Kaikki yritykset ovat
osa jonkinlaista arvoketjua, jota analysoimalla on mahdollista pohtia mitd arvoketjun osa-
puolten muodostama verkosto voisi luoda ja kehittdd yhdessd (Tolvanen 2016).

Toimivassa ekosysteemissé yhdistyvit kilpailukykyiset yhteistydkumppanit, osaava ja te-
hokas hallinto, yritysten tarpeisiin mukautettu infrastruktuuri ja erityispalvelut seka huip-
puosaavat tyontekijit. Tallaisessa verkostomaisessa yhteistydssd voidaan luoda ylivoi-
mainen systeemi, jonka kilpailuetua on lihes mahdotonta kopioida. Nissisen (2017) mu-
kaan ekosysteemeja tarvitaan timén pdivén liiketoiminnassa, silld liiketoiminallinen me-
nestys ja kasvu vaativat pitkille erikoistuneita, korkean lisdarvon palveluita, joiden tuot-
taminen vaatii kitkattomasti yhteensovitettuja vaativia tuotantoprosesseja seki laaja-
alaista osaamista ja resursseja. Ekosysteemi on tissid yhteydessd hyddyllinen, silld ver-
kostomainen yhteistoiminta on perinteistd hierarkkisesti toimivaa organisaatiota kevyem-
péd, koska toiminnan koordinointi on toteutettu pddosin hajautetusti ilman hierarkkista
ohjausta ja valvontaa. Toiseksi, ekosysteemit ovat perinteisid organisointimalleja parem-
min sopeutuneet kiihtyvélld vauhdilla muuttuvaan maailmaan. Monimutkaisessa toimin-
taymparistossd verkostojen yhteiset tavoitteet, pelinsddnndt ja matala hierarkia mahdol-
listavat innovatiivisen ja ketterdn toiminnan. Kolmas ekosysteemien etu Nissisen (2017)
mukaan on luottamus. Tiiviin yhteistyon ja ekosysteemin ldpindkyvyyden myota saavu-
tettu luottamus helpottaa toisistaan riippuvien tehtévien koordinoimista seki eri toimijoi-
den vilisté liiketoimintaa. (Nissinen 2017)
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3.1.2 Ekosysteemin rakenne

Ekosysteemien tarkastelu rakenteen nidkokulmasta tarjoaa tdydentdvan lihestymisndko-
kulman vuorovaikutteisen arvonluonnin tarkasteluun. Ekosysteemin tarkastelu rakenteen
ndkokulmasta alkaa arvolupauksesta ja méddrittelee sarjan osapuolia, joiden tulee toimia
vuorovaikutuksessa keskenédédn arvolupauksen toteuttamiseksi. Adner (2017) toteaa, ettd
ekosysteemit maédritelldéin sarjaksi monenkeskisid kumppaneita, joiden on toimittava
vuorovaikutuksessa keskenddn olennaisen arvolupauksen aineellistumiseksi, yhdenmu-
kaistuneen rakenteen mukaan. Hdnen mukaansa tdma ekosysteemien madritelmé on olen-
nainen, silld se selkeyttdd milloin ekosysteemirakenne on relevantti ja milloin ei. Adner
(2017) esittdd, timidn ekosysteemimééritelmén koostuvan neljasté osatekijdsté, joita hdn
avaa tutkimuksessaan tarkemmin.

Yhdenmukaistetulla rakenteella Adner (2017) tarkoittaa sité, ettd ekosysteemin keskuu-
dessa jasenilld on méiritellyt asemat ja toimintasuhteet. Yhdenmukaisuuden laajuus riip-
puu tdysin yhteisistd jasenten vélisistd sopimuksista. Eri osapuolilla saattaa olla eri paa-
madrit ja tavoitteet asetettuina, ja ndmé tapaukset kuvaavatkin eroa osallistumisen ja yh-
denmukaistumisen vélilld. Menestynyt ekosysteemi on sellainen, jossa kaikki osapuolet
ovat tyytyviisid asemaansa ja yhteisiin toimintatapoihin. Téten voidaan todeta, ettd yh-
denmukaisuudella ei viitata ainoastaan yhdenmukaisiin kannustimiin ja motiiveihin, vaan
myds osapuolten samankaltaisiin tulkintoihin toimintatavoista ja -kdytdnnoistd. Tapauk-
sissa, joissa osapuolten ei tarvitse yhdenmukaistua, ekosysteemien logiikan soveltaminen
el tuo toimintaan juurikaan lisdarvoa. Yhdenmukaistumista ei tarvita tapauksissa, joissa
kumppanit eivét ole johtavan yrityksen arvonluonnin nékdkulmasta vélttiméttomié ja
joissa kumppanit ovat jo yhdenmukaistuneet, eikd muutokselle ei ole tarvetta. Eli, kun
ekosysteemi on latentti, ekosysteemimalli voidaan jéttdd huomioimatta, kunnes olosuh-
teet ja uusien tai vanhojen osapuolten yhdenmukaistumisessa esiintyy haasteita. (Adner
2017)

Adnerin (2017) mukaan ekosysteemit ovat luontaisesti monenkeskisii. Talld ei tarkoiteta
ainoastaan kumppaneiden suurta mdardd, vaan myos suhteita, jotka eivét ole hajotetta-
vissa tai jaettavissa kahdenkeskisten vuorovaikutussuhteiden yhteenlaskuun. Kumppani-
suhteiden ldhestyminen ekosysteemien ndkokulmasta ei ole tarpeen kahdenkeskisissi
suhteissa, joille on jo kirjallisuudessa esitetty useita médritelmié ja tarkastelutapoja, eika
monenkeskisissé suhteissa, jotka voidaan yksinkertaisesti jakaa suoriin ja episuoriin yh-
dyssiteisiin. Ekosysteemimallin soveltaminen on tarkoituksenmukaista tapauksissa,
joissa kumppanuussuhteiden vililld on merkittdvad vuorovaikutusta. Adner (2017) esittda
esimerkin ekosysteemimallia vaativista monenkeskisistd suhteista, joita ei voi jakaa pie-
nempiin osiin. Osapuolten A, B ja C vililld vallitsee jakamaton monenkeskisyys tilan-
teessa, jossa onnistunut sopimus osapuolten A ja B vililld heikkenee osapuolten A ja C
epdonnistuneen sopimuksen takia. Osapuolten A ja B suhteen analysointi huomioimatta
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osapuolta C johtaisi virheellisiin padtelmiin. Téssd yhteydessd, yhteistyosuhteiden moni-
muotoisuuden tarkastelu yrityksen yhteistyoportfoliossa on ndiden suhteiden monenkes-
kisyyden esiedellytys, vaikkakaan se ei ole riittdvdd monenkeskisyyden luonnehtimiseen.
(Adner 2017; Lavie & Singh 2012)

Kumppanien sarjalla tarkoitetaan tilannetta, jossa osapuolten jisenyys ja asema ekosys-
teemissd on mairitelty. Vaikka jasenyys ja asema ovatkin médriteltyjd, ei tdma kuiten-
kaan tarkoita sitd, ettd ne olisivat tdysin lopullisia tai muuttumattomia. Ekosysteemin eri
osapuolilla on usein eri ndkemys kumppanuussarjan rakenteesta ja sen kehityksesti,
mutta téstd huolimatta ekosysteemiin osallistuvilla jésenilld on aina perimméiisena ja pai-
asiallisena tavoitteena yhteistoiminnallinen arvon luominen. Adnerin (2017) mukaan
kumppanit ovatkin ekosysteemissé ne toimijat, joiden osallisuudesta arvolupaus on riip-
puvainen, olivat ndmé toimijat sitten suorassa yhteydessd keskeiseen yritykseen tai eivit.

Adnerin (2017) mukaan ekosysteemien neljis osatekiji on keskeisen arvolupauksen rea-
lisoituminen. Olennaista tdssd osatekijassd on argumentti, ettd ekosysteemien tuottava
taso strategiassa on arvolupaus ja etti huomio on arvolupauksen toteutumiseen vaadi-
tuissa toiminnoissa. My0s Vartiaisen (2017) mukaan arvo sykkii ekosysteemin sydi-
messd. Arvolupaukseen keskittyminen laajentaa luontaisesti ekosysteemin analyysin
seikkaperdisesti yhdistyneisiin yrityksiin. Realisoitumiseen keskittyminen nostaa vaati-
musta, jolla kumppanit yltavit kynnystasolle yhteistydssd. Aseteltuna pédinvastoin, voi-
daan tarkastella eroavuuksien laajuutta, jota ekosysteemi voi kestda ja silti toteuttaa arvo-
lupauksen. Koska ekosysteemin eri toimijoilla voi olla eri ndkemys arvolupauksesta,
ekosysteemin analyysin ei tule ottaa huomioon ainoastaan eroavaisuuksia mielenkiinnon
kohteissa, kuten perinteiset nikemykset kilpailusta ja arvon kaappaamisesta, vaan myos
eroavaisuudet nidkokulmissa, kuten odotukset arvonluonnista ja arvon jakautumisesta
muille osapuolille. Ekosysteemien tarkastelu rakenteena asettaa arvolupauksen ekosys-
teemin perustaksi, silld juuri luvattu arvo luo endogeeniset eli sisdsyntyiset rajat kyseessi
olevalle ekosysteemille. (Adner 2017)

3.2 Ekosysteemimalli rakennusalalla

Digitalisaatio vie valmistavan teollisuuden arvoketjuja kohti ekosysteemeiksi kutsuttuja
verkostoja, joissa ihmiset, tuotteet, laitteet ja palvelut seké tuotantojirjestelmit ja yhteisot
yhdistyvit keskendén saumattomasti. Ekosysteemimallin ajatellaan olevan sovelletta-
vissa yli toimialarajojen. Kuten toimitusketjujen hallinnan kehittiminen, lean-ajattelu ja
muut muilta aloilta hyviksi havaitut toimintamallit, myos ekosysteemiajattelu voi aiheut-
taa vastarintaa ja tuntua vieraalta perinteisiin toimintamalleihin luottavalla rakennus-
alalla. Junnila et al. (2016) asettavatkin tutkimuksensa taustalle oletuksen siitd, ettd ra-
kennusalan erityispiirteet saattavat vaikeuttaa tai jopa estdd ekosysteemiajattelun sovel-



77

tamista rakennusalan verkostojen tarkastelussa. Onkin siis syytd pohtia, miten rakennus-
alan erityispiirteet vaikuttavat ekosysteemiteorian sovellettavuuteen ja miten ekosystee-
min ominaisuudet ovat yhteydessd arvonluontiin rakennusalan verkostoissa.

Ekosysteemien uusi tuleminen liiketoimintamaailman kisitteistoon johtuu pitkalti kiihty-
vén digitalisaation tarjoamista mahdollisuuksista ekosysteemeille, ja ekosysteemien tut-
kimus ja esimerkit ekosysteemien menestystarinoista ovatkin perdisin enimmékseen IT-
alalta ja valmistavan teollisuuden aloilta, joilla teknologian taso on korkealla. Tutkimus-
tuloksiin nojaten voidaan kuitenkin todeta, ettd ekosysteemiajattelu on sovellettavissa
myos perinteisilld, matalan teknologian aloilla, kuten rakennusalalla (Junnila et al. 2016).
Junnila et al. (2016) ovat ottaneet tutkimuksensa ldhtokohdaksi Aution ja Thomasin
(2014) ekosysteemin ominaisuuksiin perustuvan mallin ja teoreettisen viitekehyksen,
joka on esitelty luvussa 3.1 ja kuvassa 19. Tdmi ekosysteemimalli, joka siséltdd kolme
ominaisuutta, joista kukin koostuu kolmesta elementisti, on otettu myos tdmén tutkimuk-
sen ldhtokohdaksi.

Sen lisédksi, ettd Junnila et al. (2016) toteavat ekosysteemimallin olevan sovellettavissa
rakennusalalle, he my0s esittévét sen olevan hyodyllinen alan kontekstissa. He perustele-
vat argumenttinsa ekosysteemimallin hyodyllisyydestd kolmiosaisesti. Ensinnékin, tutki-
mustulokset tukevat viitettd, ettd ekosysteemiperiaatteiden mukaan toimiminen on yh-
teydessd arvonluontiin verkostossa. Toiseksi, ekosysteemiajattelu analysoi kokonaisval-
taisesti arvonluonnin logiikkaa ja se huomioi seka virallisen ettd epdvirallisen vuorovai-
kutuksen toimijoiden vililld sekd ympériston vaikutuksen. Kolmanneksi, ekosysteemi-
mallin kdyttdonoton voidaan ajatella edustavan ajattelutavan ja asenteiden muutosta ja
kehitystd parempaan suuntaan.

Rakennusalaa kritisoidaan usein epdinnovatiivisuudesta ja konservatiivisuudesta ja alan
kyvykkyys vastata maailmanlaajuisiin haasteisiin, kuten ilmastonmuutokseen on kyseen-
alaistettu (Pulkka 2016). Hakanssonin ja Ingemanssonin (2013) mukaan suurimmat esteet
toimialan uudistumisen ja kehittymisen tielld ovat rakennusalalle tyypilliset yksittdisiin
projekteihin keskittyminen, opportunistinen kayttdytyminen, tiedonvaihdon puutteelli-
suus ja vidhdinen yhteisty0 liiketoiminnan kehittdmisessd organisaatioiden kesken.
Ekosysteemi on hyddyllinen ajattelumalli rakennusalan toimintamallien kehittimisessé
ja litkketoimintatapojen uudistumisessa, koska ekosysteemi priorisoi verkoston yhteisen
arvonluonnin toimijakohtaisen arvon kaappaamisen ylitse (Autio & Thomas 2014). Sen
sijaan, ettd verkoston jokainen jdsen pyrkii optimoimaan ja kaappaamaan mahdollisim-
man suuren osan saatavilla olevasta arvosta, ekosysteemiajatteluun pohjautuva yhteistyo
mahdollistaa jaettavan kokonaispotin kasvattamisen ja innovaation eli kokonaan uusien
liikketoimintamahdollisuuksien hyddyntdmisen, jolloin kaikki osapuolet hyotyvit.
(Pulkka 2016).

Junnila et al. (2016) kdyvét tutkimuksessaan ldpi Aution ja Thomasin (2014) ekosystee-
mimallin ominaisuuksien ja elementtien soveltuvuutta rakennusalalle. He 10ytdvit
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ekosysteemimallin ominaisuuksille ja elementeille paljon vastaavuuksia rakennusalalta
perustuen kirjallisuuskatsaukseen ja tapaustutkimukseensa. Tutkimuksessaan Junnila et
al. (2016) tarkastelevat kuinka Aution ja Thomasin (2014) esittdmét ekosysteemien yh-
deksin elementtid esiintyvit rakennusalan kirjallisuudessa ja tarkastelun tuloksena he
esittdvdt yhteensd 15 luomaansa olettamusta liittyen ekosysteemimallin soveltuvuuteen
rakennusalalla. Néiden olettamusten avulla Junnila et al. (2016) ovat muodostaneet Au-
tion ja Thomasin (2014) viitekehyksestd mukaillun rakennusalan ekosysteemimallin.
Tédma rakentamisen ekosysteemimalli on esitetty kuvassa 21. Kuvan 21 mukaiseen raken-
tamisen ekosysteemimalliin liittyvét olettamukset on esitetty alla:

1. Erikoistuminen
1.1. Arvonluonti rakennusverkostoissa perustuu useiden toimijoiden erikoistuneiden
panosten yhdistdmiseen.
1.2. Arvonluonti rakennusverkostoissa hankaloituu erikoistumisesta johtuvasta pirs-
toutumisesta.
1.3. Asiakkaan aktiivisuus ja tavallista korkeampi vaatimustaso tukevat arvonluontia
rakennusverkostoissa.
2. Komplementaarisuus
2.1. Toimijoiden panosten tdydentdvyys tukee arvonluontia rakennusverkostoissa.
3. Koevoluutio
3.1. Toimijoiden kyky kehittyd yhdessd tukee arvonluontia rakennusverkostoissa.
4. Auktoriteettijarjestelma
4.1. Toimijoiden hyvéksyntd virallisesta ja epdvirallisesta auktoriteettirakenteesta tu-
kee arvonluontia rakennusverkostoissa.
4.2. Julkiset toimijat, joilla on monitahoinen asema arvonluonnin rajoittamisessa ja
ohjaamisessa, vaikuttavat rakennusverkostojen arvonluontiin.
5. Jdsenyyden kontrollointi
5.1. Hallittu ja rajoitettu jasenyys tukee arvonluontia rakennusverkostoissa.
6. Tehtédvien koordinointi
6.1. Selked tehtdvien koordinointi toimijoiden kesken tukee arvonluontia rakennus-
verkostoissa.
6.2. Epéviralliset tehtidvien koordinointimenettelyt voivat korjata viralliset menette-
Iyt.
7. Legitimiteetti
7.1. Sosio-poliittisen legitimiteetin olemassaolo tukee arvonluontia rakennusverkos-
toissa.
7.2. Kognitiivisen legitimiteetin olemassaolo tukee arvonluontia rakennusverkos-
toissa.
8. Luottamus
8.1. Vahva luottamus toimijoiden vélilld tukee arvonluontia rakennusverkostoissa.
9. Keskindinen tietoisuus
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9.1. Vastavuoroinen tietoisuus toimijoiden vélilld tukee arvonluontia rakennusver-
kostoissa.

9.2. Yhteisymmarrys asiakkaan vaatimuksista ja muista tavoitteista tukee arvonluon-
tia rakennusverkostoissa.

Toimijoiden
verkosto

Erikoistuminen
1.1

Komplementaarisuus

Arvonluonti
rakennusverkostossa | _ 7,

Auktoriteettijarjestelma Legitimiteetti

kJéisen}ﬁ/d.en' Keskinginen
Hallinnointi- o o™ tietoisuus Jacttu
e . N Tehtivien 62 logiikka
drjestelma koordinointi Luottamus

Kuva 21: Rakentamisen ekosysteemimalli (mukaillen Junnila et al. 2016). Nuolien yhtey-
dessd esitetyt numerot viittaavat ekosysteemimalliin liittyviin oletuksiin, jotka on esitetty
tdssd luvussa.

Rakennusprojektien kompleksisuuden ja yhteiskuntavastuun korkean tason seurauksena
erikoistuneisuus on rakennusteollisuudelle tyypillistd (Dubois & Gadde 2002). Vaihtu-
vuus materiaaleissa, kalustossa, asiakkaiden mieltymyksissé ja paikallisissa olosuhteissa
johtaa tarpeeseen erikoistuneista tiedoista ja taidoista. Yhteiskuntavastuun korkea aste
puolestaan pohjautuu tiettyihin sddnndksiin ja turvallisuusnédkdkulmiin, kuten paloturval-
lisuuteen. Yhteiskuntavastuu ylldpitda erikoistumisen tarvetta lisensiointimenettelyilld ja
muilla sddnnoksilld, joilla on tarkoitus turvata tarvittava kyvykkyys turvallisen ja terveel-
lisen ympdriston rakentamiseen. Rakennusprojektien asiakkailla on poikkeuksellinen vai-
kutus erikostumiseen. Asiakkaat voivat olla aktiivisia ja vaikutusvaltaisia toimijoita pro-
jekteissa, mutta heiddn kyvykkyytensd ja kokemuksensa rakentamista vaihtelee. Koke-
neet asiakkaat, jotka vaativat projektia toteuttavan organisaation tydpanokselta enemmén,
voivat merkittdvisti parantaa projektiorganisaation suorituskykyé ja edesauttaa innovaa-
tioiden syntyd. (Junnila et al. 2016). Siind missd erikoistuminen on olennainen osa
ekosysteemien arvonluontia, se voi toisaalta olla myds osaltaan syy projektien pirstoutu-
miselle. Erikoistuminen johtaa useiden eri toimijoiden olemassaoloon ekosysteemissi ja
kun toimijoiden vuorovaikutuksen vililld on esteitd, yhteistyd on puutteellista ja suunnit-
telu ja tuotanto on erotettu, on seurauksena projektien pirstaloituminen ja irrallisuusuus,
miké haittaa rakentamisen tuottavuutta ja innovatiivisuutta (Dubois & Gadde 2002). Té-
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ten, Junnila et al. (2016) olettavatkin erikoistumiseen liittyen, ettd arvonluonti rakentami-
sen verkostoissa perustuu useiden eri toimijoiden erikoiskyvykkyyksien yhdistimiseen,
arvonluontia haittaa erikoistumisesta johtuva pirstaloituminen ja ettd aktiiviset asiakkaat
tukevat arvonluontia.

Erikoistumisen ohella, rakentaminen vaatii paljon projektin osapuolten vélistd komple-
mentaarisuutta eli tdydentdvyyttd. Yritykset eivit yksinkertaisesti kykene hallitsemaan
kaikkea teknologiaa ja kaikkia prosesseja ja tuottamaan panoksia, jotka ovat valttimatto-
mid rakennustuotteen tai -palvelun tuottamiseksi asiakkaalle (Jiang et al. 2014). Yritykset
ovat riippuvaisia verkostojensa toimijoista ja heidén tarjoamista tdydentdvistd kyvyk-
kyyksistdédn, sekd erilaisten rakennusosien teknisestd tdydentavyyden nidkokulmasta ettd
rakennusalan eri toimijoiden prosessien ja toimintojen tdydentdvyyden ndkdkulmasta.
Taydentdvyys rakennusprojekteissa saavutetaan tyypillisesti keskeisen koordinaattorina
toimivan osapuolen, kuten pddurakoitsijan, panostuksen tuloksena (Winch 1998). Eri-
koistumisesta johtuen, eri tyyppisten rakennusalan toimijoiden panokset ovat todenndkdi-
semmin additiivisia, toisin sanoen synergisid, kuin toistensa paéllekkdisyyksia tai toisin-
toja. Siind missd projektien kompleksisuuden kasvava trendi edesauttaa erikoistumista,
se voi hankaloittaa tdydentdvyyden saavuttamista (Gidado 1996). Standardointi on yksi
keskeisimpid tapoja kasvattaa toimijoiden vilistd synergiaa. Mitd enemmaén yksittdiset
komponentit ja prosessit eroavat toisistaan ja yleisistd standardeista, sitd haastavampaa
niiden yhteensovittaminen on. Oletus tdydentévyyteen liittyen on, ettd arvonluontia ra-
kentamisen verkostoissa tukee toimijoiden panosten toisiaan tdydentévét ominaisuudet.
(Junnila et al. 2016)

Rakennusalalla koevoluutiota voidaan tarkastella Junnilan et al. (2016) mukaan monella
tasolla: ongelmien ratkaisemisena projektien tasolla, oppimisena ja omaksumisena pro-
jektien vililla sekd kapasiteettina vastata koko alan asettamiin paineisiin. Rakennuspro-
jekteissa muutokset, tydmaan olosuhteet ja odottamattomat tilanteet aiheuttavat ongel-
mia, jotka tulee ratkaista mahdollisimman sujuvasti. Jaettu ja yhteinen oppiminen tallai-
sissa tilanteissa on tirked innovaation lihde rakennusalalla (Winch 1998). Mikéli verkos-
tossa toimiva organisaatio ei kykene mukautumaan odottamattomiin haasteisiin, seurauk-
set voivat olla monenlaisia. Muut organisaatiot voivat joutua panostamaan enemman re-
sursseja verkoston toimivuuden takaamiseksi, toimimaton organisaatio voidaan korvata
toisella tai projektin olennaiset mééritykset voivat muuttua. On yleisesti viitetty, etté ra-
kennusteollisuudessa innovaatiot harvoin vakiintuvat pysyviksi toimintamalleiksi, kéy-
tanndiksi tai tuotteiksi. Yrityksille voi olla hankalaa hyddyntdé uusia toimintayhteyksié,
resurssien sidoksia tai toimijoiden vilisid yhteyksid, joita on luotu projektitasolla, koska
niitd pidetddn vain projektikohtaisina ja viliaikaisina (Bygballe & Ingemansson 2014).
Myos yksittdisiin projekteihin keskittyminen ja hintakilpailuttamisen kdyttiminen pai-
asiallisena hankintamenetelméni hankaloittavat Duboisin ja Gadden (2000) mukaan py-
syvien verkostojen sopeuttamista rakennusalalle.
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Koska innovaatiot synnyttivit projekteissa niin sanottua hiljaista tai ndkyméitonta tietoa,
jota on tunnetusti vaikea koontaa, projektien vilinen oppiminen on olennaisesti riippu-
vaista sosiaalisista vuorovaikutuksista ja kiyttdytymisprosesseista (Bresnen et al. 2003).
Téstd johtuen, on esitetty, ettd yritysten tulee kiinnittdd enemmin huomiota projektien
vilisiin ja yritysten vélisiin yhteenliittymiin ja pyrkid ldhentdmaén niitd (Dubois & Gadde
2002). Viimeiseksi, ekosysteemin organisaatiot voivat olla pakotettuja koevoluutioon
koko alaan kohdistuvien ulkoisten paineiden takia. Esimerkki téillaisesta tilanteesta on
muutokset sdédnnoksissd, asiakkaiden ja kdyttdjien tottumuksissa tai markkinatilanteessa.
Junnilan et al. (2016) olettamus koevoluutioon liittyen on, ettd arvonluonti rakentamisen
verkostoissa on mahdollista, kun verkoston osapuolet kykenevit koevoluutioon.

Ekosysteemien hallinnointijérjestelmédn ensimméiinen elementti, auktoriteettirakenne,
madritelldén rakennusalalla tyypillisesti sopimusteknisesti. Keskittyminen ja kerroksiin
jakautuminen on tavallista, vaikka arvonluonti verkostoissa on Hartyn (2008) mukaan
mahdollista myds ilman keskeisti tai johtavaa organisaatioita. On myds huomioitava, etti
sopimukset eivdt anna kokonaiskuvaa valtasuhteista. Yksi huomattava esimerkki epi-
muodollisesta auktoriteetista on asiantuntijavalta, joka on rakennusalalla yleistd ja joka
esiintyy usein erikoistumisen yhteydessd (Fang et al. 2003). Landin ja Olander (2005)
esittdvit, ettd sidosryhmien vaikutusmahdollisuudet rakennusprojekteissa voivat vaih-
della merkittdvasti vaiheesta toiseen huolimatta sopimustyypeistd. Rakennusalan aukto-
riteettirakenteeseen vaikuttaa olennaisesti myos se, ettd ala on tiukasti sdéinnelty ja val-
vottu ja ettd ala on asiakasldhtdinen, jolloin osa auktoriteetista kallistuu automaattisesti
tilaajaorganisaation puolelle. Auktoriteettirakenteeseen liittyen oletetaan, ettd sekd muo-
dollisten ettd epdmuodollisten auktoriteettirakenteiden hyviksyminen toimijoiden kesken
tukee arvon luomista rakentamisen verkostoissa ja ettd arvon luomiseen vaikuttaa olen-
naisesti julkiset toimijat ja valtiolliset laitokset, joilla on verkostoissa ohjaava ja rajoittava
asema. (Junnila et al. 2016)

Junnilan et al. (2016) viidenteen elementtiin liittyva olettamus on, ettd ekosysteemiver-
koston jasenyyden hallinta ja rajoittaminen tukevat arvonluontia rakentamisen verkos-
toissa. Rakennusprojektit ovat véliaikaisia verkostoja organisaatioiden pysyvien verkos-
tojen joukossa, ja ndmé véliaikaiset ja pysyvét verkostot ovat merkittivésti yhteyksissi
toisiinsa. Duboisin ja Gadden (2000) mukaan pysyvit verkostot médrittdvét rajoitteet
sille, kuinka niiden resursseja voidaan hyddyntdé véliaikaisissa verkostoissa. Yhteistyd
pysyvisséd verkostoissa johtaa usein yhteistyohon projektitasolla, mutta vastavuoroisesti
my0s véliaikaiset verkostot voivat toimia ldhtokohtana pidempiaikaiselle vuorovaikutuk-
selle. Watt et al. (2010) esittdvétkin, ettd aiempi projektikohtainen suoriutuminen on yksi
tarkeimmistd tulevaisuuden yhteistyohon vaikuttavista tekijoistd. Jisenyyden kontrol-
lointi pysyvisséd verkostoissa on usein epdmuodollista ja perustuu enemmén suhde- kuin
markkinamekanismeihin (Dubois & Gadde 2000). Rakennusprojekteissa puolestaan, ji-
senyyden kontrollointi perustuu perinteisesti transaktiomekanismeihin ja kontrolloinnin
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taso on riippuvainen erityisesti hankintatavasta. Hankintamenettelyt vaihtelevat matalim-
man hinnan painottamisesta monien valintakriteerien valintamenettelyihin, joista jalkim-
méinen Cooper et al. (2000) mukaan mahdollistaa jadsenten luonteen tarkemman maarit-
telyn. Vaikka asiakkaalla on padosin alkuperdinen auktoriteetti, jasenyyden kontrollointi
rakennusprojekteissa on useimmiten ulkoistettu padurakoitsijalle.

Sen liséksi, ettd rakentamisen kompleksisuus vaatii laajaa erikoistumista, asettaa se myos
vaatimuksen vahvalle ja keskeiselle johtavalle organisaatiolle tai jirjestelméintegraatto-
rille, jonka vastuulla on yhteistyotéd tekevien organisaatioiden monialaisten panosten ja
tyotehtdvien koordinointi ja yhteensovittaminen. Rakennusprojekteissa téssd roolissa
oleva toimija on usein padurakoitsija (Winch 1998; Gann & Salter, 2000; Dorée et al.
2009). Kuten auktoriteettirakenteen kohdalla, myos tehtdvien koordinoinnin yhteydessi
on huomioitava, ettd sopimukset kattavat vain tiettyjd asioita liittyen tehtdvien koordi-
nointiin ja yhteensovittamiseen. Tehtdvien koordinoinnissa ilmenee ongelmia usein ra-
kennustdiden ollessa kdynnissd ja odottamattomien muutosten sekoittaessa tyonkulkua
(Ahmed & Saram 2001). Lisdksi, tehtdvien koordinointiin ekosysteemeissd vaikuttaa
olennaisesti luottamus, hyvintahtoisuus, maine ja muut epdmuodolliset itseohjautuvat
johtamismekanismit (Dyer & Singh 1998). Néin ollen, Junnila et al. (2016) olettavat, etté
arvonluonti rakennusverkostoissa mahdollistuu, kun tehtévit ovat joko epdmuodollisin
tai muodollisin keinoin selkeésti koordinoitu toimijoiden kesken.

Sosio-poliittinen legitimiteetti perustuu pitkalti lakeihin, sdéntelyyn ja yhteiskunnallisiin
normeihin, kun taas kognitiivinen rakentuminen liittyy olennaisesti auktoriteettirakentee-
seen. Kumpikaan legitimiteetti ei sdily verkostossa muuttumattomana, vaan niiden ole-
mus voi muuttua verkoston ominaisuuksien tai sen ympariston muutosten myoti. Arvon-
luonti rakennusverkostoissa mahdollistuu, kun toimijoiden keskuudessa vallitsee seki so-
sio-poliittinen eli ulkoinen ettd kognitiivinen eli sisdinen legitimiteetti. (Junnila et al.
2016)

Rakennusalaa pidetdén yleisesti alana, jolla toimijoiden vélinen luottamus on vihaista tai
jopa olematonta. Téstd aiheutuu lukuisia ongelmia, silld luottamuksen merkitystéd tehta-
vien ja prosessien koordinoinnin tyokaluna on korostettu useissa tutkimuksissa (Fernie et
al. 2005; Caldwell et al. 2009). Luottamuksen parantamiseksi sekd oman edun tavoittelun
ja kilpailun aiheuttamien negatiivisten vaikutusten voittamiseksi on esitetty useita eri kei-
noja. Esimerkiksi Cheung et al. (2005) esittivit kyvykkyyden ja ongelmanratkaisukyvyn
sekd avoimuuden tiedonjaossa olevan olennaisimmat tekijat luottamuksen synnylle.
Myo0s jatkuva hyvd menestyminen tehtivissd, aktiivinen kommunikointi, pitkdaikainen
yhteistyd ja ldpindkyvéd kannustepalkkiojdrjestely parantavat merkittdvisti luottamusta
(Maurer 2010). Cheng ja Li (2001) lisdadvét edellisten listaan myds, ettd yhteisten tavoit-
teiden asettaminen on olennainen osa molemminpuolisen luottamuksen rakentamista.
Junnila et al. (2016) olettavatkin, ettd ekosysteemin toimijoiden vélinen luottamus mah-
dollistaa arvon luomisen rakennusverkostossa.
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Kollektiivisen identiteetin ja ekosysteemin toimijoiden vilisen keskeisen tietoisuuden
syntyyn vaikuttavat usein epdmuodolliset ja pehmeisiin arvoihin perustuvat nikokulmat,
kuten rajoittamaton tiedon jakaminen, kulttuuri, jossa keskitytddn ennemmin ongelmien
ratkaisuihin kuin syyllisiin, jaettu visio ja tavoitteet, tasa-arvoisuus ja tasapuolisuus sekd
luottamus projektiorganisaatiokokonaisuuden tuottavuuteen. (Baiden et al. 2006; Ankrah
et al. 2009; Brewer & Gajendran 2012). Toimijoiden keskuudessa vallitseva yhteisym-
marrys siitd, ettd kenen tarpeet ja odotukset ovat projektin prioriteetteina, on tirkeéda kes-
kindisen tietoisuuden muodostumisessa (Lindahl & Ryd 2007). Junnila et al. (2016) olet-
tavat, ettd rakennusverkostojen arvonluonti mahdollistuu, kun osapuolten vililld vallitsee
keskindinen tietoisuus ja kun osapuolilla on yhteinen késitys loppukiyttédjan tarpeista ja
projektille asetetuista tavoitteista.

3.3 Arvonluonti ja ansaintalogiikka ekosysteemissa

Arvo sykkii ekosysteemin syddmené (Vartiainen 2017). Verrattuna perinteisiin arvoket-
juihin, ekosysteemeissé arvonluonti ei ole lineaarista. Ekosysteemissé toimivan yrityksen
on otettava strategiassaan huomioon, miten se voi edesauttaa muiden yritysten toimintaa
ja miten se voi jakaa arvoa ekosysteemissddn. Esimerkiksi yritys voi tarjota muille
ekosysteemin jésenyrityksille erikoisosaamistaan tai jakaa teknologisia tai kaupallisia tie-
toja. Téstd voi olla yritykselle hyotyd siinékin tilanteessa, ettd jotkut ekosysteemin yri-
tykset olisivat sen kilpailijoita. Ekosysteemissé jaettu tieto tai luotu arvo todennikoisesti
hyodyttdd myds niissd tapauksissa, joissa arvon luonut osapuoli ei saa kaapattua arvoa
vilittdmasti sen luomisen jélkeen. Muidenkin saavuttama hyoty on otettava omassa toi-
minnassa ja arvonluonnissa huomioon, silld yksittdisen yrityksen menestyminen ekosys-
teemissd on riippuvainen myos muiden yritysten menestyksestd. (Vartiainen 2017)

Perinteisistd arvonluonnin nidkokulmista tarkasteltuna litketoiminnan tutkimuksessa on
esiintynyt haasteita késitelld ja tulkita arvonluontia ja arvon kaappausta jatkuvasti moni-
mutkaistuvissa liiketoimintaverkostoissa, joissa organisaatioiden viliset suhteet ovat mo-
nenkeskisid. Liiketoiminnassa kehityssuuntana on viime vuosina ollut siirtyminen kohti
arvonluontiverkostoja, joissa yksilot, asiakkaat, kumppanit, kilpailijat ja toimittajat toi-
mivat yhteisty0ssé ja joissa arvonluontiprosessit keskittyvit yhdessd luomiseen useiden
toimijoiden kesken muuttaen arvoketjuja avoimiksi tietoon ja kyvykkyyksiin perustuviksi
verkostoiksi. Uusia monitasoisia kdytdntdja ja uusia arvonluonti- ja arvon kaappaus -op-
peja on kehitettdva, jotta voidaan ymmartdé, kuinka arvoa luodaan yhdessé eri yhteiskun-
nallis-taloudellisten osapuolten vélisen vuorovaikutuksen kautta. Kehittyvé teknologia on
mahdollistanut ekosysteemien menestymisen ja arvon luomisen muuttamisen aiempaa
avoimemmaksi ja yhteistoiminnallisemmaksi prosessiksi (Adner & Kapoor 2010). Orga-
nisaatiot muuttavat strategioitaan, kyvykkyyksidén seka toimintojensa painoarvoa yritys-
keskeisyydestd kohti ekosysteemejd. Naissd uusissa ekosysteemisissd yhteistyon ja inno-
vaatioiden ympdristdissd arvon konsepti keksitdin uudelleen. (Ben Letaifa 2014)
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Uusi monitasoinen ja usean toimijan ndkdkulma suhteessa arvoon, arvon luomiseen ja
arvon kaappaukseen erottaa ekosysteemit perinteisistd arvoketjuista ja transaktioihin pe-
rustuvista verkostoista (Gummesson 2008; Lusch & Vargo 2008). Uuden palvelu- ja tie-
tokeskeisen liiketoiminnan ilmentymisen myotd arvon konsepti on muuttumassa yhi
enemmaén tietopohjaiseksi, sosiaaliseksi, subjektiiviseksi, aineettomaksi ja monimut-
kaiseksi, ja se on siirtymédssé poispdin jilkiteollisesta taloudellisesta mantrasta, joka pai-
nottaa vain kustannuksia, tehokkuutta ja asiakkaan odotuksia (Pitelis 2009). Arvo ei ole
endd pelkdstddn taloudellinen yhtélo, koska se on muuttunut monitasoiseksi koke-
mukseksi, joka koostuu useiden toimijoiden jatkuvasta vuorovaikutuksesta. Arvon yh-
teisluonti ei mydskéén enidé rajoitu kahden osapuolen véliseksi, vaan se siséltdd vihintdan
kahden kokonaisen yhteiskunnallis-taloudellisen verkoston vilisid vuorovaikutuksia.
Tédmai arvonluonnin evoluutio muuttaa nikdkulman tiettyyn tuotantoketjuun keskittyvista
lineaarisesta taloudellisesta prosessista kohti verkostoituneempaa, avoimempaa ja kasva-
vampaa useita toimijoita sisdltdvia prosessia.

Verkostondkokulma haastaa teollisuustaloustieteen perinteiset ja vanhat olettamukset (Pi-
telis 2009). Perinteisessé tuotekeskeisessé logiikassa arvo, arvonluonti ja arvon kaappaus
ovat madritelty epdsymmetrisesti toimittajien toimesta painottaen teollisuustaloudellista
ndkdkulmaa. Arvonluonti mielletdén usein synonyymiksi vaihtoarvon tai hinnan, jonka
asiakas on valmis maksamaan, kanssa, ja kaapattu arvo mitataan yrityksen liikevaihtona,
joka perustuu luotuun arvoon ja asiakkaiden hyvéksyméén hintaan (Pitelis 2009). Myds
joissain viimeisimmissd tutkimuksissa painopiste on sdilynyt yritys- ja toimittajatasojen
analyyseissd, ja transaktioihin perustuvaa viitekehystd on kéytetty kuvaamaan, kuinka
yritykset kaappaavat arvoa (Adner & Kapoor 2010). On kuitenkin huomioitava, ettd uudet
verkostot, ekosysteemit, eivit ole yritys- tai markkinakeskeisid, joten ne vaativat uuden-
laista monitasoista analyysid arvon luomisesta ja arvon kaappaamisesta. (Ben Letaifa
2014)

Ben Letaifan (2014) mukaan siirtyminen toimitusketjulogiikasta ja yrityskeskeisestd ar-
vonluonnista kohti ekosysteemilogiikkaa ja ekosysteemistd yhteistoiminnallista arvon-
luontia on haastavaa. Erityisesti kilpailijoiden on hankala toimia ekosysteemissd kump-
paneina tai toistensa toimintaa tdydentavind tukijoina tilanteissa, joissa ekosysteemissé ei
ole selkedd veturiyritysta tai koordinaattoria. Tutkimuksessaan Ben Letaifa (2014) esittda
kolme kyvykkyyttd, jotka vaaditaan ekosysteemissa yhteistoiminnallisen arvon luomisen
mahdollistamiseksi: ekosysteemisen ajattelutavan hyvaksyminen, ekosysteemin hallin-
nan omaksuminen ja kestivén sosiaalisen yhteison luominen.

Tietoon perustuvat ekosysteemit tarjoavat sosiaalisen ja taloudellisen kontekstin innovaa-
tioiden syntymiselle (Cloodt et al. 2012). Aktiivinen ja toistuva vuorovaikutus osapuolten
vililld mahdollistaa arvon luomisen ja toiminnan kehittimisen uusilla ja innovatiivisilla
tavoilla, kun informaatio ja kyvykkyydet ovat jaettuja ekosysteemin sisilld. Ekosystee-
mien riippuvuussuhteisiin ja pitkddn aikavéliin perustuva visio vaatii vahvaa luottamusta,
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yhteistyotd ja sitoutumista kaikilta osapuolilta (Fichter 2009). Sosioekonomiset osapuolet
luovat arvoa itselleen ja ekosysteemille vastavuoroisen resurssien jakamisen kautta
(Lusch et al. 2012). Ekosysteemeissd arvon luomisen ndkdkulmasta perinteiset siilot ja
arvoketjut, niin organisaatioiden sisélld kuin niiden vélillékin, eivét ole relevantteja.

Ben Letaifan (2014) mukaan ekosysteemeissd mielenkiintoista on myos se, ettd sosiaali-
sia arvonluontiprosesseja voivat ajaa my0s aineettomat ja sosiaaliset odotukset. Niin yk-
siloiden kuin organisaatioidenkin innovatiiviseen ja uudenlaiseen arvonluontiin ja arvon
kaappaukseen ekosysteemeissd voi vaikuttaa merkittdvésti myos intohimo, luontainen
motivaatio, sosiaalinen status, yhteisollisyys, mahdollisuus toteuttaa itsedéin ja monet
muut hedoniset tekijit (Payne et al., 2008). Taloudelliseen hydtyyn perustuvat analyysit
eividt aina kykene selittdméédn ekosysteemeissd tapahtuvia avoimia ja yhteistoiminnallisia
arvonluontiprosesseja. Esimerkiksi tiedon jakamiseen tarkoitetun Wikipedian logiikkaa
on vaikea selittdéd kustannusperusteisella analyysilld, silld uhratut resurssit eivét johda ta-
loudelliseen palkkioon. Téllaisissa tilanteissa ekosysteemin arvoa tuleekin tarkastella
my0s sosioekonomisesta nidkokulmasta. Kokonaisuudessaan voidaankin ajatella, ettd
ekosysteemeissd luotu arvo vastaa tiysin ekosysteemin jasenten kaappaamaa moniulot-
teista arvoa, joka sisiltdd sosiaalista, taloudellista, kulttuurista ja miérittimatonta arvoa.
Madrittamattomaksi arvoksi voidaan kuvata arvoa, jonka eri osapuolet kokevat eri tavoin
ja jonka todellinen arvo on eri suuruinen eri nikdkulmista. Joillain toiminnoilla voi olla
vdhdinen mahdollisuus kaapata arvoa yritystasolla, mutta koko ekosysteemin nakokul-
masta tdma yksittdinen toiminto voi olla merkittdva. (Ben Letaifa 2014)

3.4 Ekosysteemin ja perinteisten toimitusketjujen valinen yh-
teys

Toimitusketjuilla ja ekosysteemeilld on tiettyjd yhtdldisyyksid, vaikka kyseessa ovatkin
kaksi erilaisesta ndkokulmasta ldhestyvédd organisaatioiden vélistd verkostoitumista tar-
kastelevaa kasitettd. Kuten toimitusketjujen hallinnassa, my0s ekosysteemiajattelussa
keskitytdédn yritysten vélisiin yhteyksiin ja suhteisiin, silld molemmissa painotetaan, etté
organisaatiot eivit toimi litketoimintaymparistossd yksin, vaan ovat riippuvaisia ympa-
roivien organisaatioiden toiminnoista, kyvyistd ja resursseista. Ellei yritys ole tdysin ver-
tikaalisesti integroitunut, mikd on tdnd pdivdnd harvinaista, se ei voi onnistuneesti kil-
pailla yksin ja siksi tarvitsee ympdrilleen suhteita, vuorovaikutusta ja resursseja, joita ym-
pardiva ekosysteemi tarjoaa. (Hine & Weber 2015)

Lusch ja Vargo (2000) esittivit, ettd staattiset panokset, jotka synnyttévét tulosta talou-
dellisten toimitusketjujen ja arvoketjujen kautta, ovat vanhentuneita. Panoksista on tullut
kehityksen my6té sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta toteutuvia dynaami-
sia resursseja, kuten taitoja ja kyvykkyyksid, jotka voivat olla joko organisaation sisdisid
tai ulkoisia. Lineaarisen ja prosessimaisen toimintojen sarjan sijaan ekosysteemit perus-
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tuvat sosiaalisiin yhteistydsuhteisiin, jotka synnyttivit arvoa tiedon jakamisen, yhteistoi-
minnallisen kehittymisen, vuorovaikutuksen ja sosiaalisten kokemusten kautta (Ben Le-
taifa 2014). Toisaalta, ekosysteemilld on usein my6s kuvattu liikketoiminnan verkostosuh-
teita, jotka voivat sisdltdd monipuolisesti toimitusketjuja, arvoketjuja ja arvoverkostoja
(Hearn & Pace 2006). Voidaan siis todeta, ettd ekosysteemi olevan niin toimitus- kuin
arvoketjujakin laajempi ja kattavampi késite. Ekosysteemi on kokonaisuus, joka siséltda
niin sanotut perinteiset ketjut ja verkostot ja on muuttanut niiden toiminta-, arvonluonti-
ja ansaintalogiikan.

Toimitusketjujen hallinta on ekosysteemejd huomattavasti pidempéan tutkittu, laaja aka-
teeminen ja kdytdnnollinen tutkimusaihealue. Toimitusketjujen hallintaan liittyvien tut-
kimusten luokitellaan olevan toimintojen tutkimusta, litketoiminta- ja yritysjohtamisen
sekd logistitkan johtamisen tutkimusta. Tutkimuksen kohteena on toimitusverkostojen
optimointi ja nditd verkostoja kuvataan toimitussuhteiden avulla. Ekosysteemien tutki-
mus eroaa perinteisestd toimitusketjun hallinnan tutkimuksesta siten, ettd siihen siséltyvét
edellisten lisdksi myds ei-fyysiset, ei-liiketaloudelliset, epaviralliset ja ndkymattomat
suhteet, jotka liittyvdt osapuolten verkostosuhteiden kuvauksiin. Esimerkiksi, byrokraatit
ovat yksid tarkeimpid toimijoita ekosysteemianalyysissd: ne vaikuttavat toisiin toimijoi-
hin sekd sddnndsten ettd epévirallisen toiminnan kautta. (Kajikawa et al. 2017)

Verrattuna tavanomaiseen verkostoitumiseen, yhteistyon tarkastelu ekosysteemien nako-
kulmasta mahdollistaa paremmin ja syvemmin vuorovaikutteisuuksien ja riippuvuuksien
tarkastelun osapuolten vélilld laajassa sidosryhmien kentédssé (Craighead et al. 2014). Es-
teet poistumiselle tai ldhtemiselle vuorovaikutussuhteista ovat myds erds seikka, joka
erottaa ekosysteemit perinteisistd verkostoista. Organisaatiot voivat suhteellisen helposti
poistua suurimmasta osasta verkostoja, mutta ekosysteemeihin kuuluvat organisaatiot
kietoutuvat usein niin tiukasti ekosysteemien vuorovaikutuksiin, ettd lahtemisesté tulee
haastavaa. Erityisen haastavaa ekosysteemin jattdminen on toimittajille, kun ekosysteemi
rasittuu tai se kohtaa ongelmia. Ellram ja Krause (2014) esittavat, ettd kasvavat taloudel-
liset paineet vaikuttavat hankkija-toimittajasuhteeseen siten, ettd toimittajista tulee erit-
tdin riippuvaisia asiakkaistaan, eli toimittajat todella tarvitsevat hankkivien yritysten lii-
ketoimintaa selviytydkseen. Toisaalta, toimittajien osaamisen ja tarjoaman ollessa merki-
tyksellistd myos hankkivalle organisaatiolle, voidaan todeta riippuvuuden olevan molem-
minpuolinen. Néin ollen, monet organisaatiot voivat tietoisesti tai tahtomattaan kietoutua
ekosysteemeihin niin, ettd ne jadvét nithin jumiin. (Craighead et al. 2014)
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4. EMPIIRISEN OSAN TULOKSET

Tutkimuksen empiirisen osan teemahaastatteluiden tarkoituksena oli kartoittaa rakennus-
alan aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien ndkdkulmia ja ajatuksia liittyen rakenta-
misen toimitusketjuihin, verkostoitumiseen ja yhteistyosuhteisiin seké asenteita ja ajatus-
malleja liittyen ekosysteemimallin sovellettavuuteen rakennusalalle. Alla olevissa lu-
vuissa esitellddn teemahaastatteluiden merkittdvimmaét tulokset haastatteluissa kasitellyin
aihepiireittdin ja haastatteluiden ohessa kdytyjen keskustelujen mukaisesti. Tarkempaa
pohdintaa ja paitelmid tutkimustuloksista ja niiden yhtenevéisyyksistd aiempiin tutki-
mustuloksiin ja kirjallisuuteen esitetddn luvussa 5.

4.1 Rakennusalan toimitusketjujen nykytila

Laajojen toimitusverkostojen, pitkien toimitusketjujen ja korkean aliurakointiasteen
kayttd on rakennusalalla nykypéivid ja todenndkdisesti myos tulevaisuutta ailahtelevien
markkinoiden, kausi- ja kysyntévaihteluiden seké pditoteuttajien kasvavan ulkoistamisen
halun takia. Rakennusalan toimittajat ovat tiedostaneet timén, eivétka koe alan pirstaloi-
tumisen olevan ongelma. Haasteita suuri alihankinnan maérd toki aiheuttaa esimerkiksi,
kun pienid ja tdydentédvid toitd ei valttamattd tee kukaan, mikali urakkarajat ovat epésel-
vit. Toiden yhteensovittaminen vaatii pddurakoitsijalta huolellisuutta, ja tdlld hetkelld toi-
mittajien ndkdkulmasta pirstaloituneen kokonaisuuden johtamiseen ja jokaisen toimitta-
jan ndkdkulman huomioimiseen panostetaan vaihtelevasti. Kokonaistuottavuuden takaa-
miseksi pddurakoitsijan on osoitettava, ettd heiddn kanssaan kannattaa toimia, ja luotava
projekteille yhteishenki, johon toimittajat haluavat sitoutua. Positiivinen puoli pirstaloi-
tumisessa on se, ettd se mahdollistaa entistd paremmin niin toimittajien kuin padurakoit-
sijoidenkin ydinosaamiseen keskittymisen. Ongelmalliseksi toimitusketjuissa koetaan
kuitenkin se, ettd hankinta-toimitussuhteet ovat usein hyvin epitasa-arvoisia ja yksipuo-
lisia. Télld hetkelld rakennusliikkeet asettavat vain vaatimuksia antamatta juuri mitddn
takaisinpdin toimittajille. Kaikki tehdddn liian vahvasti pddurakoitsijoiden ehtojen mu-
kaan.

Laajat toimitusketjut lisddvét voimakkaasti projektikohtaista riippuvuutta myds muihin
toimittajiin, joiden toimitus ei suoraan liity omaan toimitukseen. Riippuvuus nédkyy ra-
kentamisessa heikentévisti etenkin silloin, kun kokonaisuutta ei ole ldpindkyvisti ja sel-
keésti koordinoitu ja johdettu. Pitkélld aikavalilld ja projektien vélilld riippuvuutta ei
koeta ongelmaksi. Toimittajat nidkevit olevansa pitkalti riippumattomia muista yksittai-
sistd toimijoista toimitusketjun molempiin suuntiin, mutta etenkin volyymien ollessa suu-
ret ja aikataulumuutosten ilmaantuessa riippuvuussuhteet tulevat esille. Projektikohtai-
sesti riippuvuutta toki on omiin toimituksiin liittyvien muiden toimittajien kanssa. Koko-
naiskuvassa toisaalta voidaan toiminnan todeta olevan riippuvaista péddurakoitsijoista,
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silld mikali tarjouspyyntdjé ei tule, ei ole litketoimintaakaan. Riippuvuus muista toimi-
joista nikyy my®ds silloin, kun toimitusten ohjaus on vajavaista. Haasteita aiheutuu, kun
tuotanto paisee liian pitkélle vajavaisilla tiedoilla.

Rakennusalan toimittajat kayttévit itse suhteellisen paljon alihankintaa eli toimitusketjut
venyvit tietyissd hankkeissa ja tydsuorituksissa hyvinkin pitkiksi. Varsinkin tydsuoritus-
ten osalta alihankintaa kédytetddn paljon verrattuna materiaalitoimituksiin ja esivalmistet-
tujen rakennusosien tuotantoon. Alihankintaketjut toimittajista alaspdin ovat vaihtelevasti
niin kotimaisia kuin kansainvélisidkin. Monet toimittajat suosivat kotimaisia toimittajia,
mutta myds kansainvilisid markkinoita on analysoitu muun muassa markkinahinnan tie-
dostamiseksi ja vaihtoehtojen 10ytdmiseksi.

Rakennusalalla toimittajien ndkdkulmasta nimellinen ja oikeudellinen auktoriteettira-
kenne muodostuu ja vastuut jakautuvat saddosten, sopimusten ja mddrdysten mukaan ja
sopimuksellisesti sovituista asioista pidetdén todella hyvin kiinni. Niin sanottu epdmuo-
dollinen yhteistyd ja vastuun jakautuminen toimivat kohtuullisesti. Joskus kokemus yh-
teistyostd on ldhelld jopa vertaisten vuorovaikutteista suhdetta, jossa riskeji ja etuja ai-
dosti jactaan. Rakennusalalla yhteistyd ndhdéddn siis pddosin toimivaksi, kunhan se on
saavuttanut riittdvén tason ja sille on annettu mahdollisuus kehittyé. Yhteistyota ei tehda
kovinkaan monipuolisesti eri toimijoiden kanssa varsinkaan pitkélld tdhtdimelld, vaikka
halua olisi pddsté ldheisiin yhteistydsuhteisiin esimerkiksi suunnittelijoiden kanssa. Yh-
teistd toimintaa pyritddn kehittdmdin toimitusketjun molempiin suuntiin, mutta padasi-
assa kumppanuuksia ja pidempiaikaisia suhteita halutaan luoda aina ylospdin toimitus-
ketjua. Vain yksi toimittajista kertoi panostavansa enemmaén toimitusketjun alapdén yh-
teistydsuhteisiin.

Toimitusketjuissa yhteinen kehittdiminen on seki projektikohtaista yksittéisten ratkaisu-
jen suunnittelua ettd projektien valilld kehitettdavid toimintamalleja ja yhteisid konsepteja.
Ala vaatii paljon kehitysté, jonka aikaansaamiseksi yhteistyd ndhddin valttimattoména.
Toisaalta, ensin olisi saatava yhteistyd toimimaan. Vaikka yhteistyotd halutaan tehda ja
toimintaa kehittdé, projektien vdlinen kehittyminen koetaan haastavaksi, silld tieto ei aina
kulje riittdvén tehokkaasti, ja hankinnan ja oston kanssa sovitut asiat eivét aina endd pida
paikkaansa tydomaalla. Lisdksi nykytilassa toimitusketjujen ongelmaksi koetaan kerta-
luontoisuus ja olematon pysyvyys. Jokainen projekti alkaa valitettavan helposti nollasta,
vaikka projektihenkildsto ja yhteyshenkilot pysyisivitkin samana projektien vélilla.

Rakennusalalla osapuolten vélilld vallitsee yhteisymmaérrys, mutta silti sovittuja toimin-
tatapoja ei valttamattd noudateta tai toisten ndkdkulmia ja tarpeita ei kunnioiteta. Tdhdn
syynd nidhdéddn usein ldpindkyvyyden ja luottamuksen puute. Rakennusliikkeiden vélilla
eroja esiintyy jonkin verran, mutta enimmaikseen yhteistyon ja toimitusketjujen hallinnan
onnistuminen on henkilditynyt eli asioiden toimivuus on toimittajien ndkdkulmasta mes-
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tari- ja tydmaakohtaista. Henkilokemiat tai niiden puute on suurin syy luottamuksen puut-
teelle. Toiminnan ei mydskddn ndhdé olevan aina ldhtokohtaisesti ldpindkyvii. Joitain
projekteja otetaan siind toivossa, ettd lisd- ja muutostditd tulee, ja néistd saadaan kate.

Toimitusketjuissa joustavuus toimii molemmissa suunnissa haastateltavien mukaan yllat-
tavin hyvin, mutta parannettavaa toki olisi. Toisaalta joustavuutta ei tarvittaisi, mikéli
aikatauluissa pysyttéisiin. Usein joustavuutta 10ytyy vasta, kun rahaa kaivetaan lisdé. Yh-
teistydsuhteessa olisi kuitenkin toimittava aidosti joustavasti: tdytyy antaa ja ottaa sopi-
vassa suhteessa. Vililld on toteutettava haastaviakin, jopa tappiollisia hankkeita, joista
toinen voi hydtyd, ja luottaa, ettd toimitaan myds toisin pdin. Yhteisen kilpailukyvyn yl-
lapitaminen ja kehittiminen nimenomaan kokonaiskuvan ja pitkén tdhtdimen suunnitel-
mien kautta on rakennusalalla olennaista.

4.2 Haasteet ja ongelmat toimitusketjuissa

Kysyttiessd keskeisimpid haasteita rakentamisen toimitusketjuissa yleisimmat vastaukset
liittyivat aikatauluihin. Keskeiseksi haasteeksi koetaan erityisesti aikataulujen pitamatto-
myys ja lyhyen varoitusajan aikataulumuutokset, joista ei tiedoteta riittdvén ajoissa. Ra-
kennusprojektit eivét juuri ikind tahdo pysyé aikataulussa ja kun suunnitelmamuutoksia
tehdddn viime hetkilld tai aikataulussa pysymisté ei kummemmin vaadita, koko tuotannon
ketjutus joudutaan sdatamddn uusiksi. Varsinkaan kiireisend aikana ei ole vapaata kapa-
siteettia ja kun liiketaloudellisesti pyrkimys on luonnollisesti buukata tuotanto téyteen,
eikd ylibuukkausta kuitenkaan voi tehdd, hukkaa tulee merkittdvésti muutoksista johtuen.
Toimittajien tuotannossa on turhan paljon hukkaa, kun t6ité ei saada luotettavasti sovitet-
tua yhteen aikataulumuutosten ja epdvarmuuden takia. Toiminta on jatkuvaa tasapainoi-
lua hukan ja ylibuukkauksen vililld. Tahén liittyen ongelmaksi toimitusverkostoissa ko-
ettiin myds tyhjdn lupaaminen. Tarjottujen tdiden yhteensovittaminen on haastavaa, ja
joskus otetaan ja sovitaan ’pakosta” kaikki mitd saadaan, miettiméttd onko resursseja to-
della suorittaa kaikkia toité ja sitten vain yritetdédn selvita.

Keskeiseksi haasteeksi rakennusalan toimitusketjuissa ja yhteistydsuhteissa koetaan
my0s kokonaisuudessaan suomalaisen rakentamisen kulttuuri, jossa ei ymmaérreté yhteis-
tyon jatkuvuuden ja kehittdmisen merkitystéd, vaan jokainen hanke valitettavan usein ké-
sitellddn tdysin uutena projektina. Kun projektit aloitetaan aina nollasta ja niin sanotusti
puhtaalta poydiltd, projektiorganisaatiot kasataan aina tyhjéstd uudelleen, edellisen pro-
jektin oppeja ei kdytetd hyodyksi tai lahtokohtana uudelle, oppimista ja alan kehitysta ei
mitenkddn voi tapahtua. Jatkuvuuden puuttuessa myoskéan luottamus ei rakennu toimi-
joiden vilille, eikd toiminnan tehokkuutta lisddvid yhteisid toimintamalleja muodostu.
Ongelmalliseksi koetaan my0s, ettd rakennusalalla litketoiminta tuntuu olevan lyhytni-
koistd. Hankinnoissa painotetaan vain ostohintaa, eikd kokonaiskustannusten muodostu-
mista tdysin ymmarretd. Jatkuvuuden puutteeseen liittyy myos ajatus siitd, ettd samankal-
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taisia suunnitteluratkaisuja joudutaan tekeméén aina uudestaan ja uudestaan, mika vai-
kuttaa tiysin turhalta. Sama patee myos toimintamalleihin: kun yhteisty0 ei ole jatkuvaa,
suunnitellaan ja harjoitellaan samat yksinkertaiset asiat aina uudestaan. Rakennusalan ke-
hittyméttdomyyden syyttiminen projektiluontoisuudesta ja hankkeiden ainutlaatuisuu-
desta ei suurimman osan mielesti ole perusteltua. Vaikka rakentaminen toki on projekti-
luontoista, eivit rakennushankkeet toisistaan niin merkittdvésti eroa, etteikd jokaisesta
voisi oppia jotain ldhtokohdaksi seuraavaan hankkeeseen. Samojen virheiden toistaminen
on yksinkertaisesti jarjetonta.

Rakentamisen kulttuurissa haasteeksi nihddén myds alalla vallitseva epdonnistumisen
pelko, joka estdd alan kehittymisen ja vdhentdd luottamusta osapuolten vélilld. Toki ris-
kien olemassaolo tulee tiedostaa, eikd turhia riskejd kannata ottaa, mutta ilman uuden
kokeilemista avoimesti ja rohkeasti, eivit alan toimintamallit tai ratkaisut voi mitenkédn
kehittya. Riskit tulisi hallitusti jakaa ja mahdolliset epdonnistumiset ndhdd ennemmin ke-
hitysideoina kuin puhtaina virheind, joiden jilkeen ristiinnaulitaan” pienin toimija kon-
kurssiin tai se, joka vastuun voi taloudellisesti kantaa. Yksi haastatelluista totesi raken-
nusalalla olevan pielessd my0s se, ettd virheistd oppimisen ja niihin ratkaisujen 10ytdmi-
sen sijaan pyritdén aina vain 10ytdméén yksi syyllinen ja tuomaan se tilivelvolliseksi.
Vaikka raha-asioissa riitoja ja erimielisyyksid esiintyy rakennusalalla jatkuvasti ja vas-
tuullinen osapuoli halutaan esille liiketaloudellisesta nikdkulmasta ajatellen, tuntuu hol-
moltd kéayttda riitelyyn niin paljon aikaa, ettei varsinaista ratkaisua tulevaisuuden kannalta
ehditd miettid. Kokonaiskuvassa toiminta ei siis ole millddn tavalla ratkaisukeskeistd tai
kehityshakuista.

Ongelmaksi rakentamisen toimitusketjuissa koettiin myos asenne. Vililld tuntuu, ettd ku-
kaan ei vilitd aikatauluissa pysymisesti tai ylipddtédén kokonaisprojektin onnistumisesta.
Toisistaan irralliset toimijat keskittyvét kaikki vain omaan tonttiinsa ja pddurakoitsijaakin
tuntuu kiinnostavan vain matala hinta. Kiinnostus kokonaisuudesta laskee varsinkin, kun
toimitushinta on kilpailutettu viimeiseen asti ja kaikkien on pakko vain keskittyd oman
toiminnan optimointiin ja selviytymiseen. Viimeisen euron vinguttaminen johtaa usein
my®0s siihen, ettei asiakas lopulta saakaan sitd mitd alun perin luuli saavansa. Heikon yh-
teishengen myotd varsinaisen materiaalitoimituksen tai urakkasuorituksen liséksi ei juuri
kiinnosta tarjota sitd laajaa osaamista ja tietoa, joka ei maksaisi mitddn, mutta toisi mer-
kittavaad lisdarvoa kaikkien toiminnalle.

Verkostoitumiseen liittyen haasteelliseksi koetaan my0s se, ettd toimittajien voi olla han-
kala solmia yhteistydsuhteita muihin kuin omiin toimittajiinsa ja asiakkaisiinsa eli paa-
urakoitsijoihin. Muiden rakennusprojekteihin ja -alaan vaikuttaviin sidosryhmiin, kuten
suunnittelijoihin tai tutkimuslaitoksiin voi olla vaikeaa verkottua. Esimerkiksi yhteys
suunnittelijoihin on toimittajien ndkdkulmasta heikko, tiedon kulkiessa usein hitaasti vain
muiden osapuolten kautta ilman suoraa yhteyttd. Tiedonkulku toimitusketjussa alaspdin
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ylipdétdén ndhtiin toimittajien ndkokulmasta vajaana. Myos toimittajien oman tuotekehi-
tyksen toivotaan liittyvin laheisemmin tai saavan paremmin tukea rakennusalan yliopis-
tollisesta perustutkimuksesta, johon monet midrdykset usein perustuvat. Yksi haastatel-
tavista totesi my0s, ettd yhteistyotd voisi yrittdd kehittdd muiden toimittajien kanssa, eri-
tyisesti omaan toimitukseen vahvasti riippuvaisten toimittajien kanssa. Téllaista yhteis-
tyotd on jossain mddrin kokeiltu, mutta ei kovin menestyksekkéésti. Mielenkiintoista on
my0s se, ettd yksi haastatelluista kertoi yhteistyotd olevan myds kilpailijoiden kanssa.
Kilpailijoiden kanssa jaectaan muun muassa kokemuksia padurakoitsijoista ja mahdolli-
sista ongelmista tiettyjen toimijoiden kanssa.

Hintakilpailuttamisen ongelmaksi koetaan myds se, ettd voimakas kustannusorientoitunut
kilpailuttaminen ja osaoptimointi laskevat toimittajien kannattavuustason niin alas, ettei
toiminnan kehittdmiseen ole enéé resursseja tai motivaatiota. Rajun hintakilpailuttamisen
syyksi epdillddn osittain rakennusprojektien ottaminen oletetuilla kustannusrakenteilla,
mika johtaa kustannustavoitepaineiden painumiseen jatkuvasti toimitusketjussa alaspdin.
Yksi toimittajista toisaalta uskoi myos péddurakoitsijoiden kdrsivdn kustannuspaineista,
joita tilaajat asettavat, mutta sen sijaan, ettd kaikki painaisivat vain kustannuspaineita ket-
jussa alaspdin, tulisi ratkaisuja etsid yhdessi. Kustannustavoitepaineiden painaminen ket-
jussa alaspdin johtaa lopulta siithen, ettd kun ketjun pai tulee vastaan, palaa kustannus-
paine takaisin ketjua ylospdin muun muassa heikkona laatuna ja aikatauluviivastyksini.

Kokonaisuudessaan toimitusketjujen tuottavuus koetaan heikoksi. Osasuorituksia ei ole
jarkevdsti suunniteltu tai yhteensovitettu, riippuvuussuhteisiin ei kiinniteté tarpeeksi huo-
miota, koordinointia ei ole riittdvésti, jokainen osapuoli toimii omalla tavallaan, eikd yh-
tendistd prosessia tai mallia ole. Jokainen toimija asettaa liian helposti omat prioriteetit
muiden edelle, yhteisid tavoitteita ei ole, eikd kokonaisuuden padmadraa hahmoteta. Toki
jokaisella toimijalla on yrityskohtaisesti oma tuotanto-, arvo- ja toimitusketjunsa, mutta
ndma ketjut tulee yhdistdd. Kokonaisuuden osien yhteensovittamista on tehtdva aktiivi-
sesti.

Yksi haastateltavista totesi luottamuksen olevan rakennusalalla kiytdnndssé olematonta.
Syy luottamuksen puutteen taustalla uskotaan olevan se, ettd luottamuksen muodostumi-
selle ei yksinkertaisesti anneta mahdollisuutta. Pientenkin ongelmien ja erehdysten jél-
keen yhteistyotd on vaikea jatkaa ja projekteja toistaa, jolloin kérjistettynd jokainen pro-
jekti ldhtee nollasta, eikéd luottamus rakennu. Juurisyy luottamuksen puutteelle on hinta-
orientoitunut kilpailuttaminen ja osaoptimointi. Pddurakoitsijat ja ylipddtadn toimitusket-
jujen toimijat eivit tunnu ymmaértdvén sitd, ettd yksittdinen toimija ei voi optimoida omaa
suoritustaan huomioimatta asiakasta ja vaikuttamatta merkittdvasti kokonaisuuden onnis-
tumiseen. YKksittdisten prosessien ja toimintojen optimointi ja hankintatilanteessa osto-
hintaorientoituminen aiheuttavat ongelmia lihes poikkeuksetta jossain muualla.

Luottamus luodaan yhteistyon kautta eli luottamus on ansaittava niyttdjen ja useiden tois-
tojen kautta. Toimittajat ovat pitkilti yhtd mieltd siitéd, ettd luottamuksen voi menettdd



92

vain kerran ja mikéli rakennusalalla ei osoita olevansa luottamuksen arvoinen sana kiirii
nopeasti ja pitkdlle. Yritysten tai organisaatioiden vélille on haastavaa rakentaa luotta-
musta, silld luottamus on usein pitkalti ihmisten vilistd. Tarvitaankin siis tarpeeksi pitkid
aikavilejd, joiden aikana yhteistyotd, luottamusta ja yhteisid toimintamalleja ja prosesseja
kehitetdin, jotta yritysten vilinen suhde kasvaa riittdvin vahvaksi kestiméén niin yhteys-
henkildiden vaihtumisen ja yritysrakenteiden muuttumisen kuin vaikeudet projekteissa ja
muutokset markkinatilanteessakin. Tunnistettuja esteitd luottamukselle haastatteluiden
perusteella ovat muun muassa yksiselitteinen kustannusorientoituminen, sopimusten yk-
sipuolisuus, jatkuvat virheet, reklamaatioiden heikko hoitaminen, toimintaprosessien
heikkous ja kommunikaation puute.

Kilpailuttamiskdytannot koetaan jossain médrin epdméérdisiksi. Yksi haastateltavista to-
tesi, ettd joskus kilpailuttaminen yhdenvertaisesti on haastavaa, etenkin vaativimmissa
toimituksissa, joissa ratkaisuja voisi kehittda, silld tiedot ovat vajavaisia tai tarjouspyyn-
not epédselvid, miké johtaa siihen, ettd tarjousten siséllot poikkeavat merkittévésti toisis-
taan. Ongelmaksi hankinnassa koetaan myos se, ettd kommunikaatio ei toimi ja ettd mah-
dollisia kehitysehdotuksia ei vilttamadttd oteta vastaan. Hankinta- ja toimitusprosessin
osapuolten tahtotilat saattavat olla joskus hyvinkin erilaiset. Suunnittelijat suunnittelevat
joitain tuotteita tai ratkaisuja, pddurakoitsijat haluavat toteuttaa jotain muuta, toimittajat
puolestaan kokevat mielekkddksi tarjota jotain muuta ja lopulta paras mahdollinen vaih-
toehto olisi ollut jotain aivan muuta kuin lopputulos. Yhteisymmarrys osapuolten vélilla
on vajaata, jolloin parasta laatua, nopeutta ja kustannustehokkuutta ei saavuteta.

Haasteeksi litketoiminnan tekemisessd laajoissa toimitusverkostoissa koettiin myds se,
ettd onnistuminen mitataan kdytdnndssa aina rahassa, eikd muiden onnistumisten epésuo-
rista vaikutuksista saa tdlld hetkelld toiminnalle hyotyd. Liiketoimintaa tehdessa on toki
ymmaérrettidvii, ettd taloudellinen mittari on se tirkein, mutta nikdkulmana se ei huomioi
muita mittareita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, nopeutta, sujuvuutta, projektien haasteelli-
suutta tai muiden osapuolten kustannustehokkuuden parantamista. Ylipddtdadn lyhytna-
koinen kustannusorientoituminen koetaan luottamusta viahentivéksi ja epdmotivoivaksi
ndkdkulmaksi hankintojen tekemisesséd ja toimitusketjujen hallinnassa. Yksi haastatel-
luista totesi suoraan uskovansa, ettd mikali padurakoitsijat jatkavat toimittajiensa hyvék-
sikdyttod ja kustannustavoitteidensa saavuttamiseen pyrkimistd rankaisemalla toimittaji-
aan, heiltd loppuvat osaavat ja motivoituneet tekijét.

Ongelmallista perinteisissd toimitusketjuissa ja niiden organisaatioiden vélisissd suh-
teissa on muutaman haastatellun mukaan myds se, ettd varsinkaan ongelmatilanteissa tai
haasteiden ilmetessé vastuunkanto ja riskien jakaminen eivit ole tasapuolista. Kaikissa
urakkamalleissa, ja varsinkaan sopimusmalleissa, yhteistyd ei tule luonnostaan. Kump-
panuuksista puhutaan muun muassa lehdissé ja yritysstrategioissa paljon, mutta varsinai-
sesti ndma puheet eivit realisoidu kéytdntdon varsinkaan toimittajien nikokulmasta. Aja-
tuksena voisi pohtia allianssien laajentamista urakkamuodoista myds toimitusketjun
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alempien tasojen sopimuksiin. Liséksi haasteiksi koetaan alan vanhakantaisuus ja digita-
lisuuden hyodyntaméattomyys.

4.3 Kehitysehdotukset

Toimittajien toiveet rakennusliikkeille toimitusketjujen ja niiden kehittdmisen suhteen
liittyvdt enimmékseen kommunikoinnin kehittimiseen ja tiedonkulun varmistamiseen.
Enemmin informaatiota toivotaan oikeastaan kaikesta projekteihin liittyvistd asioista,
mutta etenkin aikatauluista ja niiden muutoksista heti, kun niitd havaitaan. Vilill4 tuntuu,
ettd aikataulumuutoksia yritetddn ottaa kiinni ilmoittamatta muutoksista toimittajalle ja
muutama viikko ennen toimitusta huomataan, ettei aikataulu ole endi realistinen ja ilmoi-
tus tulee silloin aivan liian mydhéén. Mikéli ilmoitus annettaisiin heti, kun niistd tiede-
tddn, osaisi toimittaja ainakin varautua mahdolliseen muutokseen.

Toimittajien toiveena olisi myds saada paremmin mahdollisuuksia kehittdad rakennusalaa
omilla innovaatioillaan ja kehitysehdotuksillaan. Verrattuna padurakoitsijoihin, materiaa-
litoimittajien ja aliurakoitsijoiden toiminta on vihemmin projektiluontoista, mik& mah-
dollistaa kattavasti omien tuotteiden ja ratkaisujen kehittdmisen. Toimittajilla olisi halu
padstd hankkeisiin aiemmin mukaan, jotta omaa osaamista voi antaa muiden hyddynnet-
taviksi. Monet toimittajat kokevat, ettd juuri tilld kehittimis- ja asiantuntijatoiminnalla
saavutetaan varsinainen arvo omalle liiketoiminnalle ja hyoty muille toimijoille eli kaikki
osapuolet voisivat hyotyd. Asiakas saa sopivimman mahdollisen ratkaisun kokonaisuutta
ajatellen, pddurakoitsija saa kdyttoonsa tietoa, jota silld ei vélttdmattd ole ja toimittajat
padsevit kehittimédén alaa, tarjoamaan ydinosaamistaan ja kilpailemaan nimenomaan
osaamisellaan, eivitkd aina ja vain hinnalla. Moni haastateltavista totesi toimittajasekto-
rissa olevan merkittdvd maari osaamista, jota ei tilla hetkelld milldédn tavalla hyodynneta.

Todellista arvoa rakennusalalla saataisiin luotua ja merkittdvaa taloudellista hyotya usko-
taan 10ytyvén, kun tuottavuutta ja tehokkuutta parannettaisiin yhteisten toimintamallien
ja koko toimitusketjun yhtendisyyden kautta. Yhteiset toimintamallit vahentdisivét huk-
kaa eli turhien prosessien lapikdymistd voitaisiin vélttdd ja saataisiin aikaan niin aika-
taulu-, kustannus-, materiaali- kuin henkiloresurssisdéstdjakin. Talld hetkelld asioita teh-
déaan liian vanhakantaisesti ja samoilla vanhoilla tavoilla, jotka ovat ehkd joskus toimi-
neet, mutta eivit endd tédnd pdivind. Liiketoiminnassa menestyvét ne, jotka ovat valmiita
muuttamaan toimintatapojaan ympdriston muuttuessa. Nyt ja tulevaisuudessa, toimitus-
verkostojen ja alan monimutkaistuessa, toimintatapojen muutos on jopa pakollista. Me-
nestyksekkéimpid toimijoita ovat tosin ne, jotka johtavat muutosta.

Toimittajien ndkdkulmasta ihanteellisen hankinta-toimitusprosessin nahddén toteutuvan
kausisopimuksen tai pitkdaikaisen kumppanuuden pohjalta tilanteissa, joissa osapuolilla
on yhteinen tydkalu tai toimintamalli, jolla asiakas voi tilata ilman vélik&sid kustannuste-
hokkaasti todellisen tarpeensa mukaan. Tarkedd on myos, ettd asioista on selkeésti ennalta



94

sovittu, tarjouskilpailun valintakriteerit ovat selkeit ja niin suunnitelmat, tuotteet, ratkai-
sut kuin toimintatavatkin ovat selkedt. Toisaalta kaikkien osapuolten on ymmarrettiva
hinnoitteluperiaatteet ja prosessit ovat selkedt. Thanteellisessa ja mielenkiintoisessa han-
kinta-toimitusprosessissa toimittajalle tarjotaan vapaus kehittdé ja vaihtaa toteutusratkai-
suja ja tarjota sitd kautta omaa erityisosaamista, jolloin toimittaja voi tehdé parhaiten voit-
toa. Olisi myos hienoa havaita, ettd uuden kehittdmisté arvostettaisiin pelkédn hankinta-
hinnan liséksi.

Yksi haastateltavista toivoi kaikilta rakennusalan toimijoilta rohkeutta ja uskallusta lahted
aidosti kumppanuuksiin ja yhteisen toiminnan kehittdmiseen. Yhteisesti voitaisiin pohtia,
kuinka liiketoimintaa voidaan oikeasti kehittdd, esimerkiksi muuttamalla urakkarajoja tai
jakamalla vastuualueita tdysin uusiksi. Rakennusalan toimijoiden tulee pyrkid ymmaérta-
médn toisiaan paremmin ja varsinkin ymmaértdméén, ettd kaikkien osapuolten on tehtévi
kannattavaa liiketoimintaa. Liiketoimintamaailmassa kaikki eldvit rahasta, mutta silti
olisi hyvd muistaa, etté taloudellinen ndkdkulma ei voi aina olla ensimmadinen ja etenkdin
se ainoa kriteeri, jonka mukaan toimitaan.

4.4 Verkostoituminen ja yhteistyo

Rakennusalalla verkostoituminen ja yhteisty0 koetaan toimittajien ndkdkulmasta véltta-
méttoméksi. Varsinkin uuden ja pienen toimijan voi olla haastavaa 16ytd4 markkinarakoa
ilman vahvaa kumppania. Pelkén taloudellisen nikokulman liséksi verkostot ja yhteistyd
ndhddan merkittéviksi tilanteissa, joissa on tarve ja tahtotila kehittdd uutta. Rakennusalan
kehittdminen vaatii l1dheisen kumppanin ja pitkdaikaista yhteistyotd, silld uusien toimin-
tamallien ja tuotteiden pilotointi ja markkinointi yksin on hankalaa tai jopa mahdotonta.
Lisidksi verkostoitumisella koetaan saavutettavan varmuutta ja luottamusta. Saavutettuun
varmuuteen lukeutuvat varmuus seka yhteisistd toimintamalleista ettd siitd, ettd tietda var-
masti mitd saa. Kausisopimusten ja pitkien yhteistydomallien koetaan myds tuovan var-
muutta pidemmadlle aikavélille tuotantoon, tilauskantaan, volyymin takaamiseksi seka toi-
mitustarkkuuteen. Kausisopimukset my0s vdahentavit merkittivésti samankaltaisten koh-
teiden tarjoamista ja ohimenevien tarjousten suhteellista méérdd, eli aikaa ja resursseja
sadstyy turhan tarjouslaskennan jaddessé pois. Osa toimittajista perustaa jopa kdytdnnossa
koko toimintansa kausisopimusten pédlle. Tarjouskilpailuihin osallistuminen koetaan jos-
kus kannattamattomaksi, silld kausisopimuskumppanuuksissa molemmat voittavat ja toi-
minta on varmaa.

Yhteistyosuhteilla ja verkostoitumisella saavutettaviin hydtyihin koetaan kuuluvan myds
todellisten yhteistydmahdollisuuksien tunnistaminen ja niin sanottujen aineettomien hoy-
tyjen saavuttaminen. Laheisessé ja toimivassa yhteistydsuhteessa tiedolla voidaan tuottaa
merkittdvidkin lisdarvoa toisten toiminnalle ilman varsinaisia urakoita. Hyvéssd yhteis-
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tydverkostossa myds oman ydinosaamisen tarjoaminen on tehokkaampaa, muiden eri-
koisosaamista voidaan parhaan mukaan hyddyntéa ja itselle sopivia kohteita paésee suh-
teellisen hyvin toteuttamaan.

Isossa kuvassa kovin monella toimittajalla ei ole yhteistydkumppaneina rakennusliik-
keitd, joiden kanssa tulevaisuuden ndkymat ja tilauskanta olisi ldpindkyvésti jaettu tuo-
tannonohjauksen ja -suunnittelun helpottamiseksi. Muita kumppaneita kuitenkin on jos-
sain mdirin, eli tulevaisuuden hankkeista ja kysynnésti saadaan jollain tasolla tietoa. Toi-
veena olisi jokin jarjestelméllinen ja yhteisesti sovittu malli, jossa tulevaisuuden rakenta-
minen ja kehittiminen olisi selkedé. Toimittajien toiminnan kehittdmiseksi toimitusket-
jussa ylempénd olevien tahojen tulisi jakaa kattavammin muun muassa tulevaisuuden na-
kymid, alan kehityssuuntaa, tulevia trendejd, kdyttdjien ja asiakkaiden toiveita, suunnit-
telutapoja ja innovaatioita. Tuotekehitys lihtee asiakkaiden tarpeesta, joten tietoa olisi
hyvé saada ajoissa. Talld hetkelld tarvittavien tietojen saaminen toteutuu vaihtelevasti.

Saavutetuista hyddyistd huolimatta sitoutuminen yhteistyohdn voi joissain tapauksissa
olla myds rasite. Léheinen yhteistyd tietyn kumppanin kanssa voi luoda mielikuvan lei-
mautumisesta varsinkin, jos toimintamalleja tai tuotteita on kehitetty aktiivisesti ja naky-
vésti yhdessd. Mielikuvat varsinkin emoyhtio-tytdryhtio -tyylissd suhteissa tai yritys-
fuusioissa ovat rakennusalalla juurtuneet syville, vaikka todellisuudessa varsinaista li-
heistd kumppanuutta ei olisikaan. Téllaisissa tilanteissa, kumppanin kilpailijat voivat ko-
kea kannattamattomaksi tukea kilpailijan toimittajan tuotteita.

Valtaosa haastateltavista kuitenkin totesi, ettei pelkoa leimautumiselle ole, mikéli toi-
minta on ldpinékyviai ja kohteita tarjotaan useille yrityksille. Leimautumisesta on kuiten-
kin siind mielessd kannettava huolta, ettei kaikkea voi pelata yhden kortin varaan, vaan
kaikkia yhteistydkumppaneita on kyettivé palvelemaan, vaikka jotkin suhteet luonnolli-
sesti ovat tiarkedmpié kuin toiset. Yhteistyon tekeminen monien kumppanien kanssa yh-
denaikaisesti on mahdollista, kun luottamus on kohdallaan ja salassa pidettdvét asiat to-
della pidetddn salassa. Tima on haastateltavien mukaan rakennusalalla ymmarretty hyvin.

Yhteistyon tasoja on toimittajillakin useita ja yhteistyon niin sanotusti syvin taso eli stra-
teginen kumppanuus koetaan merkittavaksi ja jopa vélttdméttoméksi niin litketoiminnalle
kuin operatiivisellekin toiminnalle. Lihes kaikki haastateltavat kertoivat yritykselldén
olevan strategisiksi kumppaneiksi méérittdmidnsa yhteistyoyrityksid. Strateginen kump-
panuus koetaan suhteeksi, jossa kehittdiminen ja kehittyminen ovat jatkuvaa ja molemmat
osapuolet saavuttavat huomattavaa kilpailuetua. Strategisella kumppanuudella saavute-
taan molempia hyddyttdvd “win-win” -tilanne kokonaiskuvan kautta, ei pelkdstdén pro-
jektikohtaisesti. Strategisen kumppanuuden luonteeseen koetaan kuuluvaksi olennaisesti
ldheinen ja tasavertainen yhteistyd, tietojen, resurssien, riskien ja hydtyjen jakaminen,
joustavuus, arvomaailmojen yhtendisyys, yhteinen kehittdminen, kouluttaminen, ”ilmai-
sen” tiedon jakaminen sekd mahdollisuus toteuttaa yritystason strategiaa kumppanuuden
kautta.
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Strategisen kumppanuuden ndhddin erityisesti liittyvan erikoisiin, haastaviin ja kehitet-
téviin tuotteisiin ja projekteihin tai liiketoiminta-alueisiin, joissa halutaan olla erityisen
vahvoja. Osa haastateltavista liitti strategiseen kumppanuuteen my6s valmiuden jonkin-
asteiseen kokeellisuuteen ja pieneen riskinottoon, vaikka strategiset kumppanit itsessddn
madaltavat riskejd. Téssd ndkokulmassa tulee huomioida se, etté strategisiakin kumppa-
neita voikin olla useita erilaisia: joko niin sanottuja volyymikumppaneita, joiden kanssa
toistetaan yksinkertaisesti yhtd ja samaa toimivaa toimintatapaa, tai kehityskumppaneita,
joiden kanssa rohkeasti jaetuilla riskeilld pyritddn luomaan jotain uutta.

Toimivan yhteistyosuhteen méériteltiin koostuvan oikea-aikaisesta, tarkasta ja paikkan-
sapitdvistd kommunikoinnista sekd avoimuudesta. Erityisesti kommunikaatio koetaan
yhteistyon perustaksi, silld riippumatta rakennusprojektista varsinaisen loppukiyttdjin
toiveet on tiedettdvé tarkasti, oli yhteistyosuhde millainen tahansa. Myos luottamus on
olennainen osa yhteistydté ja oikeastaan sen perusta. Varsinkaan ldheistd yhteistyoté ei
nidhdd mahdollisena ilman syvdi luottamussuhdetta. Hyvéssd yhteistyosuhteessa myds
osapuolten vililld on selked tietoisuus toistensa tahtotiloista, tavoitteista ja resursseista.
Pidempiaikaisten yhteistyosuhteiden kehittymisen esteeksi koetaan muun muassa epdon-
nistuminen projekteissa, reklamaatioiden késittelemétta jattiminen, merkittavat kulttuuri-
ja ndkemyserot osapuolten vililld sekd palautteen puute puolin ja toisin, mika estda ke-
hittymisen ja kehittyméton yhteistyosuhde puolestaan ei motivoi panostamaan. Suurin
osa toimittajista kertoi yhteistydsuhteiden alkavan pddosin kilpailuttamisella, mutta muu-
tama haastatelluista kertoi yhteistydsuhteiden luomisessa olevan tirkedé avoin keskustelu
ja mahdollisuuksien kartoittaminen yhdessd, jolloin lahtokohdat yhteistyon aloittamiselle
ovat usein paremmin perustellut kuin kilpailuttamisen mydté syntyneessd suhteessa.

Toimivaan yhteistydsuhteeseen kuuluu my®ds se, ettd organisaatioiden johdot ovat suhteen
takuumiehind. Toisaalta yhteistyon tulee toimia samalla tavalla yritysten kaikilla tasoilla.
Yhteistyon on liséksi oltava tasapainoista ja vastavuoroista eli molempien osapuolten on
laitettava suhteeseen yhté paljon resursseja. Yhteistydosuhdetta on myos jatkuvasti kehi-
tettdva. Oleellista on sddnnodllisin viliajoin keskustella siitd, mikd menee hyvin, mitd, mi-
ten ja miksi pitdd parantaa. Tdtd prosessia tulee maltillisesti ja pitkdllad tdhtdimelld toistaa,
jotta toiminta voi kehittya.

Niin yksittdisten yritysten kuin yhteistydsuhteidenkin kehittymisen esteeksi tunnistettiin
heikko palautekierto ja nykyisten palautteiden mallin ei ndhdé tukevan kehittymisté. Pa-
lautteessa ongelmalliseksi todettiin varsinkin sen yksipuolisuus eli palautetta annetaan
yleensd vain toimitusketjussa alaspdin, ja useimmiten vain reklamaatioiden muodossa.
Toimittajat kokevat mahdollisuutensa antaa palautetta pddurakoitsijoille véhéaisiksi ja
niissdkin tilanteissa, joissa palautetta annetaan, ei muutoksia toiminnassa ole juurikaan
havaittavissa. Varsinaista palautejirjestelmédé ei vilttamaitta tarvita, silld tirkeintd olisi
vain kiyd4 ldpi misséd onnistuttiin ja mité pitdisi tehdd paremmin ja miten.
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4.5 Toimitusketjujen ja rakennusalan tulevaisuus

Kisitteend ja metaforana ekosysteemi ei ole rakennusalan toimittajille kovinkaan tuttu.
Ekosysteemi liitettiin enimmékseen ekologisuuteen ja ymparistoystavéllisyyteen. Muu-
tama haastatelluista kertoi kuulleensa ekosysteemi-metaforan puhuttaessa verkostoitumi-
sesta, mutta erityisid ajatuksia kyseinen malli ei heréttényt.

Kaksi haastatelluista osasi yhdistdd ekosysteemi-metaforan verkostoitumiseen. Ekosys-
teemeihin ndhddén liittyvin vahvasti tietoon perustuva toiminta, jossa toimintayhteiso ei
ole suljettu, vaan avoin. Ekosysteemin uskotaan olevan verkostoitumistapa, jossa raken-
nushankkeiden ympérille muodostuu itseohjautuvasti sopivin mahdollinen organisaa-
tiokokonaisuus, jossa yhteistyd ja kommunikointi toimivat, toiminta on ldpindkyvaa ja
kehittyminen mahdollista. Ekosysteemi vaatii jonkinlaisen alustan, mutta varsinainen
ekosysteemi on sen ympdrille kokoontuvien organisaatioiden muodostama yhteiso.
Ekosysteemien pelisddnndt ovat avoimempia ja ldpindkyvdmpid kuin perinteisissd ver-
kostoissa. Nykyiselldén toimitusverkostojen riippuvuussuhteet ovat osittain kriittisid, mi-
hin ekosysteemi-tyyppinen verkostoitumistapa voisi joustavuudellaan olla ratkaisu.
Ekosysteemimallin mahdollistamia hyotyjd ei nykyisilld toimitusketju- ja yhteistyomal-
leilla ndhty mahdolliseksi saavuttaa.

Kun ekosysteemi-metaforaa avattiin hieman haastateltaville ja aiheesta keskusteltiin, toi-
mittajien nikemysten perusteella rakennusala on asenteiden ja tulevaisuuden verkostoi-
tumisen kehityssuunnan nidkokulmasta valmis siirtymdén perinteisistd arvoketjuista ja
alisteisista toimitusketjuista kohti yhteistyohon perustuvaa ekosysteemisté arvonluontia.
Toimittajilla on halu ndhdd oma urakkasuoritus osana suurempaa projektikokonaisuutta
ja kyky tunnistaa oman toiminnan riippuvuus muista toimijoista sekd oman toiminnan
vaikutus muihin toimijoihin. Talld hetkelld toimittajat kuitenkin saattavat osittain kokea
olevansa vain rakennusurakoiden ”’pakollinen paha” ilman suurempia vaikutusmahdolli-
suuksia kokonaiskuvaan. Varsinkin pienimmilld toimittajilla voi olla joskus vaikeuksia
olla perilld kokonaisprojektin tavoitteista tai jopa toteutusmuodosta. Pelisdédnnét, tavoit-
teet ja toimintamallit olisi hyvé saada selkeimmin esille alusta saakka. Niin pienten ja
irrallisten urakkasuoritusten toimittajat kuin myds voimakkaasti muista tdistéd riippuvais-
ten urakkasuoritustenkin toimittajat haluavat liittdd oman aikataulunsa ja tavoitteensa sel-
kedsti kokonaisuuteen, jolloin pienet osat voisivat kehittéd kokonaisuutta. Haasteeksi toi-
mittajat kokevat yhteisten tavoitteiden asettamisessa sen, ettd raju hintakilpailuttaminen
usein heikentdd motivaatiota tydskennelld yhteisen hyvin vuoksi, varsinkin kun yhteinen
tavoite on usein padurakoitsijan asettama ja toimittajien tulee vain sopeutua tilanteeseen.

Tulevaisuudessa rakennushankkeiden ja toimitusketjujen uskotaan pirstaloituvan yha
enemmaén, mutta toisaalta organisaatioiden vilille syntyy entistd enemmén vahvoja suh-
teita, jotta kokonaisuus voi pysyéd hallittuna. Toimittajilla on vahva usko rakennusalan
kehittymiseen nopeasti ja voimakkaasti, silld mahdollisuuksia on paljon. Muun muassa
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digitalisaation, yhteistyomallien, alustaliiketoiminnan, ihmisléhtdisen ajattelun ja avoi-
muuden uskotaan olevan keskeisid ratkaisuja tulevaisuuden kasvuun. Toimitusverkostot
laajenevat, kansainvilistyvit, tehostuvat sekd nopeutuvat ja roolien uskotaan osittain
muuttuvan toimitusketjuissa. Tdmdn hetkiseen vahvasti alisteiseen “yhteistydsuhteen”
malliin toivotaan muutosta. Roolien ja urakkarajojen muuttumisen myStd myds toimitus-
ten hinnoitteluperiaatteiden uskotaan muuttuvan. Jotkin tydvaiheet ja vastuut voivat jaada
pois, mutta tilalle voi tulla jotain tuottavampaa ja arvokkaampaa. Itsekeskeisestd ajatte-
lusta ja pelkéstddn oman tehokkuuden miettimisestd sekd vahvasta alisteisesta auktori-
teettirakenteesta pois siirtyminen kohti verkostojohtamista ja -taloutta sekd avointa ja ak-
titvisesti kommunikoivaa yhteistavoitteellista verkostoa koetaan tavoittelemisen ar-
voiseksi. Muutos tulee kuitenkin olemaan todenndkdisesti hidas ja osa haastatelluista
epdile, ettei vanhakantainen rakennusala valitettavasti vield ole valmis ndin avoimeen
verkostoon.

Yksi haastateltavista esitti rakentamisen ekosysteemeihin liittyen ajatuksen: “Rakentami-
nen generoi aina uutta rakentamista”. Ekosysteemi, sen keskeinen toimija tai ekosystee-
min keskidssi oleva alusta voisi mahdollistaa yksittdisid rakennuksia laajempia yhtenii-
sid kokonaisuuksien, “kokonaisten kaupunkien” ja tdysin uuden rakennusliiketoiminnan
kulttuurin luomisen. Tulevaisuudessa uskotaan, ettd rakennusalan on jopa pakko siirtyd
kohti mallia, jossa yhteistyolld pyritdén kohti yhteisié tavoitteita ja kaikkien etua. Yhteis-
tyo on jo alkanut ndkyd esimerkiksi allianssihankkeiden my6ta toimitusketjun yldpaan
toimijoiden keskuudessa, mutta yhteistydmallien rantautumista toimittajienkin arkeen
vield odotellaan.

Y leisesti toimitusketjujen hallintaan liittyvédé tutkimusaihetta pidettiin toimittajien nako-
kulmasta mielenkiintoisena ja tirkeédnd, silld muutosta toimitusketjujen toimintaan on kai-
vattu jo jonkin aikaa. Uusia toimintamalleja kaivataan ja vanhoja pitdd ravistella, jotta
marginaalisia voittoja parempiin tuloksiin voidaan pddstd. Viimeisen hinnan vinguttami-
sen kortti on katsottu jo aikoja sitten loppuun.
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5. TULOSTEN TARKASTELU JA POHDINTA

Téssid luvussa tarkastellaan tutkimusongelmaa muodostetun teoreettisen viitekehyksen ja
empiirisen osan tulosten perusteella ja vastataan tutkimuskysymyksiin.

5.1 Toimitusketjujen hallinnan kehittaminen

Ensimméisessd tutkimuskysymyksesséd pohdittiin, miten rakennusalan toimitusketjujen
hallintaa tulisi kehittdd. Kanji ja Wong (1998) esittavat, ettd toimitusketjujen kehittdmi-
selld voidaan ratkaista rakennusalaa vaivaavat ongelmat ja haasteet, kuten heikko tuotta-
vuus ja aikataulujen pitdméttomyys, kunhan toimitusketjujen kehittdmisen nékdkulma
omaksutaan ldhtokohdaksi yhteistyohon ja laadunhallintaan. Myds DeWitt et al. (2001)
esittdvit, ettd toiminnan ldhtokohdaksi on otettava toimitusketjuldhtoisyys, jolla tarkoite-
taan yrityksen tahtoa kilpailla toimitusketjujensa kyvykkyyksilld (Kytéharju 2017). Taéma
ndkokulma auttaa yrityksié tiedostamaan toimitusketjujensa hallinnan strategisen merki-
tyksen ja edesauttaa sen menetelmien kdyttoonottoa ja toteuttamista yksittdisen yrityksen
sisdlla.

Toimitusketjua tulee siis hankkivan yrityksen nikokulmasta kisitelld olennaisena osana
omaa organisaatiokokonaisuutta, eikd pelkéstdén ulkoisina resursseina, joita héikiile-
mattd kaytetdan hyvéksi kustannusten madaltamiseksi. Padurakoitsijoiden ollessa suu-
ressa médrin riippuvaisia toimittajistaan (Bemelmans et al. 2012) pitdisi olla selvaa, ettei
itsekds ja lyhytndkodinen toiminta voi olla kauaskantoista, tehokasta tai innovatiivista.
Yksi haastatelluista totesi suoraan uskovansa, ettd mikéli padurakoitsijat jatkavat toimit-
tajiensa hyvéksikdyttod ja pyrkivét jatkuvasti saavuttamaan kustannustavoitteitaan ran-
kaisemalla toimittajiaan, heiltd loppuvat osaavat ja motivoituneet tekijat. Tamén pdivin
rakentamisessa ulkoistamista ja hankintaa ei voida endd ndhda pelkdstddn kustannussiis-
tokeinona, riskien pienentdmisend ja tukitoimintona, vaan hankintaosaamisen ja toimi-
tusketjujen hallinnan on oltava keskeinen osa rakennusliikkeiden ydinosaamista ja arvoa
tuottavaa toimintaa.

Padurakoitsija, jolla on usein suurin panos ja vaikutusvalta projekteihin ja joka voi har-
joittaa eri hallinnan tasoja eri toimitusketjun yrityksiin, on merkittdvéssé roolissa koko-
naisuuden johtamisessa. On kuitenkin selvid, ettd yksikdén yritys ei itsendisesti kykene,
vallan tai resurssien puutteen vuoksi, hallitsemaan kaikkia muita toimitusketjun yrityksié
(Doughty et al. 2014). Téhén laajan kokonaisuuden hallintaan ratkaisuksi voisi ehdottaa
yksinkertaisuudessaan yhteistyotd. Sen sijaan, ettd pddurakoitsija pyrkisi sdilyttimain
kaiken pdédtoksenteon ja padtintdvallan itsellddn, padurakoitsija voisi nykyistd ldheisem-
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mén yhteistyon kautta toimitusketjun eri osapuolten kanssa saavuttaa yhtendisemmaén ko-
konaisuuden, vaikka projektiorganisaatio koostuisikin useista erillisistd yrityksistd. Haas-
tatteluiden mukaan toimittajien parhaat kokemukset toimivasta yhteistyosté ja tehokkuu-
desta joustavissa toimitusketjuissa ovat olleet juuri tilanteissa, joissa pddurakoitsija on
aidosti huomioinut toimittajan ndkokulman, todellisen osaamisen ja rajoitteet.

Parhaimmillaan rakennuksesta yli 90 prosenttia ollessa muun kuin pdédurakoitsijan val-
mistamaa (Hinze & Tracey 1994; Caerteling & Hartmann 2010) ja asiakastoiveiden pai-
nottuessa tulevaisuudessa yhda enemmén muun muassa innovaatioihin, kestédvyyteen, laa-
tuun, palvelualttiuteen ja nopeuteen (Bemelmans et al. 2012), hankintaosaamisessa on
painotettava pelkdn halvan ostohinnan liséksi myds muita kriteerejd, joilla on merkittava
vaikutus kokonaiskustannuksiin ja asiakastyytyvéisyyteen. Erityisesti on pohdittava, mi-
ten toiminnan varsinaisen arvon luovia toimittajia voidaan palvella paremmin. Kuten
haastatteluissa ilmeni, aiemmissa tutkimuksissa on todettu (Benton & McHenry 2010;
Fawcett et al. 2008; Sariola 2018) ja muilta aloilta seké rakennusalan allianssimalleista
on opittu (Rakennuslehti 2016; Turun Sanomat 2018), toimittajilla on kyvykkyys kehittda
alaa ja yhteisty0ssd on ratkaisu alan tehottomuuteen.

Liang et al. (2017) toteavat tutkimuksessaan, ettd toimittaja-padurakoitsijasuhteen kehi-
tyskaari on viime vuosina ldhtenyt positiiviseen suuntaan, mika on ristiriidassa timén tut-
kimuksen empiirisen osan tulosten kanssa. Suurin osa haastatelluista kertoi yhteistyosuh-
teiden tason siilyneen pitkddn samalla kelvollisella tasolla, kun taas muutama toimitta-
jista totesi yhteistyosuhteiden laadun menneen viime vuosina merkittdvasti huonompaan
suuntaan. Liang et al. (2017) kanssa samansuuntaisesti ennustavat Junnonen ja Kankai-
nen (2007) esittdessdin, ettd tulevaisuudessa rakennusalalla yhteistyo lisdéntyy selkedsti
ja sen merkitys korostuu. Perinteisesti rakennusyritykset ovat toimineet hintaohjautuvasti
riippumattomien yritysten ketjuna, mutta kilpailun kiristyessa ja urakoiden vaatiessa yhi
enemmain erikoisosaamista, pddurakoitsijat ovat yhd enemmaén riippuvaisia toimittajis-
taan, mikd on johtanut yhteistydsuhteiden kehittdmiseen trendiin (Doughty et al. 2014).
Myo0s toimittajat todella toivovat kehityssuunnan olevan tutkimusten mukainen, vaikka
talld hetkelld merkittavad kehitystd ei olekaan havaittu. Johtopaédtdksend voidaan todeta,
ettd vaikka yhteistyon taso, mééri ja kehittdminen ei ole ehka lisdéntynyt, yhteistydon mer-
kityksen voidaan kuitenkin todeta kasvaneen aliurakointiasteen kasvettua ja tuottavuuden
sdilyttyd heikkona.

Hankinta on yksi rakennusyritysten tirkeimmisti tehtdvistd (Kettunen et al. 2014). Monet
tdmdn pdivin paddtoteuttajat pyrkivit liikketoiminnassaan avoimeen ja asiakasldhtdiseen
palvelevan rakentamisen malliin, jossa saadaan kiyttoon kaikkien yhteistyokumppanei-
den potentiaali, mutta on selvii, ettd tdlloin toimintamalli ei voi padasiallisesti olla itse-
kis, lyhytsyklinen ja kilpailuun perustuva (Heiniméki 2018). Haastatteluiden perusteella
toimittajien ndkokulmasta padurakoitsijoiden toiminta on kuitenkin pitkalti aina itsekésta,
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lyhytndkoisté ja kustannusorientoitunutta. Tehokkaat toimitusketjut vaikuttavat olennai-
sesti rakennusliikkeiden kilpailukykyyn ja kannattavuuteen, kun otetaan huomioon, etti
toimitusketjujen hallinnan onnistuminen vaikuttaa suoraan toiminnan kustannuksiin, laa-
tuun, aikaan ja tdsméllisyyteen (Pahkala et al. 2010). Vaikka kirjallisuudessa on tiedos-
tettu, ettd padurakoitsijalla on merkittava rooli kokonaisuuden hallinnassa (Bemelmans et
al. 2012), toimittajien ndkokulmasta télld hetkelld pirstaloituneen kokonaisuuden johta-
miseen ja jokaisen toimittajan ndkdkulman huomioimiseen panostetaan kuitenkin liian
védhén. Toimittajien ndkdkulmaa tukevat myos Caerteling & Hartmann (2010), joiden mu-
kaan toimitusketjujen hallinta ja toimittajien huomioiminen on saanut liian véhéin paino-
arvoa niin tutkimuksissa kuin pdéurakoitsijoiden toiminnassakin.

Keskeinen ajatus toimitusketjujen hallinnassa on, ettid koko toimitusketjun turhia kustan-
nuksia ja hukkaa pyritddn vihentdmaiin, eli hankintaosaamisessa ja materiaali- ja tyokus-
tannuksissa huomio ei kiinnity ainoastaan ostohintaan. Myds aikatehokkuus on noussut
rakennusalalla entistd merkittivimmaéksi kilpailutekijaksi ja kun rakentaminen on usein
mitoitettu tiiviiseen aikatauluun, aliurakoiden ohjaus sekd materiaali- ja tietovirtojen hal-
linta korostuvat entisestddn (Pahkala et al. 2010). Niisté teoriakehyksessi todetuista ni-
kokulmista huolimatta tutkimuksen empiirisen osan mukaan péddurakoitsijat eivat koko-
naiskuvassa painota toimittajavalinnoissa juuri muuta kuin kustannuksia. Péddurakoitsijat
eivat tdlld hetkelld juurikaan tue toimittajiaan kustannusten madaltamisessa ja hukan vi-
hentdmisessd. Pahimmillaan pddurakoitsijat ennemminkin aiheuttavat hukkaa toimittajil-
leen. Haastattelutuloksia tukee myds Hartmann et al. (2009) tutkimus, jonka mukaan pai-
urakoitsijan ndkdkulmasta toimittajasuhteiden merkitys on kasvanut, mutta silti toimitta-
jasuhteiden hallinta on edelleen perinteisesti vain hintaohjautuvaa. Bemelmans et al.
(2012) toteavat, ettd padurakoitsijat ovat ymmarténeet toimittajasuhteiden merkityksen ja
haluavat kehittdd ldheisempid yhteistydsuhteita, mutta kidytdnndsséd toiminnassa ei ole ta-
pahtunut merkittdvid muutoksia, silld he tarvitsevat tukea niiden saavuttamisessa.

Benton & McHenry (2010) toteavat, ettd rakennusalan yritykset eivét kykene keskitty-
médn yhteisiin tavoitteisiin, silld kokevat yksilollisen suoriutumisen ainoana merkitse-
vind tekijand. My0Os tutkimuksen haastateltavat totesivat, ettd kukaan ei vilitd koko-
naisprojektin onnistumisesta, silld toisistaan irralliset toimijat keskittyvit kaikki vain
omaan tonttiinsa ja padurakoitsijaakin tuntuu kiinnostavan vain matala hinta. Jokainen
toimija asettaa liian helposti omat prioriteetit muiden edelle, eiké yhteisid tavoitteita ole.
Myo0s James et al. (2002) toteavat rinnakkaisten ja keskenddn ristiriidassa olevien tavoit-
teiden olevan yleisid rakennusalan toimitusketjuissa. Yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen
koetaan mahdottomaksi, silli kiinnostus kokonaisuudesta laskee varsinkin, kun toimitus-
hinta on kilpailutettu viimeiseen asti. Jaettujen tavoitteiden puute johtaa edelleen heik-
koon yhteishenkeen, jolloin varsinaisen materiaalitoimituksen tai urakkasuorituksen li-
sdksi ei juuri kiinnosta tarjota mitédn “ilmaista”, mutta kaikkien toiminnalle merkittdvéaa
lisdarvoa tuovaa osaamista ja tietoa. Rakennusala on sirpaleinen, mutta pidfasiassa sirpa-
leisuus johtuu siitd, ettei kokonaisuutta yritetdkdin yhtendistdd ja pitdé kasassa.
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Padurakoitsijat eivét tunnu vélittdvdn varsinkaan toimittajien hukan vihentdmisestd, silla
suurimman toimittajien hukan aiheuttajan eli aikataulujen pitimittomyyden ja siitd hei-
kon tiedottamisen ratkaisemiseksi ei juurikaan tehdé kehitystyotd. Hukkaa toimitusket-
juissa haastattelujen perusteella aiheuttaa my6s jatkuva kilpailuttaminen ja jatkuvuuden
puute. Samankaltaisia projekteja kilpailutetaan, toimintamalleja sovitaan ja yksinkertai-
siakin ratkaisuja suunnitellaan aina uudestaan ja uudestaan. Todellista arvoa rakennus-
alalla saataisiin luotua ja merkittavaid taloudellista hyotyé uskotaan 16ytyvén, kun tuotta-
vuutta ja tehokkuutta parannettaisiin yhteisten toimintamallien ja koko toimitusketjun yh-
tendisyyden kautta. Yhteiset toimintamallit véhentéisivdt hukkaa eli turhien prosessien
lapikdymistd voitaisiin vilttdd ja saataisiin aikaan niin aikataulu-, kustannus-, materiaali-
kuin henkildresurssisdédstojakin. Talld hetkelld asioita tehddédn liian vanhakantaisesti ja
samoilla vanhoilla tavoilla, jotka ovat ehkd joskus toimineet, mutta eivit endé tand pii-
véand. Kirjallisuus tukee haastattelutuloksia, silld Goharin (2014) mukaan padurakoitsijat
voivat kasvattaa toimitusketjujen tehokkuutta yhteistyo1ld, mikéli tietoa jaetaan toimitus-
ketjun kaikkien osapuolten kesken, toimittajiin ollaan aktiivisesti yhteydessé ja suhteita
kehitetddin, toimittajat otetaan aktiivisesti osallisiksi toimitusprosessissa keskenddn yh-
teydessd oleviin prosesseihin, tavoitteet asetetaan selkeésti yhdessd, hyddyt jaetaan ja ko-
konaisuus toimitusketjun toiminnassa huomioidaan.

Alihankinnan merkittavasti kasvanut maird edellyttdd myos uutta osaamista. Tydnjohto-
osaamisen rinnalle nousee yhd suurempaan painoarvoon sopimusten avulla tapahtuva so-
pimusjohtaminen (Junnonen & Kankainen 2007). Haastatteluiden perusteella projektin-
johtajien tydnjohto on kelvollisella tasolla, mutta sopimusjohtaminen ja sopimusten nou-
dattaminen herittivét ristiriitaisia vastauksia. Osa haastatelluista kertoi sopimuspohjai-
sesti sovituista asioista kiinnipitdmisen toteutuvan hyvin ja rehdisti, kun taas osa totesi
sopimusteknisissé asioissa esiintyvén tahallista harhaanjohtamista.

Rakennusala on monimutkainen ala, jota hallitaan ja johdetaan useita véliaikaisia ja py-
syvid organisaatioita sisdltdvien projektien ldpi (Kumaraswamy et al. 2005). Rakennus-
alan toimittajat ovat tiedostaneet laajojen toimitusverkostojen ja korkean aliurakointias-
teen kdyton olevan rakennusalalla nykypéivédd ja todenndkdisesti myds tulevaisuutta ai-
lahtelevien markkinoiden, kausi- ja kysyntdvaihteluiden sekéd piditoteuttajien kasvavan
ulkoistamisen halun ja riskien pienentdmisen takia. Hyvin johdetussa projektissa, jotka
tosin ovat harvinaisia, pirstaloitumisen ei koeta olevan hallitsematon ongelma. Haasteiksi
talld hetkelld toimitusketjuissa kuitenkin koetaan etenkin aikataulujen pitdimattomyys ja
aidosti yhteisten tavoitteiden puute, jotka johtavat sirpaleisen kokonaisuuden hajoami-
seen.

Tutkimusten mukaan péddurakoitsijoiden ja toimittajien yhteistyosuhteiden kehittymista
hidastavat merkittavésti yritysten véliset ristiriitaiset suhteet, joiden taustalla ovat oppor-
tunismi, luottamuksen puute, seki epétasainen vallan, vastuun ja riskien jakaminen (Cox
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& Ireland 2002). My0s haastatteluiden perusteella télld hetkelld ongelmalliseksi toimi-
tusketjuissa koetaan toimitusketjun osapuolten vilisten suhteiden epdtasa-arvoisuus ja
yksipuolisuus. Téll4 hetkelld rakennusliikkeet asettavat vain vaatimuksia antamatta juuri
mitéédn takaisinpdin toimittajille. Kaikki tehddén liian vahvasti pdéurakoitsijoiden ehtojen
mukaan. My0s James et al. (2002) toteavat vallan ja vaikutusmahdollisuuksien jakautu-
misen olevan niin sanotuissa yhteistydsuhteissa liian epétasapainoisesti jakautunutta. Po-
sitiivista timéin hetken yhteistyOosuhteissa on se, ettd kun riittdvd yhteistyon syvyys on
saavutettu, yhteistyd on toimivaa ja molemmille kannattavaa. Usein tillaiseen tilantee-
seen padseminen vaatii kuitenkin pitkdn aikavilin. Ilman pitkdaikaista yhteistyotd toimi-
tusketjut ovat tehottomia ja epdinnovatiivisia, eikd projektien vililld ole jatkuvuutta, mika
estdd kehittymisen. Vaikka rakennusprojektien voidaankin ajatella olevan kertaluontoi-
sia, ei silti toimitusketjujenkin tarvitse 1dhtokohtaisesti olla aina kertaluontoisia.

Toimittajien toiveet toimitusketjujen ja yhteistyon kehittdmisestd liittyivdt enimmékseen
kommunikoinnin kehittdmiseen ja tiedonkulun varmistamiseen. Enemmaén informaatiota
toivotaan kaikista projekteihin liittyvistd asioista, mutta etenkin aikatauluista ja niiden
muutoksista heti, kun niitd havaitaan. My0s aiemmat tutkimustulokset tukevat kommuni-
koinnin merkitystd. Handfield et al. (1998) toteavat, ettd seka jaetun informaation syvyys,
johon liittyvédt muun muassa laatu ja osallistumisaktiivisuus, ettéd jaetun informaation laa-
juus, johon liittyvdt muun muassa lipindkyvyys ja jaetun tiedon miérd, ovat térkeitd ko-
konaisuuksia tehokkaan yhteistyosuhteen hallinnassa. Luonnollisesti jaetun informaation
on oltava uskottavaa ja paikkansapitdvdd eli kommunikoinnilla on my6s suora vaikutus
osapuolten viliseen luottamukseen (Min et al. 2007). Myos Krause (1999) toteaa tutki-
muksessaan, ettd keskeinen motivaattori yhteistydsuhteen syntymiselle on aktiivinen
kommunikointi. Kommunikointiin liittyen tulee huomioida, ettd virallisten kommunikaa-
tiokanavien lisdksi my0s epdvirallinen informaation jakaminen koetaan merkityksel-
liseksi. Toimittajien kanssa tulisi siis olla 1dheisemmaéssad vuorovaikutuksessa myos pro-
jektien ja sopimusten vililld hyvien yhteistydsuhteiden mahdollistamiseksi.

Toimittajien toiveena olisi saada nykyistd paremmin mahdollisuuksia kehittdd rakennus-
alaa omilla innovaatioillaan. Verrattuna padurakoitsijoihin, materiaalitoimittajien ja ali-
urakoitsijoiden toiminta on vihemmain projektiluontoista, mikd mahdollistaa kattavasti
omien tuotteiden ja ratkaisujen kehittdmisen, ja tdstd syystd toimittajasektorissa onkin
merkittdvd potentiaali rakennusalan kehittdmiseksi (Sariola 2018). Myos Choi ja Liker
(2004) esittavat, ettd hankkivan organisaation ndkdkulmasta toimitusketjujen hallinnassa
ja toimittajasuhteiden kehittdmisessd on olennaista toimittajien ymmaértdminen, toimitta-
jien ohjaaminen, toimittajien kehittymisen edesauttaminen, informaation méérétietoinen,
mutta valikoiva jakaminen sekd yhteisen kehittdmisen johtaminen. Niin aiemmat kuin
tdmankin tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd lisdarvon luomiseksi rakennusliikkeiden
kannattaa tukea toimittajiensa toimintaa. Tukemalla toimittajiensa kehitysmahdollisuuk-
sia padurakoitsija kehittdd samalla omaa kilpailukykyéén ja luo edellytyksid paremmalle
asiakasarvon tuottamiselle. Toimittajien aktiivinen tukeminen myds lisdd toimittajien
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motivaatiota sitoutua ldheisemmin pidurakoitsijoiden tavoitteisiin, jolloin paddurakoitsi-
joiden tavoitteista voi tulla yhteisié tavoitteita ja sirpaleinen kokonaisuus yhtendistyy.

Haastattelujen mukaan toimittajilla olisi lihes poikkeuksetta halu pédstd hankkeisiin
aiemmin mukaan, jotta omaa osaamista voi tarjota muiden hyodynnettdviksi. Monet toi-
mittajat kokevat, ettd juuri tilld kehittdmis- ja asiantuntijatoiminnalla saavutetaan varsi-
nainen arvo omalle litkketoiminnalle ja hy6ty muille toimijoille eli kaikki osapuolet voisi-
vat voittaa. Asiakas saa sopivimman mahdollisen ratkaisun kokonaisuutta ajatellen, pai-
urakoitsija saa kdyttoonsa tietoa, jota silld ei vdlttdmattd ole ja toimittajat paédsevit kehit-
tdmadn alaa, tarjoamaan ydinosaamistaan ja kilpailemaan nimenomaan osaamisellaan, ei-
vitkd aina ja vain hinnalla. Moni haastateltavista totesi tutkimusten mukaisesti (Sariola
2018) toimittajasektorissa olevan merkittdvd maard osaamista, jota ei télld hetkelld mil-
l44n tavalla hyodynneté.

Haastatteluissa selvisi myds, ettd rakennusalan kaikilta toimijoilta kaivataan uskallusta
ldhted aidosti kumppanuuksiin ja yhteisen toiminnan kehittdmiseen. Yhteisesti voitaisiin
pohtia, kuinka litketoimintaa voidaan oikeasti kehittdd, esimerkiksi muuttamalla urakka-
rajoja tai jakamalla vastuualueita tdysin uusiksi. Rakennusalan toimijoiden tulee pyrkid
ymmaértamadn toisiaan paremmin ja varsinkin ymmartdméén, ettd kaikkien osapuolten on
tehtdva kannattavaa liiketoimintaa. Liiketoimintamaailmassa kaikki eldvit rahasta, mutta
silti olisi hyvd muistaa, ettd taloudellinen nikdkulma ei voi aina olla ensimmaéinen ja eten-
kdén se ainoa kriteeri, jonka mukaan toimitaan. Yhteisen toiminnan kehittdminen ja toi-
mintamallien kehittyminen seki keskindisen tietoisuuden ja yhteisymmaérryksen olemas-
saolo ndhddén yhti lailla myos kirjallisuudessa (Frodell 2011; Anttila et al. 2008; Buttle
& Naudé 2000) hyvin merkityksellisena.

Aiempien tutkimusten mukaan toimivan yhteistyosuhteen ominaispiirteisiin kuuluvat
muun muassa luottamus, kommunikointi ja keskindinen riippuvuus, joiden olemassaoloa
pidetddn olennaisena suhteiden syntymisen mahdollistamiseksi. Niistd ominaispiirteista
selvésti tarkeimpénd tekijand pidetddn luottamusta, jonka syvyys perustuu suoritusky-
kyyn ja -varmuuteen, kulttuuriseen yhtendisyyteen ja vuorovaikutuksen aktiivisuuteen
(McAllister 1995). Luottamusta osapuolten vélilld lisdd tutkimusten mukaan myds yh-
teistydn sujuvuus, sovituista asioista kiinni pitiminen ja annetuista tehtdvistd suoriutumi-
nen sekd aiemmat positiiviset kokemukset yhteistyostd (Frodell 2011). Ellegaard ja Ritter
(2006) puolestaan esittdvit, ettd edellytys luottamussuhteen syntymiselle on tietynlainen
vetovoima yritysten valilla.

Haastatteluiden perusteella toimittajien ndkdkulmasta toimiva yhteistydsuhde koostuu oi-
kea-aikaisesta, tarkasta ja paikkansapitdvdstd kommunikoinnista sekd avoimuudesta.
Myos luottamus on olennainen osa yhteistyotd ja oikeastaan sen perusta. Varsinkaan li-
heisté yhteistyotd ei ndhdd mahdollisena ilman syvéé luottamussuhdetta. Hyvidssd yhteis-
tydsuhteessa myos osapuolten vililld on selked tietoisuus toistensa tahtotiloista, tavoit-
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teista ja resursseista. Toimivaan yhteistydsuhteeseen kuuluu myds se, ettd organisaatioi-
den johdot ovat suhteen takuumiehind. Toisaalta yhteistyon tulee toimia samalla tavalla
yritysten kaikilla tasoilla. Aiemmat tutkimukset tukevat tdtd havaintoa, silla esimerkiksi
Spekman et al. (1996) esittivit, ettd onnistuneiden yhteistydsuhteiden perusta on organi-
saatioiden yldtasoilla. My0s niille yhteistyosuhteille, joilla on suhteessa pieni merkitys
organisaation kannalta ja joita hallitaan organisaation alemmilla tasoilla, vaaditaan yri-
tysjohdon tuki ja hyvdksyntd. Vaikka suurin osa haastatelluista totesikin, ettei toiminta
ole riippuvaista yksittdisistd toimijoista, suhteissa on kuitenkin niin sanottua epédsuoraa
riippuvuutta. Pitkissd ja sirpaleisissa rakennusalan toimitusketjuissa on luonnollisesti
huomioitava, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Ajatus riippuvuudesta mielletddn nykyisissa
verkostoissa ldhes poikkeuksetta negatiiviseksi, kun taas ekosysteemeissé riippuvuus voi
my0s olla positiivista muun muassa verkostovaikutusten kautta (Iansiti & Levien 2004).
Myos Ellegaardin ja Ritterin (2006) esittima yritysten vélinen vetovoima on erddnlaista
riippuvuutta, kun otetaan huomioon, ettéd pelkéstién halu tehdd yhteistyota toisen organi-
saation kanssa luo tietynlaisen riippuvuussuhteen osapuolten vilille.

Yhteistyon on liséksi oltava tasapainoista ja vastavuoroista eli molempien osapuolten on
laitettava suhteeseen yhtd paljon resursseja, miké ei toimittajien ndkdkulmasta kuitenkaan
toteudu tdlld hetkelld. Yhteistyosuhdetta on my0s jatkuvasti kehitettdvd, mikéd on todettu
myo0s aiemmissa tutkimuksissa (Frodell 2011; Choi & Liker 2004). On oleellista sdédnnol-
lisin viliajoin keskustella siitd, mikd menee hyvin, mitd, miten ja miksi pitdd parantaa.
Tété prosessia tulee maltillisesti ja pitkélld tdhtdimella toistaa, jotta toiminta voi kehittya.
Pitkdaikainen ja projektien vilinen jatkuvuus koetaan siis merkitykselliseksi kehittymi-
sen kannalta.

Toimittajien ndkdkulmasta yhteistyosuhteiden esteeksi koetaan muun muassa epdonnis-
tuminen projekteissa, reklamaatioiden kisittelematta jattdminen, merkittévét kulttuuri- ja
ndkemyserot osapuolten vililld sekd palautteen puute puolin ja toisin, mikd estdd toimin-
nan kehittymisen. Kehittyméton yhteistyosuhde puolestaan ei motivoi panostamaan jat-
kuvuuteen. Niin yksittdisten yritysten kuin yhteistydsuhteidenkin kehittymisen esteeksi
tunnistetun heikon palautekierron ja nykyisten palautteiden mallin ei ndhdd millddn ta-
valla tukevan toiminnan kehittymistd. Palautteessa ongelmalliseksi todettiin varsinkin sen
yksipuolisuus eli palautetta annetaan yleensé vain toimitusketjussa alaspiin, ja useimmi-
ten vain reklamaatioiden muodossa. Toimittajat kokevat mahdollisuutensa antaa pa-
lautetta padurakoitsijoille vihiisiksi ja niissékin tilanteissa, joissa palautetta annetaan, ei
muutoksia toiminnassa ole juurikaan havaittavissa. Varsinaista palautejrjestelmii ei
vélttdméttd tarvita, silld tarkeintd olisi vain kdyda ldpi missd onnistuttiin ja mitd pitdisi
tehdd paremmin ja miten. Palautteissa ja reklamaatioissa ongelmaksi koetaan myos se,
ettd virheitd pelédtdédn ja niistd oppimisen ja niihin ratkaisujen 10ytdmisen sijaan keskity-
tddn vain syyllisten loytamiseen. Kokonaiskuvassa toiminta ei siis ole millddn tavalla rat-
kaisukeskeistd tai kehityshakuista. Kehitystd tukematon palaute on siis myds yksi keskei-
nen este yhteistyon toimivuudelle (Pérssinen 2017).
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Kokonaisuudessaan haastatteluista tunnistetut yhteistyon kulmakivet voidaan yhdistda
Cordoénin ja Vollmanin (2008) esittiméén yhteistydsuhteen Rubikin kuutioon, joka koos-
tuu molemminpuolisen hyddyn saavuttamisesta, luottamuksesta, strategiasta ja epdyh-
denmukaisuudesta. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd yhteisty0std on saavutettava mer-
kittdvdd etua molemmin puolin, jotta sithen kannattaa panostaa. Kaiken perustana néih-
dadn luottamus, jonka syntymisessd ja ylldpitimisessd kommunikointi on olennaista.
Strategiaan voidaan lukea mukautuminen, yhteiset tavoitteet seka tietoisuus ja ymmarrys
muiden tahtotilasta. Epdyhdenmukaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd organisaatioiden vili-
set erot ovat vadjadmattomid, mutta tassd yhteydessd yhteisten toimintamallien ja yhteis-
tyon jatkuva kehittdminen onkin oleellista.

Suurin osa toimittajista kertoi yhteistyosuhteiden alkavan pddosin kilpailuttamisella,
mutta muutama haastatelluista kertoi yhteistydsuhteiden luomisessa olevan tirkedd avoin
keskustelu ja mahdollisuuksien kartoittaminen yhdessd, jolloin 1dht6kohdat yhteistydn
aloittamiselle ovat usein paremmin perustellut kuin kilpailuttamisen my6ta syntyneessé
suhteessa. Spekman et al. (1996) mukaan rakennusalalla yhteistyd on usein eri yritysten
projektihenkiloston aktiivista vuorovaikutusta ja peréttiistd kanssakdymisistd, ja monet
yhteistyosuhteet alkavatkin niin sanottuina epdmuodollisina yhteistydsuhteina organisaa-
tioiden alemmilta tasoilta. Yksittdisissd projekteissa solmitut sopimussuhteet saattavat
sitten onnistumisten kautta kehittyd pidempiaikaisiksi kumppanuksiksi.

Lahes kaikki toimittajat kokevat strategisten kumppaneiden olevan vélttdméttomia
omalle toiminnalleen. Mikali strategisia kumppaneita ei ollut, koettiin strategisen kump-
panuuden kaltaisen syvin yhteistyon tason olevan kuitenkin ehdottomasti tavoittelemisen
arvoista. Strategisen kumppanuuden luonteeseen koetaan kuuluvaksi olennaisesti ldahei-
nen ja tasavertainen yhteistyo, tietojen, resurssien, riskien ja hyotyjen jakaminen, jousta-
vuus, arvomaailmojen yhtendisyys, yhteinen kehittdminen, kouluttaminen, ilmaisen”
tiedon jakaminen sekd mahdollisuus toteuttaa yritystason strategiaa kumppanuuden
kautta. Lihes vastaava on kirjallisuudessa esiintyvd Bygballe et al. (2010) strategisen
kumppanuuden méérittely. Kuten tavanomaisessa yhteistydssd, my0s ja etenkin strategi-
sessa kumppanuudessa kommunikointi ja tietojen jakaminen nihdéén merkittavaksi lisé-
arvoksi. Asia, jota tdmdn pdivdn toimitusketjuissa ei tunnuta ymmartévén, on juuri niin
sanotun ilmaisen asiantuntijuuden ja tiedon arvokkuus. Kirjallisuudessakin Laento ja
Stahle (2000) korostavat, ettd strategisessa kumppanuudessa yhdistetyt resurssit ovat ni-
menomaan tietopddomaa, jota yhdistamélld kumppanit saavuttavat merkittdvad strate-
gista ja kilpailullista etua. Strategisen kumppanuuden ndhdéén erityisesti liittyvén erikoi-
siin, haastaviin projekteihin ja litketoiminta-alueisiin, joissa halutaan olla erityisen vah-
voja.

Vaikka rakennusalalla tekisikin yhteistydtd monipuolisesti ja useiden eri toimijoiden
kanssa ja verkostot olisivat laaja-alaisia, strategisten kumppaneiden tarve tuskin vdhenisi.
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Yhtend alatutkimuskysymyksend pohdittiinkin, miten ekosysteemi-tyyppinen verkostoi-
tumistapa vaikuttaisi strategisen kumppanuuden tarpeeseen. Mielenkiintoista ekosystee-
meissd ja strategisessa kumppanuudessa onkin se, ettd molemmat perustuvat olennaisesti
jaettuihin tavoitteisiin, tulevaisuuden ndkymiin, ja yhteistydssd tehtyyn arvonluontiin
(Craighead et al. 2014; Tolvanen 2016; Vesalainen 2002). Téssd yhteydessd voidaankin
esittdd ajatus, ettd ovatko ekosysteemin kaikki osapuolet jollain tasolla toisilleen strategi-
sia kumppaneita. Mikili nédin ajatellaan, ekosysteemit poistavat yksittdisten strategisten
kumppaneiden tarpeen tai ainakin tarpeen eritelld jokin kumppani strategiseksi. Toisaalta,
kuten aiemmissa tutkimuksissa on esitetty (Ford & McDowell 1999; Frodell 2011; Jons-
son 2008; O’Brien 2014; Junnonen & Kankainen 2007), resurssien oikein suuntaamiseksi
yhteistyosuhteet tulee jakaa eri kategorioihin, toimittajasuhteita tulee kisitelld irrallisina
ja eri ldhtokohdista, eri toimittajien kanssa tulee toteuttaa eri tasoista vuorovaikutusta ja
harkita, minké toimijoiden kanssa kumppanuudella todella saavutetaan kilpailuetua. Toi-
saalta on my0s huomioitava, ettd jokainen organisaatio kdsittdd kumppanuutensa ja ase-
mansa verkostoissa eri tavoin ja omasta ndkdkulmastaan, miké havaittiin seki haastatte-
luissa ettd aiemmissa tutkimuksissa (Valkokari 2016; Briscoe & Dainty 2005).

5.2 Kehitys kohti ekosysteemia

Toisessa paatutkimuskysymyksessd pohdittiin miten rakennusalan toimitusketjut ja -ver-
kostot voivat kehittyd siirryttdessd kohti ekosysteemimallia. Rakennusalan kehityksen ja
kasvaneen aliurakointiasteen mydté vanha ja aiemmin toiminut 1dhestymistapa toimitus-
ketjujen tehokkuuden optimointiin ja arvonluonnin kasvattamiseen ei ole enéé tarkoituk-
senmukaista. Kuten haastatteluista ilmeni, osaoptimointiin ja kustannusorientoituneeseen
kilpailuttamiseen perustuva toimitusketjujen tehokkuuden tavoittelu ei ole toimittajien
ndkdkulmasta kovinkaan motivoivaa, eikd tuota parasta mahdollista asiakasarvoa. Myds
kirjallisuudessa on todettu, ettd perinteinen ldhestymistapa toimitusverkostoihin ei enida
nykymarkkinoilla ole relevanttia. Apilo et al. (2014) esittdvit, ettd nykyinen osaproses-
sien sekd irrallisten ja yksittdisten toimijoiden toiminnan optimointiin ja matalan hinnan
tavoitteluun perustuva verkostoitumisen malli ja vanhentuneet johtamisen ajattelutavat
eivit endd kykene vastaamaan erilaistuvien markkinoiden ja tietoon perustuvan liiketoi-
mintaympariston haasteisiin tehokkaalla tavalla.

Ekosysteemi-tyyppistd verkostoitumistapaa ja yhteistd arvonluontia kohti siirtyminen
voisi olla ratkaisu rakennusalan vanhakantaiseen ldhestymistapaan toimittajien ja yhteis-
tyosuhteiden hallinnassa ja kehittimisessé. Pelkéstidén jo uuden késitteen ja ajatusmallin
tuominen rakennusalan piiriin voi muuttaa niin rakennusliikkeiden suhtautumista toimit-
tajiinsa kuin koko alan kaikkien toimijoiden suhtautumista toisiinsa uuden niakokulman
kautta. Ekosysteemi-metafora tarjoaa yhteistydon kehittimiselle uuden nédkdkulman ja ka-
sitteiston, joiden avulla vanhat ja pinttyneet késitykset alisteisista suhteista, joissa toinen
osapuoli, yleensé toimittaja, aina hdvidi, voidaan murtaa. Ekosysteemien mahdollistama



108

aito yhteistyo on reitti kasvuun, kannattavuuteen ja parempien asiakaskokemusten luomi-
seen. Kaikki yritykset ovat osa jonkinlaista arvoketjua, jotka yhdistaimalld ja joita analy-
soimalla on mahdollista pohtia, mitd arvoketjun osapuolten muodostama verkosto voisi
luoda ja kehittdd yhdessd (Tolvanen 2016).

Kuten aiemmissa tutkimuksissa (Pulkka 2016; Junnila et al. 2016; Aution & Thomasin
2014) on esitetty, myds tdmén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen puitteissa ja em-
piirisen osan haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd ekosysteemimallia voidaan
soveltaa muiden alojen lisdksi my0s rakennusalalla. Tdmén tutkimuksen teoreettisessa
osassa kisitellyissd rakennusalan yhteistyosuhteiden ja toimitusketjujen ominaispiir-
teissd, kehitysmahdollisuuksissa ja osapuolten vilisissd riippuvuuksissa on paljon yhte-
nevéisyyksid Aution ja Thomasin (2014) esittdmén toimialarajojen yli sovellettavissa ole-
van ekosysteemimallin kanssa. Myds monia rakennusalan toimitusketjuissa esiintyville
ongelmille voidaan 10ytéd ratkaisut ekosysteemien ldhestymiskulman kautta. Vaikka suu-
rin osa haastatelluista ei ollutkaan aiemmin kuullut ekosysteemi-metaforasta, voidaan
haastatteluvastausten luonteesta péitelld, ettd toimittajien ndkemykset ja asenteet tukevat
ainakin halua siirtyd kohti uudenlaista verkostoitumistapaa. Suurin osa haastatelluista piti
toimitusketjujen hallintaan liittyvdd tutkimusaihetta toimittajien ndkokulmasta mielen-
kiintoisena ja tirkeénd, silld toimitusketjujen ja yhteistyosuhteiden toimintalogiikkaan on
kaivattu muutosta jo jonkin aikaa. Uusia toimintamalleja kaivataan, jotta vanhoista toi-
mimattomista tavoista voidaan pééstd irti ja jotta marginaalisia voittoja parempiin tulok-
siin voidaan pddstd. Viimeisen hinnan vinguttamisen kortti on katsottu jo aikoja sitten
loppuun. Kustannusten osaoptimoinnin ja yksittdisten irrallisten tavoitteiden asettami-
seen sijaan, ekosysteemeissd tdhdatadn yhteisesti asetettuun padmaiérddn ja pyritddn yh-
teistyossd luomaan mahdollisimman merkittdvd kokonaisarvo (Autio & Thomas 2012;
Tolvanen 2016; Kuvaja 2016). Yksinkertaistettuna voidaankin todeta ekosysteemien kan-
nattavuuden perustuvan tuottojen maksimointiin, eiki kustannusten minimointiin.

Ekosysteemeihin ndhddén liittyvdn vahvasti tietoon perustuva toiminta ja verkostoitumis-
tapa, jossa rakennushankkeiden ympérille muodostuu ldhes itseohjautuvasti sopivin mah-
dollinen organisaatiokokonaisuus, jossa yhteistyo ja kommunikointi toimivat, toiminta on
lapindkyvia ja kehittyminen mahdollista. Kuten kirjallisuudessa (Apilo et al. 2014; Adner
& Kapoor 2010; Ben Letaifa 2014) on aiemmin esitetty, my0s haastateltavat kokivat, etti
ekosysteemi-tyyppisessid verkostossa kaikki voisivat voittaa. Toimittajat padsisivit to-
teuttamaan itselleen sopivimpia projekteja, padtoteuttaja saisi ympérilleen tehokkaimman
projektiorganisaation ja asiakas saisi parhaan mahdollisen lopputuloksen. Télld hetkelld
verkostoissa sopivimmat yhteistydokumppanit eivét valttdmattd 16yda toisiaan kommuni-
koinnin ja tarkoituksenmukaisten kanavien puutteen takia, eikd projektien lopputuloskaan
ole vilttdmattd paras mahdollinen. Muutamien toimittajien mukaan hankintaprosessin
alusta pitkélle rakentamisvaiheeseen osapuolten nikemykset saattavat poiketa toisistaan
merkittdvisti. Suunnittelijat suunnittelevat joitain tuotteita tai ratkaisuja, padurakoitsijat
haluavat toteuttaa jotain muuta, toimittajat puolestaan kokevat mielekkééksi tarjota jotain
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muuta ja lopulta paras mahdollinen vaihtoehto olisi ollut jotain aivan muuta kuin loppu-
tulos. Ekosysteemiverkostojen kyky itseohjautua ja -organisoitua (Hine & Weber 2015;
Kajikawa et al. 2017; Apilo et al. 2014) mahdollistaisi nykyistd mallia paremmin sen, etti
hankkeen ympdrille hakeutuisi automaattisesti sopivin projektiorganisaatiokokonaisuus.

Ekosysteemien pelisdéntdjen toivotaan ja uskotaan olevan avoimempia ja lapindkyvim-
pid kuin perinteisissd verkostoissa. Nykyisellddn toimitusverkostojen riippuvuussuhteet
ovat osittain kriittisid, mihin ekosysteemi-tyyppinen verkostoitumistapa voisi joustavuu-
dellaan olla ratkaisu. Ekosysteemimallin mahdollistamia hydtyjd ei nykyisilld toimitus-
ketju- ja yhteistyomalleilla toimittajien ndkdkulmasta koettu mahdolliseksi saavuttaa.
Vaikka haastatteluissa ja joissain aiemmissa tutkimuksissa (Pulkka 2016; Autio & Tho-
mas 2012; Heindmiki 2018) ekosysteemien ajatellaankin perustuvan olennaisesti jonkin-
laiseen digitaaliseen tietoalustaan, todettiin haastatteluissa myds, ettd varsinaisesti
ekosysteemi syntyy vasta, kun vuorovaikutteiset toimijat verkostoituvat keskendén. Téta
ajatusta tukevat Hine ja Weber (2015) esittdesséddn, ettd ekosysteemien alustana kuvaa-
misen sijaan, ekosysteemien késittelyssd on keskityttdva tarkastelemaan keskenédédn vuo-
rovaikutuksessa olevien osapuolten vilisid rakenteita, toimintoja ja suhteita.

Mielenkiintoista ekosysteemien seki perinteisten toimitusketjujen ja yhteistydsuhteiden
tarkastelussa on se, miten paljon yhtenevdisyyksid niissd on, vaikka kyseessd ovatkin
kaksi eri ndkdkulmaa tarkastella organisaatioiden vélisid vuorovaikutuksia. Molemmissa
ndkdkulmissa painotetaan, ettd organisaatiot eivit toimi litketoimintaymparistdssd yksin,
vaan ovat riippuvaisia ympirdivien organisaatioiden toiminnoista, kyvyistd ja resurs-
seista (Hine & Weber 2015). Monet kirjallisuudessa ja haastatteluissa esitetyt vaatimuk-
set tehokkaille toimitusketjuille ja toimiville yhteistydsuhteille, kuten luottamus, li-
pindkyvyys, kommunikointi, jaetut tavoitteet ja riskit, ovat ekosysteemien ydin. Erona
ndiden kahden nakdkulman vélilld on tosin se, ettd perinteisessé ldhestymistavassa edelld
mainitut tekijit ovat padosin toiveita kehityssuunnasta, kun taas ekosysteemeisséd ne ovat
toiminnan l&dhtokohta ja esiedellytys. Keskeiseksi eroksi yhteistydsuhteiden ja toimitus-
ketjujen ldhestymisessi perinteiselld tavalla verrattuna ekosysteemeihin voidaankin mai-
nita se, ettd haasteet, joita ei ole rakennusalan toimitusketjuissa perinteiselld ldhestymis-
tavalla ratkaisemaan (Koskela & Vrijhoef 2000) eivit ainakaan tutkimusten mukaan vai-
kuta olevan ylitsepddseméton ongelma muilla aloilla ekosysteemien ndkdkulmasta ver-
kostoituneilla yhteisoilld (Apilo et al. 2014; Elfving et al. 2009).

Kuten aiemmin jo todettiin, haastatellut henkil6t totesivat jatkuvuuden puutteen olevan
yksi keskeisimpid ongelmia toimitusketjuissa. Jatkuvuuden puute estdéd kehittymisen ja
kun projektiorganisaatiot kasataan joka hankkeeseen nollasta, toistetaan projektista toi-
seen samat virheet ja opetellaan samat asiat aina uudestaan. Ekosysteemeissd toiminnan
edellytyksend on jatkuva kehittyminen, jonka mahdollistaa ldpinékyva virheiden yhdessé
lapikdyminen ja ratkaiseminen sekd datan kerddminen, jotta aiemmin ilmaantuneisiin
haasteisiin voidaan paremmin varautua. Nykytilassa toimitusketjujen ongelmana oleva
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jatkuvuuden puute, joka estdé toiminnan kehittymisen ja hukan vihentdmisen, voitaisiin-
kin ratkaista ekosysteemien avoimella logiikalla, jonka mukaan yhteisesti sovitut toimin-
tamallit ovat kaikille selkedt ja ongelmat on ldpindkyvisti ratkaistu (Adner 2017). Vaikka
ekosysteemin jdsenet eivdt kokisikaan suoranaisesti jatkuvuutta projektien vélilld,
ekosysteemin jatkuvasti kehittyvd kokonaisuus mahdollistaa kaikkien osapuolten kehit-
tymisen ja oppimisen.

Yksi keskeisimmisté eroista perinteisissd toimitusketjuissa ja ekosysteemeissd on kuiten-
kin arvonluontilogiikan ero. Toisin kuin perinteisissd toimitus- ja arvoketjuissa, ekosys-
teemi-tyyppisissd verkostoissa arvonluonti ei ole lineaarista (Autio & Thomas 2012).
Haastatteluissa rakentamisen toimitusketjuissa arvon koetaan perustuvan télld hetkelld
vain yksittdisten toimintojen optimointiin ja kustannusten alentamiseen, eikd arvon luo-
minen tdmén hetkisissd vuorovaikutussuhteissa ja toimitusketjuissa osaamisella ja tie-
dolla ole tidysin mahdollista. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd rakennus-
alalla arvonluonnissa kokonaiskustannusten muodostumista ei tdysin ymmarreté tai osa-
suorituksia muutoinkaan nihdi kokonaisuutena. Lusch et al. (2012) mukaan ekosystee-
meisséd arvon luomisen ndkdkulmasta perinteiset siilot ja arvoketjut, niin organisaatioiden
sisélld kuin niiden vililldkin, eivét ole relevantteja.

Lusch ja Vargo (2000) esittavitkin, ettd staattiset kustannusorientoituneet panokset, jotka
synnyttdvét tulosta taloudellisten arvoketjujen kautta, ovat vanhentuneita. Kehityksen
myotd panoksista on tullut sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta toteutuvia
dynaamisia resursseja, kuten taitoja ja kyvykkyyksid, jotka voivat olla joko organisaation
sisdisid tai ulkoisia. Lineaarisen ja prosessimaisen toimintojen sarjan sijaan ekosysteemit
perustuvat sosiaalisiin yhteistyosuhteisiin, jotka synnyttdvdt arvoa tiedon jakamisen, yh-
teistoiminnallisen kehittymisen, vuorovaikutuksen ja sosiaalisten kokemusten kautta
(Ben Letaifa 2014). Tdma nidkokulma tukee haastatteluissa todettua ongelmaa, jossa toi-
mittajien ndkokulmasta litketoiminnan tekemisessd laajoissa toimitusverkostoissa koet-
tiin myos se, ettd onnistuminen mitataan kiaytannossi aina rahassa, eikd muiden onnistu-
misten epédsuorista vaikutuksista saa tilld hetkelld toiminnalle hyotyad. Liiketoimintaa teh-
dessi on toki ymmarrettdvad, ettd taloudellinen mittari on se tiarkein, mutta nikdkulmana
se el huomioi muita mittareita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, nopeutta, sujuvuutta, projek-
tien haasteellisuutta tai muiden osapuolten kustannustehokkuuden parantamista.

Ben Letaifan (2014) mukaan ekosysteemeissd mielenkiintoista onkin se, ettd sosiaalisia
arvonluontiprosesseja voivat ajaa myos aineettomat ja sosiaaliset odotukset. Myos Payne
et al. (2008) esittivit, ettd ekosysteemeissd luotuun arvoon vaikuttaa merkittdvasti myos
intohimo, luontainen motivaatio, sosiaalinen status, yhteisollisyys, mahdollisuus toteuttaa
itseddn sekd monet muut hedoniset tekijiat. Myos Kajikawa et al. (2017) korostavat perin-
teisten, taloudellisten ja “kovien” mittareiden lisdksi myds ei-fyysisten, ei-litketaloudel-
listen, epdvirallisten ja ndkyméttdmien vuorovaikutusten merkitysti. Taloudelliseen hyo-
tyyn perustuvat analyysit eivét siis aina kykene selittdmédn ekosysteemeissd tapahtuvia
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avoimia ja yhteistoiminnallisia arvonluontiprosesseja arvon ollessa taloudellisen niko-
kulman lisdksi my0s sosiaalista, kulttuurillista ja médrittamatonté arvoa eli arvoa, jonka
eri osapuolet kokevat eri tavoin ja jonka todellinen arvo on eri suuruinen eri nikodkul-
mista. Joillain toiminnoilla voi olla vihdinen mahdollisuus kaapata arvoa yritystasolla,
mutta koko ekosysteemin nidkokulmasta tdmé yksittdinen toiminto voi olla merkittava
(Ben Letaifa 2014). Ekosysteemeissé toimiessaan yritysten onkin itsekeskeisen ajattelun
sijaan tai vihintddn lisdksi pohdittava myds sitd, miten oma toiminta luo arvoa muille.
Ekosysteemien arvonluonti perustuukin ennen kaikkea kokonaisuuteen panostamiseen ja
osaamisen yhdistdmiseen sopivimmalla mahdollisella tavalla. Ekosysteemeissé toimitta-
jat péddsisivatkin siis luomaan arvoa kyvykkyyksilldédn ja asiantuntijuudellaan sen sijaan,
ettd keskityttdisiin vain matalaan hintaan, joka kokonaiskuvassa voi pahimmillaan johtaa
vain arvon tuhoamiseen. My0s Cloodt et al. (2012) korostavat nykymarkkinoilla tiedon
merkitystd ja toteavat tietoon perustuvien ekosysteemien tarjoavan sosiaalisen ja talou-
dellisen kontekstin innovaatioiden syntymiselle.

Kokonaisuudessaan ekosysteemi on laaja késite. Ekosysteemid on usein kdytetty kuvaa-
maan liiketoiminnan verkostosuhteita, jotka sisdltdvat monipuolisesti toimitusketjuja, ar-
voketjuja ja arvoverkostoja (Hearn & Pace 2006). Voidaan siis todeta, ettd ekosysteemi
on niin toimitus- kuin arvoketjujakin laajempi ja kattavampi kisite. Ekosysteemi on ko-
konaisuus, joka sisdltdd niin sanotut perinteiset ketjut ja verkostot ja on muuttanut niiden
toiminta-, arvonluonti- ja ansaintalogiikan. Erityinen ekosysteemien vahvuus on se, etti
se yhdistdd saumattomasti kaikki arvon luomiseen suoraan tai epdsuoraan vaikuttavat osa-
puolet toisiinsa verkostomaisesti, eikd perinteiseen tapaan ketjutetusti ja hierarkkisesti.
Perinteisten ja lineaaristen toimitus- ja arvoketjujen ongelmaksi on usein nihty useat pul-
lonkaulat (Olofsson & Segerstedt 2010), heikko tiedonkulku sekd toimitus- ja kysynté-
ketjun irrallisuus. Haastatteluista selvisi, ettd toimittajilla voi olla joskus epidselvyyksid
lopullisen kéyttdjén toiveista sekd yksittéisissd projekteissa tiedonkulun ollessa heikkoa
ettd pidemmaélla tdhtdimelld, kun on todettu, ettd toimittajien nakymaét tulevaisuuden tren-
deistd eivit ole kattavia. Ekosysteemien vahvuutena onkin kaikkien toimijoiden yhdisté-
minen toimitusketjun daripdit, eli ketjun alimmat toimittajat ja loppukiyttdjit mukaan
lukien (Autio & Thomas 2014). Liséksi ekosysteemeissd avoimuuden ja ldpindkyvyyden
kautta kommunikointi ja tulevaisuuden ndkymien hahmottaminen ovat perinteistd toimi-
tusketjujen ldhestymistapaa selkedmpai.

Toimitusketjun ja arvoverkon késitteistd ekosysteemin erottaa myds se, ettd ekosysteemi
sisdltad sekd vertikaaliset ettd horisontaaliset suhteet osapuolten vililld, ja siihen siséltyy
perinteisen arvo- ja toimitusketjun ulkopuolisia toimijoita, joilla ei vélttimaittd ole suora-
naista vaikutusta kaikkien osaprosessien suoritukseen (Autio & Thomas 2014). Haastat-
teluissa selvisi, ettd toimittajien voi olla hankala solmia yhteistydsuhteita muihin kuin
omiin toimittajiinsa ja asiakkaisiinsa eli pddurakoitsijoihin. Muiden rakennusprojekteihin
ja -alaan vaikuttaviin sidosryhmiin, kuten suunnittelijoihin tai tutkimuslaitoksiin voi olla
vaikeaa verkottua. Yksi haastateltavista totesi myos, ettd yhteistyotd voisi yrittdd kehittaa
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muiden toimittajien kanssa, erityisesti omaan toimitukseen vahvasti liittyvien toimittajien
kanssa. Tillaista yhteistyotd on jossain miirin kokeiltu, mutta ei kovin menestyksek-
kadsti. Yksi haastateltavista puolestaan totesi yhteistyotd télld hetkelld olevan myds
omien Kkilpailijoiden kanssa. Kilpailun ja yhteistyon yhtdaikainen esiintyminen onkin
myo0s yksi ekosysteemien ominaispiirteistd (Craighead et al. 2014; Vartiainen 2017).
Ekosysteemeissd voidaankin todeta yhteistydon olevan moniulotteista ja uudenlaista, ja
mahdollista my6s niiden osapuolten, joilla ei nykytilassa ole vuorovaikutusmahdolli-
suutta keskenddn, vililld. Kuvan 17 mukaisesti, ekosysteemeihin kuuluu laaja-alainen
joukko eri toimijoita, joiden vilinen vuorovaikutus on mahdollista uudenlaisen verkottu-
mistavan myotd ilman ketjumaista ja hierarkkista rakennetta. Liséksi my0s pienten toi-
mijoiden, tdssé tapauksessa toimittajien, vaikutusmahdollisuudet ja innovaatiopotentiaali
saadaan ekosysteemeissd paremmin kaytettaviksi.

Kuten Ben Letaifa (2014) on esittdnyt, my0s haastatteluista selvisi, ettd vaikka ekosys-
teemejd kohti siirtyminen onkin tavoittelemisen arvoista ja voisi olla ratkaisu rakennus-
alan haasteisiin, siirtyminen toimitusketjulogiikasta ja yrityskeskeisestd arvonluonnista
kohti ekosysteemilogiikkaa ja ekosysteemistd yhteistoiminnallista arvonluontia on haas-
tavaa. Haastateltavat totesivat, ettd muutos kohti verkostotaloutta ja aitoa yhteistyoti on
todennékoisesti hidas ja osa haastatelluista epdilee, ettei vanhakantainen rakennusala va-
litettavasti vield ole valmis ndin avoimeen verkostoon. Ben Letaifa (2014) esittdékin, ettd
jotta ekosysteemeihin ja yhteistoiminnallisen arvon luomiseen siirtyminen olisi mahdol-
lista, rakennusalan toimijoiden on ensin hyviksyttdvd ekosysteeminen ajattelutapa,
omaksuttava ekosysteemin toimintalogiikka ja luotava kestdvd sosiaalinen yhteisd. Ko-
konaisuudessaan voidaan todeta, ettd kiytdnndssd ekosysteemiajattelussa ei ole sindnsi
mitddn uutta, mutta vanhat hyvéksi todetut menetelmat, ajattelutavat sekd yhteistyon ja
johtamisen keinot keksitdédn uudelleen uuden késitteiston ja ldihestymisndkokulman
kautta. Vanhentuneista ajattelumalleista ja nykypdivén toimitusketjuihin sopimattomista
hierarkkisista vuorovaikutussuhteista on paistava eteenpéin ja tahdn ekosysteeminen ajat-
telutapa voi olla ratkaisu, vaikka késitteend ja toimintamallina se onkin rakennusalalla
vield toistaiseksi vieras.
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6. YHTEENVETO

6.1 Johtopaatokset ja tutkimuksen kontribuutio

Tédmin tutkimuksen aiheena oli rakennusalan toimitusketjujen hallinnan kehittdminen ja
tarkoituksena oli kartoittaa toimitusketjujen nykytila erityisesti aliurakoitsijoiden ja ma-
teriaalitoimittajien ndkokulmasta sekd lisdtd ymmarrystd toimittajien asemasta, haas-
teista, toiveista, tavoitteista ja toimintatavoista liittyen rakentamisen toimitusketjuihin ja
-verkostoihin, jotta toimittajia voidaan palvella paremmin ja toimittajayhteistyotd kehit-
tad tulevaisuudessa johdonmukaisemmin. Tutkimuksen tavoitteena oli 10ytéa ratkaisueh-
dotuksia toimitusketjujen tehottomuudelle ja véhiiselle yhteistydlle. Toimitusketjujen
kehitysmahdollisuuksia tutkittiin erityisesti ldhestymalld verkostoitumista rakennusalalle
uudesta ekosysteemien eli yhteistoiminnallisten verkostojen ndkdkulmasta. Tutkimus to-
teutettiin laadullisena teemahaastattelututkimuksena, jonka pohjalle luotiin teoreettinen
viitekehys kirjallisuuskatsauksella. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena saatiin koottua ra-
kentamisen toimitusketjujen hallintaan ja yhteistydsuhteisiin liittyvéstd aiemmasta tutki-
muksesta ja kirjallisuudesta kattava ja yhtendinen kokonaisuus ldhtokohdaksi toimitus-
ketjujen dynamiikan parempaan ymmairtdmiseen. Toisessa teoriaosuudessa esiteltiin
ekosysteemi-metafora, sithen liittyvét ajatusmallit ja tarkasteltiin niiden soveltuvuutta ra-
kennusalalle. Empiirisessd osiossa haastateltiin rakennusalan toimitusverkostoissa toimi-
via materiaalitoimittajia ja aliurakoitsijoita heiddn nikemystensd hahmottamiseksi. Haas-
tattelutuloksia tarkasteltiin ja verrattiin aiheesta aiemmin tehtyyn tutkimukseen ja teoreet-
tiseen viitekehykseen.

Hankinta on yksi rakennusyrityksen tarkeimmistd tehtdvistd. Erilaistuvien ja monimut-
kaistuvien markkinoiden mydté, kausi- ja kysyntdvaihteluiden ollessa rakennusalalla ny-
kypéivdd ja asiakastarpeiden vaatiessa yhd laajempia palvelukokonaisuuksia rakennus-
hankkeiden péddurakoitsijat ovat keskittyneet vahvasti ydinosaamiseensa ja ulkoistaneet
parhaimmillaan jopa 90 prosenttia lopullisen rakennuksen arvosta jonkun muun kuin it-
sensd toteuttamaksi. Pelkdn kustannusndkdkulman liséksi hankintojen onnistuminen on
oleellista my6s muiden kriteerien valossa, tilaajien vaatimusten painottuessa nyt ja tule-
vaisuudessa yhd enemmin alhaisen hinnan lisdksi myds muun muassa innovaatioihin,
kestdvyyteen, laatuun, palvelualttiuteen, joustavuuteen ja nopeuteen. Rakennusalaa on
moitittu alhaisesta tuottavuudesta ja epdinnovatiivisuudesta, mikd on johtanut osasyyn
vierittdmiseen heikolle sirpaleisten toimitusketjujen hallinnalle ja yhteistydmallien kehit-
tymittomyydelle. Toimitusketjujen kehittimisen onkin useissa tutkimuksissa osoitettu
olevan mahdollisuus kehittééd koko alan heikkoa tuottavuutta.

Aliurakointiasteen ollessa korkea péddurakoitsijoilla on merkittévé rooli kokonaisuuden
johtamisessa ja laajojen toimitusketjujen hallinnassa. Hankinnan merkityksen kasvun
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mydté toimittajamarkkinoiden hallinnasta on tullut keskeinen osa péédurakoitsijoiden lii-
ketoimintaa, eikd tdten tdmdn pdivdn rakentamisessa ulkoistamista ja hankintaa ei voida
endd ndhdi pelkéstiin kustannussiistokeinona, riskien pienentdmisena ja tukitoimintona,
vaan hankintaosaamisen ja toimitusketjujen hallinnan on oltava keskeinen osa rakennus-
likkkeiden ydinosaamista ja arvoa tuottavaa toimintaa. Hankintojen onnistuminen, sopi-
vien toimittajien valinta, toimitusketjun joustavuus ja yhteistyon sujuvuus ovat olennaista
kokonaisuuden onnistumisen kannalta.

Materiaalitoimittajien ja aliurakoitsijoiden innovaatiopotentiaali ja toimittajayhteistyon
merkitys rakennushankkeiden onnistumisessa ja koko alan kehittimisessé on tunnistettu,
mutta silti rakentamisen toimitusketjut ovat tehottomia ja kehittyméttomié verrattuna val-
mistavaan teollisuuteen. Pédurakoitsijat ovat voimakkaasti riippuvaisia toimittajistaan,
silld juuri toimittajat luovat projektien todellisen arvon ja toimittajien onnistumisella on
keskeinen vaikutus kokonaiskustannuksiin ja asiakastyytyvéisyyteen. Pitdisikin olla sel-
vad, ettei itsekds ja lyhytndkdinen osaoptimointiin ja pelkéstdén kustannusorientoitumi-
seen perustuva toiminta ja toimittajien hyvéksikédyttd voi olla kauaskantoista, tehokasta
tai innovatiivista liikketoimintaa.

Hankkivien organisaatioiden eli pddurakoitsijoiden on kisiteltdva toimitusketjuja olen-
naisena integroituneena osana omaa organisaatiokokonaisuutta, eikd pelkistdin ulkoisina
resursseina ja otettava toimintansa lihtokohdaksi toimitusketjuldhtdisyys eli heiddn on
entistd paremmin opittava tuntemaan toimittajansa, palveltava toimittajia paremmin ja
sitd kautta kilpailla toimitusketjujensa ja yhteistydkumppaneidensa kyvykkyyksilld. Paa-
urakoitsijoiden on erityisesti pohdittava, miten toiminnan varsinaisen arvon luovia toi-
mittajia voidaan palvella paremmin. Lisdksi hankkivan organisaation nikokulmasta toi-
mitusketjujen hallinnassa ja toimittajasuhteiden kehittdmisessd on olennaista toimittajien
ymmaértaminen, toimittajien ohjaaminen, toimittajien kehittymisen edesauttaminen ja yh-
teisen kehittdmisen johtaminen. Pédurakoitsijoiden on kannattavaa tukea toimittajiensa
kehittymistd, silld samalla padurakoitsija kehittdd omaa kilpailukykyéén ja luo edellytyk-
sid paremmalle asiakasarvon tuottamiselle. Toimittajien aktiivinen tukeminen myds liséé
toimittajien motivaatiota sitoutua ldheisemmin pédurakoitsijoiden tavoitteisiin, jolloin
padurakoitsijoiden tavoitteista voi tulla yhteisii tavoitteita ja sirpaleinen kokonaisuus yh-
tendistyy.

Niin tdmén tutkimuksen haastatteluiden kuin aiempien tutkimustenkin mukaan, tulevai-
suudessa niin péddurakoitsijoiden kuin toimittajienkin roolien ja merkitysten uskotaan
muuttuvan olennaisesti tulevien vuosikymmenten aikana, eikd nyt tai varsinkaan tulevai-
suudessa ole endi tarkoituksenmukaista puhua aliurakoinnista tai alisteisista ja hierarkki-
sista toimitusketjuista, kun verkostoissa on toimijoita on monesta eri yrityksesti, toimia-
lasta tai jopa monesta eri maasta ja kaikki vuorovaikuttavat keskenédén ilman selkeéa li-
neaarista arvoketjua. Vanhakantaista rakennusalaa vaivaavat vanhentuneet kustan-
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nusorientoitumiseen ja osaoptimointiin juuttuneet ajatusmallit, jotka eivét mahdollista ai-
toa yhteistyotd ja arvonluontilogiikan kehittymistd uudelle tasolle. Yhteistyohon ja yh-
teistyohon perustuva ekosysteeminen ajatusmalli voisi olla ratkaisu rakennusalan pintty-
neiden ajatusmallien murtamiseen tuomalla verkostoitumiseen ja yhteistydsuhteisiin tiy-
sin uuden ndakdkulman.

Téssi tutkimuksen tuloksena ekosysteemit médriteltiin seuraavalla tavalla: Ekosysteemit
ovat monitahoisten ja monipuolisten toimijoiden muodostamalla itseohjautuva tietoon
perustuva verkosto, jonka osapuolet tarjoavat toisilleen merkittdvad taloudellista ja sosi-
aalista hyotyd. Ekosysteemeille on ominaista tiivis yhteistyd, jatkuva vuorovaikutus, yh-
teiset tavoitteet ja resurssit, innovaatioiden syntyminen, kehittyminen, dynaamisuus, kus-
tannustehokkuus seké erityinen arvonluontilogiikka, jonka mukaan osapuolet keskittyvit
kokonaispotin kasvattamiseen osaoptimoinnin sijaan. Ekosysteemi on kokonaisuus, joka
on aina enemmaén kuin osiensa summa.

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd kdytdnnossd ekosysteemiajattelussa ei ole si-
ndnsd mitdén uutta, mutta vanhat hyviksi todetut menetelmat, ajattelutavat sekd yhteis-
tyon ja johtamisen keinot keksitddan uudelleen uuden kisitteiston ja lihestymisndkokul-
man kautta. Vanhentuneista ajattelumalleista ja nykypdivén toimitusketjuihin sopimatto-
mista hierarkkisista vuorovaikutussuhteista on pééstiva eteenpdin ja tdhén ekosysteemi-
nen ajattelutapa voi olla ratkaisu, vaikka késitteend ja toimintamallina se onkin rakennus-
alalla vield toistaiseksi vieras.

Tamén tutkimuksen tieteellinen kontribuutio muodostuu rakennusalan toimitusketjujen
hallinnan ja yhteistyosuhteiden teoreettisen viitekehyskokonaisuuden luomisesta, raken-
nusalan toimittajien ndkokulmien kartoittamisesta ja ennen kaikkea uuden késitteen ja
ndkokulman, ekosysteemien, soveltamisesta rakennusalan piiriin. Ekosysteemejd on tut-
kittu rakennusalan kontekstissa suhteellisen véhin, mutta timén tutkimuksen lopputule-
mana geneeristd ymmaérrystd ekosysteemien ajattelumalleista saatiin olennaisesti kasva-
tettua ymmarrettivin keskustelun kdymiseksi ja kehityksen mahdollistamiseksi.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Teoria- ja empiriahavaintojen perusteella tdma tutkimus herétti tarpeen mahdollisille jat-
kotutkimuksille. Tyon tulosten pohjalta jatkotutkimusten aihealueiksi esitetédn seuraavia:

- Miten yhteistyon syvyyttd voisi kehittdd rakennusalalla? Téssé ja aiemmissa tut-
kimuksissa todettiin, ettd rakennusalan osapuolten vilinen yhteistyd parantaa toi-
minnan tehokkuutta ja ettd useilla toimijoilla on halu tehdé ldheisempéé yhteis-
tyotd. Yhteistydon hyodtyjen tunnistamisesta ja halusta tehdd yhteisty6td huoli-
matta, yhteistyoti ei laajassa mittakaavassa tehdé. Jatkotutkimuksena voisi selvit-
tdd, mitkd ovat todelliset esteet luottamuksen ja yhteistyon syntymiselle ja miten
olosuhteet yhteisen toiminnan jatkuvuudelle saataisiin mahdollistettua.
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- Miké on toimittajien tarjoama konkreettinen lisdarvo? Kuten aiemmissa tutki-
muksissa, my0s tdssd todettiin, ettd monilla toimittajilla on halu péastd rakennus-
hankkeisiin aikaisessa vaiheessa mukaan uudenlaisten ratkaisujen kehittamiseksi,
hukan vdhentdmiseksi ja projektien kokonaistehokkuuden parantamiseksi. On
my0s todettu, ettd rakennusalan toimittajasektorissa on merkittdva kehitys- ja in-
novaatiopotentiaali. Jatkotutkimuksena voisi selvittdd, minké kategorian toimitta-
jat tuovat todellista lisdarvoa projekteille 1dheisen yhteistyon kautta ja mitd tar-
jottu osaaminen ja tieto konkreettisesti ovat.

- Mitka ovat rakennusalan toimittajasektoriin kuuluvien aliurakoitsijoiden ja mate-
riaalitoimittajien ndkemyserot? Téssé tutkimuksessa haastatteluihin valittiin tasa-
puolisesti sekd aliurakoitsijoita ettd materiaalitoimittajia ilman, ettd ndiden osa-
puolten vilille tehtiin eroa. Lisdtutkimuksena voisi seki teorian pohjalta ettd em-
piirisesti tutkia, miten néiden kahden eri tyyppisen toimittajan nikemykset, roolit
ja asemat toimitusketjuissa eroavat toisistaan.

- Miten ekosysteemi synnytetdén konkreettisesti rakennusalalle? Tasséd tutkimuk-
sessa keskityttiin lihinnd méérittelemédan ekosysteemien ominaispiirteitd, ominai-
suuksia ja soveltuvuutta rakennusalalle. Jatkotutkimuksena voisi tarkastella,
mitkd ovat vaaditut toimenpiteet ekosysteemin luomiseksi.

- Mitkd ovat rakennusalan ekosysteemin vilttdméttomit osapuolet ja toimijat?
Téssd tutkimuksessa todettiin, ettd ekosysteemi rakentuu yleensi jonkinlaisen di-
gitaalisen tietoalustan tai keskeisten toimijoiden ympdrille. Jatkotutkimuksena
voisi selvittdd, minkdlaisia ovat ndmé keskeiset toimijat, joiden olemassaolo vaa-
ditaan verkostossa ekosysteemin mahdollistumiseksi.

- Miten liiketoimintamalli muuttuu ekosysteemien my6ta? Téménkin tutkimuksen
alakysymyksend ollut liiketoimintamallin ja ansaintalogiikan muuttuminen jii
tassd tutkimuksessa hyvin pinnalliseksi. Jatkotutkimuksena voisi tarkastella esi-
merkiksi Business Model Canvasin (Osterwalder & Pigneur 2010) kautta, miten
litketoimintamalli ja ansaintalogiikka verkostomaisen yhteistyon myo6td todella
muuttuu.

Tédmén tutkimuksen tulokset on saatu ja johtopadtokset muodostettu kvalitatiivisen haas-
tattelututkimuksen pohjalta. Ndin ollen tulosten luotettavuutta voisi lisaté jatkotutkimuk-
silla kvantitatiivisella eli médralliselld tutkimuksella. Tulosten luotettavuutta voisi lisdksi
kasvattaa haastatteluotoksen kokoa kasvattamalla.
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LITE A: TEEMAHAASTATTELUN KESKUSTELURUNKO

Teemahaastattelun keskustelurunko: Aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimit-
tajien nikokulmia rakentamisen toimitusketjuista, verkostoitumisesta ja yh-
teistyosuhteista.

TAUSTATIEDOT JA LAMMITTELYKYSYMYKSET

1. Kerro lyhyesti tydonkuvastasi, tydhistoriastasi ja tydokokemuksestasi?

2. Mitkd ovat yrityksenne tavoitteet ja tulevaisuuden visio?

3. Mikili pitdisi mainita vain yksi keskeinen haaste yhteistydsuhteissa, niin
mika se olisi?

TEEMA 1: TOIMINTA JA TIETO TOIMITUSKETJUISSA

1. Mitkd ovat yrityksenne tuotannon ohjauksen periaatteet?
2. Kuinka paljon yrityksenne kayttid alihankintaa?
3. Miten yrityksenne nikdkulmasta toteutuu ihanteellinen hankinta-toimitus-
prosessi?
4. Mitd ja millaista tietoa tarvitsette oman liiketoimintanne tueksi?
a. Missd vaiheissa tietoa tarvitsette ja etsitte?
b. Misti etsitte tarvitsemaanne tietoa?
5. Miten kuvaisit yrityksenne toiminnan ja liikketoiminnan tehokkuutta?
a. Onko esteitd? Mitkd ulkoiset tekijdt haittaavat toimintaanne?
6. Missd vaiheessa rakennusprojekteja yrityksenne ndkdkulmasta on ihanteel-
lista padstd hankkeeseen mukaan?
a. Mitd etua yrityksenne saavuttaa padstessdan projekteihin mukaan aikai-
sessa vaiheessa?
b. Mité lisdarvoa voitte tuoda projekteihin paddsemailld mukaan aikaisessa
vaiheessa?

TEEMA 2: RAKENNUSALAN VERKOSTOT JA YHTEISTYO

1. Millainen on toimiva yhteistydsuhde?

2. Minkilaisia yhteistyosuhteita yrityksellénne on?

3. Millaisia ovat vilttdméttoméat yhteistydsuhteet yrityksenne liiketoiminnan
kannalta?

4. Miten yrityksenne verkostoituu ja minkilaisten toimijoiden kanssa?
a. Miksi yrityksenne verkostoituu?
b. Mitké ovat mahdolliset esteet verkostoitumiselle tai yhteistyolle?
c. Mitd ongelmia verkostoituminen ja yhteistyo aiheuttavat?

5. Mikaé on yrityksenne rooli verkostoissa?

6. Millaisena koette organisaatioiden ja tahojen viliset suhteet rakennusalalla
talld hetkella?
a. Pitdisiko suhteita kehittdd? Miten? Miksi?



7. Miten médrittelette strategisen kumppanuuden?
a. Millaisena koette strategisten kumppaneiden tarpeen?
b. Onko yritykselldnne strategisia kumppaneita?

TEEMA 3: YHTEISTYOSUHTEIDEN TOIMIVUUS JA EDELLY-
TYKSET

1. Miten koette alihankinnan ja laajojen toimitusverkostojen vaikuttavan raken-
nusprojekteihin?
2. Milld tavalla toimintanne on riippuvaista yhteistydkumppaneistanne?
a. Missd toimitusketjun suunnissa riippuvuus nikyy?
3. Miten yhteisen toiminnan kehittdminen toteutuu rakennusalalla?
a. Onko yhteistydtd muuten kuin projektitasolla/yksittdisissd projekteissa?
b. Millaisena koette yhteisten toimintamallien sovellettavuuden eri projek-
tien valilla?
c. Miten yhteistydkumppanit mukautuvat muuttuviin tilanteisiin?
4. Miten kuvaisit osapuolten vilistd yhteisymmarrysti ja tietoisuutta toistensa
tavoitteista, haasteista ja kyvykkyyksistd rakennusalalla?
a. Vaatiiko tdmi muodollisesti sovittuja toimintatapoja ja kdyténtdjd vai tu-
leeko luonnostaan?
5. Millaista luottamus on rakennusalalla?
a. Mitka ovat esteet luottamuksen syntymiselle?
6. Vaatiiko rakennusprojekti selkedn auktoriteettirakenteen vai voiko projekti
toimia vertaisten yhteistoiminnallisena hankkeena?
a. Pohjautuuko auktoriteettirakenne sopimuksiin vai vaikuttaako esimer-
kiksi asiantuntijuus ja tieto vallan jakautumiseen yhteistydsuhteissa?
7. Onko toimituksenne sisdlto ja siihen liittyvéd ulkopuolinen ohjaus selkedd?
8. Koetteko olevanne toimittajana osa suurempaa projektikokonaisuutta?
a. Ovatko projektin perimmdiset kokonaistavoitteet teille selkeét?
b. Kiinnitéttekd projekteissa huomiota asioihin, jotka eivét liity suoranai-
sesti omaan urakkaanne/toimitukseenne?
c. Mika voisi motivoida “avartamaan ndkemystd”?
9. Naetteko yrityksenne tavoitteet osana yhteistyokumppaneidenne tavoitteita?
a. Ovatko tavoitteenne yhdenmukaisia?
b. Onko yhteisid tavoitteita?

LOPETTAVAT KYSYMYKSET

Miti ajatuksia sana ekosysteemi heréttid liittyen rakennusalaan ja yhteistydsuhteisiin?

Millaisena néette rakennusalan toimitusverkoston tulevaisuuden? Voidaanko kilpailukes-
keisyydestd siirtyd kohti kaikkia osapuolia hyddyttivia yhteisten tavoitteiden ohjaamaa
toimintaa?

Vapaa sana rakennusalan toimitusverkostoon ja yhteistyosuhteisiin liittyen.



