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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on taydentaa kirjallisuudessa olevaa aukkoa stra-
tegisten pitkdaikaisten kumppanien valinnasta rakennusyrityksen hankinnassa. Tutkielmassa
syvennytaan tarkastelemaan kumppanien valintaprosessin vaiheita sekda potentiaalisten
kumppanien arviointia. Tarkasteltava kumppanuussuhde on paaurakoitsijan ja toimittajan va-

linen suhde.

Tama tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto kerattiin haastat-
telemalla paaurakoitsijana toimivan rakennusyrityksen neljda tyontekijaa. Haastateltavat
edustivat yrityksen infraliiketoiminnan eri organisaatioita ja sen tasoja. Kumppanien valinta

vaikuttaa kaikkien haastateltavien tyéhon.

Tutkielmasta ilmenee, ettd vaikka pitkaaikaista kumppanoitumista alalla ei juurikaan ole,
kumppanoituminen on alalle otollista. Haasteina sille ovat hintakeskeisyys ja haluttomuus
avoimeen tiedonjakoon. Tutkielmassa luodaan yrityksen sisdinen kahdeksanvaiheinen kump-
panien valintaprosessi, joka tdydentaa kirjallisuudessa esitettya yleista prosessia huomioiden
alan ominaispiirteet. Potentiaalista kumppaniyritysta tulisi arvioida niilla kriteereilld, jotka
kumppanuudelta halutaan saavuttaa ja jotka ovat sille nimikkeelle tarkeita. Kaikille nimikkeille
sopivina arviointikriteereina esitettiin yrityksen taloudellinen tila, samojen arvojen jakaminen,

luotettavuus ja laatu.
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This Bachelor’s thesis aims to fill a gap in the literature of strategic long-term partner selection
in the procurement of a construction company. The thesis assesses the steps of a partner se-
lection process and the evaluation of potential partners. The partnership that is going to be

reviewed is between the main contractor and supplier or subcontractor.

This thesis was conducted as qualitative research, and the research material was gathered by
interviewing four employees of a construction company that works as a main contractor in
construction projects. The interviewees were from different organizations and organization

levels of the company’s infrastructure construction business.

As a result, it was thought that the industry is suitable for partnering even though it is not
currently really utilized. The challenges for partnering in the industry are price centricity and
unwillingness to share information. The thesis introduces an eight-step process for partner
selection that extends a process in the literature and takes into account features of the indus-
try. A potential partner should be evaluated by criteria that are based on what is being wanted
to achieve and what is important for that item. Four universal criteria are being formed, them

being: financial state of the company, corresponding values, trustworthiness and quality.
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1. Johdanto

Viime vuosikymmenina hankinnan strateginen rooli on ymmarretty yrityksissa ja sen seurauk-
sena myo6s hankintojen johtamista kasitteleva kirjallisuus on lisddntynyt. Lin, Chengin ja Loven
(2000) seka Fulfordin ja Standingin (2014) mukaan kumppanien hyddyntaminen osana strate-
gista hankintaa on ollut jo pidemman aikaa kdytossa teollisuudessa ja tiukentuneen kilpailun
ja pysahtyneen tehokkuuden kehityksen myota kumppanuuksien tarkastelu on siirtynyt myos
rakennusalalle. MohammadHasanzadeh, Hosseinalipour ja Hafezi (2014) huomauttavat ra-
kennusalalla kokemuksien yhteistoiminnallisista malleista tilaajan ja paaurakoitsijan valilla
sekd my0s paaurakoitsijoiden kumppanoitumisesta, alliansseista ja tyoyhteenliittymista ole-
van hyvia. Naiden positiivisten kokemusten my6ta on luonnollista laajentaa kumppanuusajat-

telua myo6s paaurakoitsijan ja toimittajan valisiin suhteisiin.

Junnosen ja Kankaisen (2012, 20) mielestda kumppanuudessa yritysten toisiaan tukevilla stra-
tegioilla voidaan saavuttaa kilpailuetua, johon yrityksellad ei olisi mahdollisuutta yksin. Rezaei
(2015) kuitenkin huomauttaa, ettd kumppanuus edellyttdd molemminpuolista avoimuutta ja
luottamusta. Junnosen ja Kankaisen (2012, 16-20) mukaan kumppania etsitaan yrityksen kriit-
tisille hankinnoille ja tuomaan synergiaetuja. Cranen, Felderin, Thompsonin, Thompsonin ja
Sandersin (1997) mukaan kumppanien valinta voi onnistua, kun valintaprosessi ja -kriteerit
perustuvat padurakoitsijan ajatukseen siita, mita kumppanuus on ja mita silla halutaan saa-

vuttaa.

Rakennusalan erityispiirteind tunnistetaan Pesdmaan (2009) mukaan hintakilpailuun perus-
tuva kilpailutus. Lisdksi Segerstedt ja Olofsson (2010) ovat tuoneet esiin alan projektimuotoi-
suuden. Matthewsin, Pellewin, Phuan ja Rowlinsonin (2000), Kumaraswamyn ja Matthewsin
(2000) seka Shashin (1998) mukaan nykypaivana paaurakoitsijan roolina on johtaa aliurakoit-
sijoita ja kontrolloida projektin etenemista. Niinpa Matthewsin ym. (2000) mukaan aliurakoit-
sijat voivat olla vastuussa jopa 90 % rakennusprojektin toteutuksesta. Tama johtaa siihen, etta

aliurakoitsijan valinnalla on suuri merkitys projektin onnistumiselle.



Yleisesti kumppanuuksia on tutkittu paljon. Kirjallisuutta koskien kumppanuusajattelua raken-
nusalalla on myos runsaasti. Tahdn mennessa rakennusalan tieteellinen kumppanoitumiskir-
jallisuus on kuitenkin keskittynyt joko tilaajan ja paaurakoitsijan vdliseen suhteeseen tai paa-
urakoitsijan ja toimittajan valiseen projektikohtaiseen kumppanuuteen. Junnonen ja Kankai-
nen (2012, 18-21) ovat esitelleet pitkaaikaisen yhteistyon prosessin rakennusalalla. Kyseinen
prosessi kattaa kaikki yhteistyoprosessin vaiheet, joten se ei ole niinkdan vain kumppanien
valintaprosessi. Valintaa koskevina vaiheina kyseisessa prosessissa voidaan pitaa: paatos yh-
teistyon aloittamisesta, maarittely yhteistyon luonteesta ja tavoitteista, arviointi nykyisista ja
uusista toimittajista, toimittajan yhteistyohalukkuuden selvittaminen seka alustava sopiminen

yhteistydn aloittamisesta.

1.1 Tutkielman tavoitteet ja tutkimusmenetelmd

Taman tutkielman tarkoituksena on taydentaa kirjallisuudessa olevaa aukkoa strategisten pit-
kdaikaisten kumppanien valinnasta rakennusyrityksen hankinnassa. Tassa tutkielmassa syven-
nytddan kumppanien valintaprosessin vaiheisiin sekad potentiaalisten kumppanien arviointiin.

Tarkasteltava kumppanuussuhde on padaurakoitsijan ja toimittajan valinen suhde.

Taman tutkielman paatutkimuskysymyksella keskitytdan rajaamaan tutkimusongelma vain
kumppanien valintaan, kuitenkin niin, etta tutkielma kattaa koko kumppanien valintaproses-
sin. Paatutkimuskysymys on:

e Miten kumppanit voidaan valita rakennusyrityksen hankinnassa?

Alatutkimuskysymyksilld pyritdaan vastaamaan kattavasti paatutkimuskysymykseen. Alatutki-
muskysymyksia ovat:
e Mita vaiheita kumppanien valintaprosessiin kuuluu?

e Miten yrityksen sopivuutta kumppaniksi arvioidaan?

Tutkielma toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto kerataan puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla. Tutkielman paateeman ldhes olemattoman aiemman kirjallisuuden

vuoksi Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 5) mielesta laadullinen tutkimus sekd Koskisen, Alasuu-



tarin ja Peltosen (2005, 104) mielesta puolistrukturoidut haastattelut toimivat parhaiten luo-
maan uutta ymmarrysta. Tutkimusotteena on tapaustutkimus. Aihetta kasitellaan rakennus-
alalla toimivan case-yrityksen nakékulmasta perehtyen sen yhteen prosessiin, kumppanien
valintaan. Case-yritys toimii padurakoitsijana seka kansallisesti etta kansainvalisesti laajasti

erilaisissa rakennusprojekteissa.

Tutkielmassa tehddaan maantieteellinen rajaus seka liiketoiminnallinen rajaus siten, etta tut-
kielma kasittelee vain case-yrityksen Suomen yksikén yhta liiketoimintaa. Rajaus on tehty sen
takia, ettd rakennusprojektit ovat hyvin eri luontoisia eri liiketoiminnoissa, joten kandidaatin-
tutkielman rajallisuuden vuoksi on parempi keskittya vain yhteen liiketoimintaan mahdollisim-
man kattavien ja luotettavien tutkimustulosten saavuttamiseksi. Maantieteellinen rajaus joh-
tuu case-yrityksen organisaatioiden ja jarjestelmien eroavaisuuksista maittain. Niinpa toimin-
taolosuhteet yrityksen sisalla eri maissa seka myos liiketoimintaymparist6t, jossa ne ovat,

saattavat erota suuresti.

1.2 Tutkimusaukon tdydentdminen ja tutkielman rakenne

Tassa tutkielmassa tulee ilmi, ettd monet rakennusalan ominaispiirteet vaikuttavat paaura-
koitsijan ja toimittajan valiseen kumppanuusajatteluun sekd kumppanien valintaan. Taman
tutkielman myo6ta pystyttiin parantamaan ymmarrysta siitd, mita hyotyja kumppanuus tuo ni-
menomaan rakennusyrityksen hankintaan ja mika on tarkeda toimittajakumppania valitta-
essa. Eroten yleisestd kumppanuuskirjallisuudesta, rakennusalalla toimittajien kanssa kump-
panoitumisella pyritdaan riskin vahentamiseen projektimuotoisessa liiketoiminnassa. Luotta-
mus toimittajaan on erittdin tarkeda johtuen pitkaaikaisista vastakkainasettelullisista suh-
teista padurakoitsijan ja toimittajan valilld. Tassa tutkielmassa tunnistetaan toimivan kumppa-
nuuden ja kumppanoitumisen esteitd, kuten haluttomuus avoimeen tiedonjakoon ja hintakes-
keisyys. Yritysjohdon tunnistaessa ja korjatessa nama esteet onnistuneelle kumppanoitumi-

selle yrityksen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua rakennusalan kiristyvassa kilpailussa.

Tama tutkielma aloitetaan teorian esittelylla. Ensin esitellddan rakennusalaa toimialana keskit-

tyen sen vaikuttavuuteen ja ominaispiirteisiin. Lisaksi esitellddn, minkalaista hankinta on ra-



kennusalalla ja mitka ovat siella tyypillisia hankintoja. Kolmas kappale kasittelee kumppanuuk-
sia. Kumppanuuden kadsite maaritellaan seka selvitetaan, mitka ovat kumppanuuden hyoédyt
ja onnistumisen edellytykset. Neljannessa kappaleessa keskitytdan kumppanien valintaan eli
tutkielman paateemaan. Ensin esitellddan kumppanien valintaprosessia ja sitten perehdytaan
kumppanianalyysiin. Viidennessa kappaleessa esitellddan tutkimusmenetelma ja -tulokset. Vii-

meinen, kuudes, kappale sisdltdaa johtopaatdkset ja jatkotutkimuskysymykset.

Englanninkielisen kumppanuuskirjallisuuden kasitteista partner, partnership ja partnering
kdytetdaan tassa tutkielmassa suomenkielisia kdaanndksia kumppani, kumppanuussuhde ja
kumppanoituminen. Lisaksi tassa tutkielmassa toimittaja-kasiteella tarkoitetaan yleisesti seka
materiaalitoimittajaa etta aliurakoitsijaa, kun asiaa ei ole tarkoitus maaritella koskemaan vain

toista.

2. Rakennusala

Tassa kappaleessa esitelldan taman tutkielman paateeman toimialaa. Esittely aloitetaan ra-
kennusalan yhteiskunnallisen merkityksen kasittelylla. Sen jalkeen siirrytdaan rakentamisen ny-
kytilaan ja erityispiirteisiin sekd toteutusmuotoihin, jonka jalkeen siirrytddan tutkielman toi-
mialan rajattuun tarkasteltavaan liiketoimintaan, infrarakentamiseen. Lopuksi esitellaan han-

kintaa rakennusalalla.

2.1 Rakennusalan yhteiskunnallinen merkitys

Razak Bin Ibrahimin, Royn, Ahmedin ja Imtiazin (2010) mukaan termia rakentaminen kayte-
tdan usein kuvaamaan toimintaa, jossa luodaan fyysisia infrastruktuureita ja paallysrakenteita.
Se voidaan myods ymmartaa kaikkena aktiviteettina, joka liittyy liikkkumattomien rakenteiden
luomiseen ja korjaamiseen. Rakennusalalla on todella pitka historia, ja se on suuressa roolissa
ihmisten tarpeiden ja halujen muuttamisessa todellisuudeksi fyysisten rakennusprojektien
avulla. Rakennusala on tarkedassa roolissa valtion kehittdmisessd, ja se on oleellinen sektori
osana valtion kansantaloutta. Valtio ei pysty kehittymaan, jos infrastruktuuria ei rakenneta

kansantalouden kiihdyttamiseksi. Rakennusala ei kuitenkaan vaikuta vain kansantalouteen,



vaan rakentamisen lopputuotteet, kuten koulut ja sairaalat ovat osa ihmisten vaurauden ja

elamanlaadun luomista.

Construction industryn (2010) mukaan rakennusalan suuri merkitsevyys ei myodskdan johdu
vain siitd, ettd se tarjoaa rakennuksia ja infrastruktuuria, josta muut alat ovat riippuvaisia, vaan
se on my0s suuri sektori jo yksinddan. Rakennusala onkin Euroopan suurin teollisuuden tyon-
antaja. OECD maiden kesken rakennusala tekee noin 6,5 % bruttokansantuotteesta. Kokonai-
suudessaan rakennusala koostuu suurimmaksi osaksi pienista paikallisista yrityksista, joilla on
alle 20 tyontekijaa. Nama yritykset tuottavat suurimman osan alan tuotannosta, mutta alalla
on myo0s joitakin suuria paaurakoitsijoita. Kilpailu pdaurakoitsijoiden valillda muistuttaa oli-
gopolistista asetelmaa, kun taas pienempien urakoitsijayritysten kesken kilpailu on enemman-
kin taydellisen kilpailun asetelma. Macrobondin ja Rakennusteollisuus RT:n (2019) mukaan
Suomessa rakentamisen osuus bruttokansantuotteesta vuonna 2018 oli vahan yli 6 %. Tilasto-
keskuksen ja Forecon Oy:n (2019) mukaan rakennustuotannon arvo Suomessa vuonna 2018

oli noin 35 miljardia euroa.

2.2 Rakennusalan nykytilanne ja ominaispiirteet

MohammadHasanzadeh ym. (2014) pitavat rakennusalaa kilpailullisena ja riskisenad alana.
Eriksson ja Westerberg (2011) esittavat, ettd rakennusalalla projektit rijppuvat monesta toi-
mijasta, kuten arkkitehdista, padurakoitsijasta, aliurakoitsijasta ja materiaalitoimittajasta.
Nama eri tahot ovat itsendisia organisaatioita, joilla on omat tavoitteensa ja toimintatapansa.
Usein tahojen valiltd puuttuu yhteistyo ja kommunikointi, minka seurauksena rakennuspro-

jekteja on vaikea suunnitella, organisoida ja johtaa.

Shash (1998), Kumaraswamy ym. (2000) ja Matthews ym. (2000) huomauttavat, ettd monet
paaurakoitsijat toimivat nykyaan vain rakentamisen johtajina tydmaan operointiin ja suuri osa
toista ulkoistetaan aliurakoitsijoille. Construction industryn (2010) mukaan jotkin yritykset ei-
vat tee lainkaan tuotteita, vaan ne tarjoavat rakennusprosessinjohtamispalvelua ja jattavat

aliurakoitsijoiden tehtdvaksi rakennustyét. Matthewsin ym. (2000) mukaan taas jopa 90 %



projektista voidaan toteuttaa aliurakoitsijoiden toimesta. Abbasianjahromin ym. (2013) mu-
kaan sopivan aliurakoitsijan valinnalla onkin suora vaikutus monella tapaa. Ensinnakin, suurin
osa aliurakoinnista koskee rakennustoita, joten niilla on suuri vaikutus projektien laatuun. Pa-
tevan aliurakoitsijan valinnalla voidaan parantaa koko projektin laatua. Toiseksi, koska paa-
urakoitsijaa arvioidaan jatkuvasti tulevia projekteja silmalla pitden, aliurakoitsijoiden hyva
suoriutuminen vaikuttaa paaurakoitsijan mahdollisuuksiin tulla valituksi myds tulevaisuu-
dessa. Kolmanneksi, pdaurakoitsijan yksi tarkein tehtdava on valvoa ja kontrolloida aliurakoit-
sijoiden toimintaa. Valitsemalla hyvia aliurakoitsijoita, voidaan helpottaa ja edesauttaa paa-
urakoitsijan hyvaa suoriutumista. Projektin kannalta on todella tarkeaa, ettd aliurakat saadaan
toteutettua suunnitellussa aikataulussa ja usein aliurakoitsijoiden tehdessa erikoiset ja kriitti-

set tyot projekteissa, aliurakoitsijoiden aikataulussa pysymisen seuraaminen on oleellista.

MohammadHasanzadehin ym. (2014) mukaan rakennusalan ongelmia ovat heikko yhteistyo,
rajoittunut luottamus ja huono kommunikaatio. Ne johtavat usein vastakkainasettelullisiin
suhteisiin projektin eri sidosryhmien valilla. Kumaraswamyn ym. (2000) mukaan lisdksi raken-
nusprojektien monimutkaisuus, erikoistuneiden yritysten ylitarjonta ja vdheneva tuotanto-
maara ovat herattaneet vihamielisen ilmapiirin padurakoitsija-aliurakoitsija-suhteisiin. Paa-
urakoitsijat ovat ymmartaneet, ettd suurin potentiaali kustannussaastoihin on aliurakoitsi-

joissa, joten epaoikeudenmukainen toiminta aliurakoitsijoita kohtaan on kasvanut.

Fulfordin ja Standingin (2014) mukaan rakennusalan tuottavuuden kehitys polkee paikallaan.
Alan pirstaloitumisen, monimutkaisuuden ja projektijohdon toimintatapojen standardoitumi-
sen puute estavat yhteistyo- ja tuottavuusparannuksia alalla. Humphreysin, Matthewsin ja Ku-
maraswamyn (2003) mukaan rakentamisen projektimuotoisuus estaa usein luottamuksen luo-
misen osapuolien vilille, joka vastaavasti taas johtaa haluttomuuteen jakaa tietoa. Monimut-
kaiset suhteet ulkoisiin sidosryhmiin ja vastakkainasettelun ilmapiiri padurakoitsija-aliurakoit-
sija-suhteessa vaikuttavat toimitusketjuyhteistydn onnistumiseen alalla. Niinpa Cheng, Law,
Bjornsson, Jones ja Sriram (2010) nakevat laajan informaationjaon valttamattémana raken-

nusalalla.

MohammadHasanzadehin ym. (2014) mukaan rakennusalalla vaaditaan kulttuurin ja asentei-

den muutos siirryttdessa vastakkainasettelullisista suhteista yhteistoiminnallisiin suhteisiin.



Rakennusprojektien monimutkaisuus, epdavarmuus ja aikataulupaineet kasvattavat tarvetta
muutokselle. Chanin, Chanin, Fanin, Lamin ja Yeungin (2008) mukaan vastakkainasettelulliset
suhteet johtavat todenndkdisesti rakentamisen viivastymisiin, kustannusten ylittymiseen, oi-
keudenkaynteihin seka voittamisen tai haviamisen ilmapiiriin. MohammadHasanzadehin ym.
(2014) mukaan rakennusprojekteissa ympari maailman kaytetdan kuitenkin koko ajan yha
enemman yhteistybhon perustuvia hankintalahestymistapoja, kuten kumppanoitumista,

tyoyhtymia ja alliansseja.

Salemin, Solomin, Ganeidyn ja Minkarahin (2006) mukaan verrattuna muihin aloihin raken-
nusala on uniikki sen lopputuotteen ollessa liikuttamattomissa valmistuksen jdalkeen. Seger-
stedtin ja Olofssonin (2010) mielesta suurin ero teollisuuden ja rakennusalan valilla on teolli-
suusalan muodostuvan jatkuvista prosessivirroista ja suhteista, kun taas rakennusala on luon-
nostaan epajatkuva ja projekteihin perustuva. Segerstedt ja Olofsson (2010) selittavat ainakin
osittain rakennusalan pirstaloitumisen johtuvan markkinan kysynnan vaihtelusta ja alan mo-
nimutkaisuudesta. Skaates, Tikkanen ja Lindblom (2002) toteavat kysynnan epdjatkuvuuden,
projektien monimutkaisuuden ja jokaisen projektin uniikkiuden johtavan yhteistydon puuttee-
seen projekteihin perustuvilla aloilla. Fearnen ja Fowlerin (2006) mielesta rakennusala onkin

huomattavasti jaljessa muita aloja yhteistoiminnallisen toiminnan laajuudessa.

2.3 Rakentamisen toteutusmuodot

Salminen (2017, 22-23) esittelee rakentamisen toteutusmuotojen perustapaukset. Toteutus-
muoto koostuu urakan laajuudesta, kaupallisesta mallista ja hankintatavasta. Paaurakka-
muoto koostuu rakennustdista tilaajan suunnitelmien mukaisesti ja ne hankitaan hintakilpai-
lulla. Suunnittele ja rakenna (SR) -urakkamuoto sisaltaa suunnittelun ja rakennustyot. Ne han-
kitaan hinta- ja ratkaisukilpailulla. Elinkaarivastuumuoto koostuu suunnittelusta, rakennus-
toistd ja maaratyn pituisesta yllapitovastuusta. Ne kilpailutetaan neuvottelumenettelylla. Pro-
jektinjohtomuotoon sisaltyy projektinjohto ja vastuu suunnittelun ohjauksesta tilaajan tavoit-
teiden mukaisesti, ja ne hankitaan hinta- ja laatukilpailulla. Yhteisvastuumuoto koostuu suun-
nittelusta ja toteutuksesta yhdessa tilaajan kanssa. Niiden hankinta tapahtuu neuvottelume-

nettelylla.



Salmisen (2017, 26-28) mukaan hankintaprosessin integrointiaste (Kuva 1) kuvaa sita, miten
ja milla kriteerein palvelut hankitaan ja missa vaiheessa paaurakoitsija alkaa osallistua suun-
nitteluun ja toteutukseen. Osapuolten varhaisen osallistumisen avulla yhteistoiminta tehos-
tuu. Pdaurakkamuodossa integrointiaste on rakennusurakan toteutusmuodoista alhaisin.
Siind urakoitsijat tulevat mukaan vasta toteuttamaan valmiita suunnitelmia. Projektinjohto-
muodossa kilpailutus tehdadan yleensa jo yleissuunnittelun jalkeen. SR-muodoissa urakoitsijan
vastuulla on suunnittelu, joten urakoitsija valitaan ennen suunnittelun alkua. Elinkaarivastuu-
muodossa urakoitsijan valinta tapahtuu samassa vaiheessa kuin SR-muodossa, mutta integ-
raatiota lisda kuitenkin samassa yhteydessa tehtava yllapitovaiheen suunnitelma. Integraatio

on suurimmillaan yhteisvastuumuodossa, koska lahtokohtaisesti tilaaja ja muut sidosryhmat

toteuttavat hankkeen alusta asti yhdessa.

PAAURAKKA- PROJEKTINJOHTO- SR ELINKAARIVAS- YHTEISVAS-
MUODOT MUODOT .muopoT | Tuumuobot | TUUMUODOT
Myohainen osallistuminen, Varhainen osallistuminen, l
hintakilpailu laadullinen kilpailu

Kuva 1. Hankintaprosessin integrointiaste (mukaillen Salminen 2017, 26)

Pesdmaan (2009) mukaan perinteisesti tilaajat rakennusalalla kdyttavat kilpailutusta, jossa al-
haisin kokonaishinta on paavalintakriteeri. Taman hankintatavan on kuitenkin kritisoitu luo-
van konflikteja suhteisiin, jotka taas johtavat suurempiin kustannuksiin ja siten myds huonom-
paan asiakastyytyvaisyyteen. Lon, Lin ja Yanin (2007) mukaan vastaavasti huono laatu julki-
sissa projekteissa on johtunut kilpailuttamisprosessista. Elfvingin, Tommeleinin ja Ballardin
(2005) mukaan kilpailuttamisen heikkouksista huolimatta sitd kdytetaan rakennusalalla pal-
jon. Kilpailuttaminen estaa paaurakoitsijan ja aliurakoitsijan suunnitteluprosessissa mukana
olemisen, jolloin kannusteet yhteistyohon ja jaettujen tavoitteiden saavuttamiseen ovat va-
haiset. Pesdmaan (2009) mukaan yhteistyota ja tuottavuutta rakennusprosesseissa tilaajan ja
padurakoitsijan valilla voidaan kasvattaa rajoittamalla tarjoajien maaraa. Gadden ja Duboisin

(2010) mukaan toinen vaihtoehto on kilpailuttamisen vahentaminen, jolloin mahdollisuudet



kumppanuuden menestymiseen paranevat. Bresnenin ja Marshallin (2000a) mukaan laajen-

tamalla valintakriteereita yli hinnan voidaan saada selkeita konkreettisia tuloksia.

2.4 Infrarakentaminen

Rakennusteollisuus RT ry:n (2019) maaritelman mukaan infrarakentaminen ei ole vain maa- ja
vesirakenteiden rakentamista, vaan se muodostuu laajemmasta kokonaisuudesta. Siihen kuu-
luvat vaylat, tekniset verkostot seka teollisuuden toimialaan kuuluvat kaivosten avaukset, ta-
lonrakennusten perustus-, pohjarakennus- ja pihatyot, maanalaiset rakenteet seka erikoisalo-

jen infrarakentamisen tyot.

Tilastokeskuksen ja VTT:n (2019b) raportin mukaan infrarakentamisessa tilaajana toimii 60-
prosenttisesti julkiset tahot, kun taas yksityinen sektori on tilaajana 40 prosentissa infraraken-
tamisesta. Julkiset tahot toimivat enimmakseen tilaajana vaylien, verkostojen ja ympariston
kunnossapidossa seka vayla-, verkosto- ja ymparistdinvestoinneissa. Valtion ja kuntien tilauk-
sien painopiste on siis yhdyskuntien rakentamisessa ja yhteyksien yllapidossa. Yksityinen sek-
tori taas on tilaajana kokonaan tai enimmakseen talojen ulkoalueiden hoidossa, uudistalora-
kentamisessa ja kaivosalan rakentamisessa. Salmisen (2017, 125) mukaan julkisissa hankkeissa
yksityisen tahon toimiessa padaurakoitsijana, sita ei velvoita sen hankinnoissa hankintalaki.
Macrobondin ja Rakennusteollisuus RT:n (2019a) mukaan kuntien velkaantuminen on ollut
kasvussa koko 2000-luvun ja siksi kuntien mahdollisuudet investoida infraan ovat heikenty-
neet viime vuosina. EK:n (2019) mukaan suurten infraurakoitsijoiden tilauskanta laski reilusti
finanssikriisin seurauksena. Ennen finanssikriisia tilauskanta oli keskimaarin vahan yli 6 kuu-

kautta, kun finanssikriisin jalkeen tilauskanta on ollut keksimaarin 5 kuukautta.
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Infrarakentamisen kustannusjakauma

Palvelut
20%

Tybémaa
45 %

Materiaalit
35%

Kuva 2. Infrarakentamisen kustannusjakauma (mukaillen Tilastokeskus & VTT 2019a)

Tilastokeskuksen ja VTT:n (2019a) raportin (Kuva 2) mukaan infrarakentamisen kustannuksista
lahes puolet tulevat tydmaan kustannuksista. Tydmaan kustannuksia ovat muun muassa tyo6-
voima, oma kalusto ja ostetut konepalvelut seka tyomaan yhteiskustannukset. Seuraavaksi
suurin osuus kustannuksista 35 % muodostuu materiaaleista ja loput kustannuksista ovat pal-

veluja.

2.5 Hankinta rakennusalalla

Junnonen ja Kankainen (2012, 6-7) pitavat rakennusyrityksen hankintoina rakennustuotan-
nossa kadytettdavien materiaali-, tyo- ja palvelupanosten maarittelya ja ostamista. Hankinta on
siis organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Sisallon perusteella rakennusyrityksen han-
kinnat voidaan jakaa rakennustuotteisiin, aliurakkaan ja palveluihin. Nama eroavat toisistaan
siind, kuinka paljon materiaalin osuus on kyseisesta hankinnasta (Kuva 3). Eniten materiaalia
on rakennustuotteiden hankinnassa ja yleensa ne perustuvatkin pelkdstaan materiaalin han-
kintaan. Vahiten materiaalia on osana palvelun hankintaa, jolloin taas lahes poikkeuksetta ma-
teriaali ei ole osana hankintaa. Aliurakka taas koostuu saman toimittajan materiaalin toimit-
tamisesta ja asennustdistd. On myods mahdollista, ettd hankitaan ainoastaan tyota ja tilaaja

toimittaa materiaalit. Tata daritapausta voidaan kutsua tyourakaksi.



11

RAKENNUSTUOTE

ALIURAKKA

PALVELU

Kuva 3. Materiaalien osuus hankinnasta (mukaillen Junnonen & Kankainen 2012, 6-7)

Kraljic (1983) on alun perin esitellyt ryhmittelyn yrityksen hankinnoille. Junnonen ja Kankainen
(2012, 16-17) ovat esitelleet ryhmittelyyn perustuvan matriisin rakennusyrityksen nimikkeille
mukautetuksi. Sen mukaan yritystason hankinnat voidaan jakaa ostosalkkuanalyysin avulla
neljaan kategoriaan. Jako perustuu hankinnan vaikutuksesta liiketoimintaan ja sen vaatimasta
panostuksesta (Kuva 4). Ostosalkkuanalyysilla pyritdan luomaan pohja erilaisille nimikekohtai-
sille ostostrategioille. Nelja ryhmittelya ovat: rautakauppaostot, volyymiostot, kriittiset han-
kinnat ja erikoishankinnat. Jokainen ryhmittely tarvitsee oman yksildéidyn ostostrategiansa.
Kraljicin (1983) matriisissa vastaavat ryhmittelyt ovat: rutiiniostot, volyymiostot, strategiset

hankinnat ja pullonkaulahankinnat.

VOLYYMIOSTOT KRITTISET HANKINNAT

VAIKUTUS

LIKETOIMINTAAN
RAUTAKAUPPAOSTOT ERIKOISHANKINNAT

—

HANKINNAN VAATIMA PANOSTUS

Kuva 4. Ostosalkkuanalyysi (mukaillen Junnonen & Kankainen 2012, 17)

Junnosen ja Kankaisen (2012, 16-17) mukaan rautakauppaostoihin kuuluvat tuotteet, jotka

vaativat vain pienta panostusta ja ne eivat ole kriittisia. Ne ovat usein euromaaraisesti pienia.
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Rautakauppaostoissa hyoty ei ole hinta, vaan toiminnan sujuvuus, helppous ja yksinkertai-
suus. Volyymiostoja ovat euromaaraisesti merkittavat, mutta kuitenkin rutiinihankinnat. Vo-
lyymihankintoja tarvitaan nopealla aikataululla sekd varmoin ja nopein toimituksin. Volyy-
miostoista saatu hyoty muodostuu suuren ostovolyymin avulla saavutettavasta edullisem-
masta hinnasta. Volyymihankinnoissa hankinnat pitdaa keskittaa joillekin toimittajille ja yhdis-
tella tydmaiden hankintoja. Kriittisista hankinnoista muodostuu suurin osa hankintavolyy-
mistd. Ne ovat usein aikataulullisesti kriittisia, joten niissa tarkeinta on toimitusvarmuus ja -
tarkkuus. Kriittiset hankinnat ovat tarkedssa roolissa tydmaan tuloksessa. Oleellisinta kriittis-
ten hankintojen kohdalla on verkostoituminen toimittajien kanssa ja toimittajien erikoisosaa-

misen hyddyntaminen. Erikoishankinnat ovat kohdekohtaisia ja harvoin toistuvia.

Bemelmansin, Voordijkin, Vosin ja Buterin (2012) mukaan paaurakoitsijat eivat ole proaktiivi-
sia toimittajia kohtaan. Proaktiivisella Iahestymistavalla suhdetta toimittajaan voidaan kuiten-
kin kehittda haluttuun suuntaan ja saavuttaa molempia osapuolia hyodyttavia parannuksia.
Hankinnan onnistumista edesauttaa molemminpuolinen oman ja toisen osapuolen tehtavien,
roolin seka vastuiden tunteminen. Lisdksi Kwon (2005) huomauttaa, ettd monet yritykset epa-
onnistuvat toimittajan valinnassa, koska ne eivat ymmarra paaurakoitsija-toimittaja-suhteen
olevan kaksisuuntainen. Rezaein (2015) mielestd suhteen molempien osapuolien pitdisi olla
muotoilemassa suhteen luonnetta ja tulevaisuutta. Kaytetyimpana mallina toimittajan valin-
nassa on ostohinnan minimointi yllapitamalla suurta toimittajajoukkoa, vaihtelemalla toimit-
tajaa usein ja rakentamalla suhteita, jossa toimittajat ovat kdden etdisyydella. Tama malli on
kuitenkin yksisuuntainen ja perustuu lahes pelkdstaan hintaan kriteerina. Pelkka hintaan pe-
rustuva valinta ei ole kuitenkaan monien toimittajien kohdalla pateva valintatapa, varsinkaan
kaikista kriittisimpia materiaaleja hankittaessa. Kwonin (2005) mukaan perinteinen malli on
muuttumassa pikkuhiljaa yhteistydhon perustuvaan malliin, jossa luottamus ja sitoutuneisuus

ovat tarkeassa roolissa.
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3. Kumppanuus

Lin ym. (2000) mukaan rakennusala kehittyneissa maissa on viime vuosikymmenina karsinyt
vahvasti muutoksista liiketoimintaymparistdssa, jonka seurauksena organisaatiot ovat etsi-
neet aggressiivisesti parempia johtamiskeinoja parantaakseen suorituskykya ja sailyttaakseen
kilpailukyvyn omaksuen uusia konsepteja, kuten kumppanuudet. Kumppanuus voi tuoda no-
peita tuloksia minimaalisilla aloituskuluilla. Kumppanoitumisen tultua rakennusalalle 1980-Iu-
vun lopussa siita on tullut paaasiallinen johtamisstrategia organisaatiomaisten suhteiden ja
projektien suorituskyvyn parantamiseen. Ajatuksena kumppanuus on rakennusalalla kuiten-

kin melko uusi verrattuna muihin toimialoihin, kuten teollisuuteen.

Junnosen ja Kankaisen mukaan (2012, 18-19) rakennusyritykset ovat alkaneet hakeutumaan
yha enemman pitkaaikaisiin yhteistydsuhteisiin eli verkkoutuneet. Pitkdaikaisen yhteistyon
pohjana on usein kokemukset kohdekohtaisesta yhteistyOosta pyrkien parantamaan osapuo-
lien markkina-asemaa ja luoda kilpailuetua. Yhteistyon avulla yritys voi yhdistaa omat ja kump-
panin resurssit tai luoda arvoa hallitsemalla suhdesalkkua ja siten kasvattaa ja parantaa re-
surssejaan sen avulla. Talléin yrityksen pitda keskittya suhteiden johtamiseen ja yllapitoon,
koska yrityksen on mahdollista saavuttaa sen tavoittelema kilpailuetu vain yhteistyolla. Mo-
hammadHasanzadehin ym. (2014) mukaan kumppanuuden suorituskyky riippuu projektin

suorituskyvysta seka kumppanin suorituskyvysta.

3.1 Kumppanuuden mddritelmd

Lin ym. (2000) mukaan kumppanuuksien ollessa uusi asia rakennusalalla silld on useita maari-
telmia. Rezaein (2015) mukaan kumppanuus voidaan maaritelld muokattuna liikesuhteena,
joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen, avoimuuteen, jaettuun riskiin ja jaettuihin
tuottoihin. Naiden tekijoiden avulla voidaan saavuttaa suurempia asioita kuin kahden yrityk-
sen vain toimiessa yhdessa ilman kumppanuutta. Oleellisinta maarittelyssa on sanat molem-
minpuolinen ja jaettu, jotka erottavat kdden etdisyydelld olevat suhteet kaksisuuntaisesta os-
taja-toimittaja-suhteen muodostavasta kumppanuudesta. Li ym. (2000) esittelevat The Const-
ruction Industry Instituten (Cll) maaritelman kumppanuudelle. Cll on maaritellyt kumppanuu-

den strategisena yhteistydnd, jossa kaksi tai useampi organisaatio sitoutuu pitkaksi aikaa ja
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pyrkii saavuttamaan tiettyja liiketaloudellisia objektiiveja hyodyntamalla kaikkien osapuolien
resursseja tehokkaasti. Cll:n mukaan tama vaatii tavallisten suhteiden muuttamista jaettuun
kulttuuriin piittaamatta organisaatiorajoista. Suhde perustuu luottamukseen, yhteisiin tavoit-
teisiin, sitoutumiseen seka toisten yksilollisten odotusten ja arvojen ymmartamiseen. Odotet-
tuja hyotyja ovat parantunut tehokkuus, tuottavuus, kasvanut mahdollisuus innovaatioille

seka jatkuva tuotteiden ja palvelujen parantaminen.

Crespin-Mazetin, Ingemansson Havenvidin ja Linnén (2015) mukaan kumppanuus on pitkaai-
kainen suhde, joka vaatii mukautumista ja johtaa syvempaan kanssakdaymiseen kuin perintei-
sessa projektiyhteistydssa. Briscoen ja Daintyn (2005) mielesta aikaisemmat vastakkainaset-
telulliset kokemukset luovat luottamuksen puutteen, joka voi myéhemmin toimia esteena
kumppanoitumiselle. Stahle ja Laento (2000, 74) kuitenkin huomauttavat, etta luottamus syn-
tyy hitaasti ja sen takia erittdin suuri arvo on jo olemassa olevilla, toimivilla kumppanuussuh-
teilla. Kun luottamus on rakentunut yhteisilla projekteilla jo pidempaan, sen voidaan ajatella
tuottavan padomaa tulevaisuutta varten. Vanhojen kumppaneiden kanssa luottamusriskit

ovat pienempia uusiin verrattuna.

Stahle ja Laento (2000; 81, 86, 93) uskovat kumppanuuden muotoja olevan kolme. Operatiivi-
nen kumppanuus on ldhelld osto-myynti-tapahtumaa. Silloin yhteistyd on melko heikkoa ja
lyhytaikaista. Taktisessa kumppanuudessa opitaan uutta, yhdistetaan kumppaneiden proses-
seja ja toimintakulttuureja, jolloin molemmat osapuolet saavuttavat sadastoja sekd oppivat
uutta. Luonteeltaan taktinen kumppanuus on avointa. Strategisessa kumppanuudessa tieto-
pdadoma yhdistetaan niin, ettd molemmat osapuolet saavuttavat merkittavaa strategista etua
itselleen. Silloin osapuolet ovat vahvasti riippuvuussuhteessa, koska yhteys edellyttaa syval-
listd oman tietopddoman paljastamista tai sen strategisesti merkittdvan osan luovuttamista
yhteiseen kayttoon. Yrityksen pitda miettia pyrkiiké se kumppanuudella vahvistamaan vai

puolustamaan ydinosaamistaan tai luomaan uusia markkinoita yhdistamalla osaamista.
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3.2 Kumppanuuden menestystekijdt

Erikssonin ja Westbergin (2011) mukaan yhteistoiminnallisilla hankintatavoilla on selvasti po-
sitiivinen vaikutus projektin suoriutumiseen. Positiivinen suhde yhteistoiminnallisen hankin-
nan ja projektin suoriutumisen valilla kasvaa, kun yhteistoiminnallinen ymparisto kasvaa vah-
vemmaksi. Venselaarin, Gruisin ja Verhoevenin (2015) mukaan epasopivuudet strategisissa
tarpeissa toimivat esteena toimitusketjujen kumppanuudessa. Mengin (2012) mielesta suurin
syy huonolle toimitusketjujen suorituskyvylle on toimitusketjun suhteiden heikentyminen.
Bresnenin ja Marshallin (2000b) mukaan kumppanuuksien kdyttamisen heikkouksien ja vah-
vuuksien ymmartaminen on ehdotonta. Meng (2012) esittaa pitkaaikaisen strategisen kump-
panoitumisen ratkaisevan suurimman osan kumppanoitumiseen liittyvista ongelmista ja mah-
dollistavan pysyvia parannuksia projektin suorituskykyyn. Lun ja Yanin (2007) seka Gadden ja
Duboisin (2010) mukaan kaikkia projektikohtaisia kumppanuuksia ei kuitenkaan tulisi muuttaa
strategisiksi kumppanuuksiksi, vaan on oleellista arvioida, kenen kanssa kannattaa tavoitella

strategisia kumppanuuksia.

Ganesan (1994) mukaan pitkdaikaisen suhteen rakentaminen ostajan ja toimittajan valilla
koostuu molemminpuolisesta riippuvuudesta ja luottamuksesta. Rezaein (2015) mukaan pit-
kdaikaisen suhteen muodostamiseksi, osapuolten tulisi arvioida toisiaan sopivuuden arvioi-
miseksi. Valinnan ndkdkulman ei pitdisi olla yksipuoleinen. Usein oletetaan, ettd valinta teh-
daan itsendisesti muista saman alan edustajista riippumatta. Nykyajan ostaja-toimittaja-suhde
on kuitenkin muutakin kuin transaktio. Ostajat ja toimittajat ovat yha enemman riippuvaisia
toisistaan. Kilpailu toimittajien kiinnostuksesta on kovaa. Ostaja ei siis vain etsi houkuttelevaa
kumppania, vaan ostajan pitda olla myos toimittajan mielesta tarpeeksi kiinnostava, jotta toi-

miva suhde voi syntya.

Junnonen ja Kankainen (2012, 19) muistuttavat, ettd yhteistyon onnistuminen vaatii yhteisen
tavoitteen. Se voi olla esimerkiksi tuotteen tai toiminnan laadun parantaminen, kustannusten
alentaminen tai nopeampi toteutusaika. Pitkdaikaisen yhteistyon onnistuminen edellyttaa kui-
tenkin avointa tiedonjakoa, molemminpuolista hyotya ja luottamusta, sitoutumista yhteisiin
sovittuihin tavoitteisiin sekd yhteensopivia liiketoimintastrategioita. Bresnenin ja Marshallin

(2000a) mielesta, vaikka kumppanoituminen ei takaa menestysta, silld on positiivinen vaikutus
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ajassa, kustannuksissa, laadussa ja yhteistoiminnallisten ldhestymistapojen kehittamisessa.
Gadden ja Duboisin (2010) mukaan parempi tiedonsiirto myos projektien valilla on tarpeellista
laajemmalle kumppanoitumiselle ja Mengin (2012) mielestad toimiva kommunikaatio voi va-
hentaa projektin kustannusten ylittymista. Gadde ja Dubois (2010) kuitenkin huomauttavat,
ettd muuntautuminen nopeasti strategisiin kumppanuuksiin on epérealistista ja se vaatisi huo-

mattavaa mukautumista rakennusalalla.

4. Kumppanien valinta

Junnosen ja Kankaisen (2012, 19) mukaan pitkdaikainen yhteistyd kahden yrityksen valilla on
strateginen valinta. Abbasianjahromin (2013) mukaan rakennusalalla aliurakoitsijoiden roolin
tarkeyden vuoksi sopivan aliurakoitsijan valinta on yksi kriittisimmista padurakoitsijan tehta-
vista. Rakennusalan erikoisuus on se, etta ei ole kahta samanlaista projektia muun muassa sen
tavoitteiden, hallintajarjestelman, suunnitelmien, monimutkaisuuden, toteutuksen, henkil6s-
ton ja tydmaaolosuhteiden suhteen, mutta kaytannoéllisen ja yksinkertaisen mallin kehittami-
nen aliurakoitsijoiden arviointiin, on hyva tapa parantaa projektin valmistumista suunnitelluin
tavoittein. Pesdmaan (2009) mukaan valitsemalla kumppanin tarkoin, projektin riskia ja epa-

varmuutta voidaan pienentaa.

4.1 Kumppanien valintaprosessi

Cranen ym. (1997) mukaan kumppanien valintaprosessi pitédisi vakiinnuttaa yrityksessa heti,
kun tarve yhteisty6lle on tunnistettu ja sen pitdisi jatkua niin pitkalle, kunnes optimaalinen
kumppani on valittu. Kumppanien valinnan jalkeen molempien osapuolien pitkdn ajan tavoit-

teet yhdistetaan.

Blomgvistin ym. (2002, 57) mukaan kumppanien valintaprosessiin kuuluvat ainakin seuraavat
nelja vaihetta: potentiaalisten kumppanien etsiminen ja tunnistaminen, alustava tarkastelu,
arviointi ja valinta sekd suhteen perustaminen. Junnosen ja Kankaisen (2012, 21) kuvaaman

kumppanien valintaprosessin mukaan taas sen jalkeen, kun paatos pitkaaikaisen yhteistyon
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aloittamisesta on tehty, maaritetdan yhteistyon luonne ja tavoitteet. Maarittelyn jalkeen ar-
vioidaan nykyisia ja uusia toimittajia, joista valitaan kumppaniehdokas ja sen yhteistyohaluk-
kuus selvitetaan ja sovitaan alustavasti yhteistyon aloittamisesta. Vakaslahden (2004, 58) mu-
kaan kumppanien valintaprosessi aloitetaan profiilin laatimisella niistd ominaisuuksista, joita
ollaan hakemassa ja sen jalkeen tarkastellaan toimintaymparistda. Oleellisinta on olla syste-
maattinen lahestymistapa ja kayttdaa apuna esimerkiksi SWOT-analyysia tarkeimpien ominai-

suuksien mittaamiseksi.

Crane ym. (1997) esittelevat myos neljasta vaiheesta koostuvan kumppanien valintaprosessin.
Sen mukaan kumppanien valinta aloitetaan valtuutetun kumppanien valintaryhman muodos-
tamisella. Ryhma koostuu kaikkien osastojen edustajista, joihin yhteisty6 vaikuttaa. Ryhma on
valtuutettu suosittelemaan tai suoraan valitsemaan kumppanin. Ryhmaan kuuluvat yksilot tu-
levat tyoskentelemadan laheisesti kumppanin kanssa ja he tietavat tarpeet, joiden pitaa toteu-
tua kumppanin osalta. Seuraavaksi valintaryhma kehittaa listan kumppanien valintakritee-
reistd, jotka perustuvat lisdarvoon, jota kumppanilta halutaan sekd kumppanuuden tasosta,
jota tavoitellaan. Kolmannessa vaiheessa kehitetdan lista potentiaalisista kumppaneista. Tar-
koituksena on identifioida yritykset, jotka voivat tyydyttavasti tuottaa lisdarvoa. Arviointijar-
jestelman kaytto, joka perustuu valintakriteereihin voi olla hyddyllinen. Kun lista potentiaali-
sista kumppaneista on valmis, heita voidaan lahestya. Viimeisessa vaiheessa tarkastellaan po-
tentiaalisia kumppaneita. Tarkastelu perustuu usein yksityiskohtaisiin haastatteluihin, joilla ar-
vioidaan potentiaalisen kumppanin kulttuuria ja liiketoimintatapoja. Tyypillinen lomake, joka
koostuu valintakriteereista auttaa kerdamaan konkreettista informaatiota yrityksista ja avus-
taa valintaprosessissa. Kumppanuussuhteen menestys riippuu laajuudesta, jossa yrityksen
omaan strategiaan sopivat, ja vastaavasti kumppanilta halutut ominaisuudet on sisallytetty

kumppanien valintaprosessiin.

Junnosen ja Kankaisen (2012, 17) ostosalkkuanalyysin mukaisen jaottelun mukaan alihankin-
tayhteistyota pitdisi hyodyntaa kriittisten hankintojen ja erikoishankintojen kohdalla. Esimerk-
keja kriittisista hankinnoista ovat betonielementit ja maanrakennus. Erikoishankintoja voivat
puolestaan olla esimerkiksi tasakattovedeneristys tai metalli-ikkuna ja -ovityd. Rezaein ym.
(2011) mielesta yritysten pitda vastaavasti muodostaa strategisia kumppanuuksia avaintoimit-

tajien kanssa.
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4.2 Kumppanianalyysi

Hartmannin, Lingin ja Tanin (2009) mukaan normaalissa hankinnassa aliurakoitsijoiden arvi-
ointikriteeriston pitdaa kattaa nelja padkategoriaa, joita ovat: kustannukset, laatu, yhteisty6-
kyky ja tekninen tietotaito. Myos asiakkaan tyydyttaminen, sopimusmaaraykset ja yrityksen
strategia voidaan ottaa huomioon. Vastaavasti Chen (2006), Verma (1998) ja Wilson (1994)
pitavat yleisimpina arviointikriteereina normaalissa toimittajan valinnassa hintaa, laatua ja toi-
mitusvarmuutta. Hartmannin ym. (2009) tutkimuksen mukaan hinta on viela tarkein kriteeri

ja siita ei olla valmiita tekemaan kompromissia.

Junnosen ja Kankaisen (2012, 20) mukaan olennaisinta potentiaalisten kumppanien analyy-
sissa on potentiaalisten synergiatekijoiden tunnistaminen ja sellaisten yhteistyokohteiden 16y-
tdminen, ettad hyoty on molemmin puoleinen. Kahden yrityksen yhteistydn edellytys ei ole yri-
tysten samanlaiset yritysstrategiat, vaan koko tuotantoketjun kilpailuetu muodostuu yritysten
erilaisten strategioiden toisiaan tukevasta yhdistelmasta. Kiiraan, Peltosen, Kruusin ja Sivusen
(2019, 60) mukaan rakennusprojektissa synergiaetuja voidaan saavuttaa muun muassa henki-

|6storesursseissa, riskin jakamisessa ja osaamisen laajentamisessa.

Blomqvistin ym. (2002, 58) mukaan kumppanien valinnassa osaamisperustan kaikkia osaamis-
alueita taytyy arvioida. Kumppanin osaaminen koostuu eri osaamisten yhdistelmasta. Yleisesti
liiketoiminnan ja myos yhteistyon tarkoituksena voidaan ajatella olevan pysyvan kilpailukyvyn
luominen. Kilpailuetu perustuu yrityksen ydinosaamiseen, joka voi olla esimerkiksi sen resurs-
sit, toimintatavat ja osaamisvaranto. Oleellisinta on, ettd |6ydetdan ja tunnistetaan alueet,

joita voidaan taydentaa kumppanilla.

Pidduckin (2006) ja Blomqvistin ym. (2002, 58) mukaan kumppanien valinnassa on myos tar-
kasteltava kumppanin tuoman taydentavan osaamisen lisdaksi, minkalaista teknologiaa kump-
panilla on, minkalaisia arvoja yritykselld on ja mika suhtautuminen silla on yhteistyéhon. Osa-
puolet etsivdat dynaamista yhteensopivuutta, eli kykya ratkaista esille nousevat ongelmat ja

sopeutua mahdollisesti muuttuviin tilanteisiin. Blomqgvistin ym. (2002, 57) mielesta yleisesti
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ottaen edellytys potentiaaliselle kumppaniyritykselle on liiketoiminnallinen vakaus. Taman li-
saksi pitda varmistua siita, etta potentiaaliselta kumppanilta |16ytyy vaadittava asenne, innos-
tus ja halu yhteistyohon. Yhteensopivilla arvoilla on myds merkitysta. Nykyisessa verkostoitu-
neessa taloudessa, potentiaalisen kumppanin suhteita myds muihin osapuoliin taytyy arvi-
oida. Lisaksi kumppanin taytyy sopia yrityksen omaan suhdeportfolioon. Potentiaalista kump-

pania voidaan arvioida my0s seuraavilla tekijoilla: lisaarvo, maine, luotettavuus ja resurssit.

Junnosen ja Kankaisen (2012, 19-20) mukaan nykyiset seka markkinoilla olevat toimittajat ar-
vioidaan parhaan yhteistyokumppanin loytamiseksi ja yhteistyokumppania voidaan etsia
muun muassa seuraavilla tekijoilla: osaaminen, omien heikkouksien vahvistuminen, kilpai-
luedun kasvaminen, kustannusten aleneminen, suorituskyvyn paraneminen ja liittoutumisen
kannattavuus. Crane ym. (1997) mukaan nykyisten toimittaja- ja aliurakoitsijasuhteiden laatu
on tarkea kumppanien valintavaiheessa, koska usein kumppaniksi valitaan sellaisia, joiden

kanssa yritykselld on jo hyvat toimivat suhteet. Arviointikriteerit on koottu liitteessa 1.

5. Empiiriset loydokset

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimusmetodi seka aineiston kerdys- ja analyysitapa. Lisaksi
tutkimusaineisto esitellaan oleellisilta osin, jonka jalkeen sitad verrataan aiempaan kirjallisuu-
teen. Tassa tutkielmassa ei tulla esittelemaan case-yritysta tarkemmin, kuin mita taman tut-
kielman johdannossa yrityksesta on kerrottu, jotta case-yritys ei olisi tunnistettavissa. Lukija
saa kuitenkin riittavan ymmarryksen case-yrityksen toimialasta, toimintatavoista ja organisaa-

tioista kattavan toimialan ja tutkimusaineiston esittelyn kautta.

5.1 Tutkimus- ja analyysimenetelmad

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Erikssonin ja Kovalaisen
(2008, 5) mielesta laadullinen tutkimus on eritysesti sopiva tutkimusmenetelma, kun aikai-

sempaa tietoa ilmiosta ei ole tai sitd on vahan. Tassa tapauksessa, kun paaurakoitsijan ja toi-
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mittajan valisesta pitkdaikaisten kumppanien valinnasta on todella véahan kirjallisuutta, laadul-
linen tutkimus on hyva valinta. Lisdksi Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 5) mukaan laadullinen

tutkimus on tutkivampi ja joustavampi verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen.

Koskisen ym. (2005, 154-160) mukaan tapaus- eli casetutkimus on yksi yleisimmista liiketa-
loustieteellisista laadullisista tutkimusmenetelmista. Silla tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutki-
taan yhta tai enintddan muutamaa tietylla valintamenetelmalla valikoituneita tapauksia. Ta-
paus on yleensa yritys tai esimerkiksi sen osasto. Tapauksena voi olla myds jokin prosessi tai
yrityksen rakenteellinen ominaisuus. Tassa tutkielmassa tapaustutkimuksen kohteena on yksi

prosessi, kumppanien valintaprosessi.

Taman tutkielman tutkimusaineiston kerdamiseen kaytettiin puolistrukturoituja haastatte-
luja. Koskisen ym. (2005, 104) mukaan puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan usein myos
teemahaastatteluksi. Se on vapaampi kuin strukturoitu haastattelu siten, etta vaikka haastat-
telija maarittaa kysymykset, niin haastateltavalla on mahdollisuus vastata omin sanoin seka
haastateltava voi my0s jopa ehdottaa omia kysymyksia. Teemahaastattelu on kaytetyin haas-
tattelumuoto yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa. Hyvin kaytettyna se voi olla tehokas mene-
telma, joka perustuu siihen, etta haastattelija voi kontrolloida haastattelua ilman taytta kont-
rollia. Tassa tapauksessa, kun tutkielman paateemasta ei ole paljon aiempaa kirjallisuutta, tee-

mahaastattelut toimivat parhaiten aineistonkeruutavaksi.

Haastateltavina oli nelja case-yrityksen tydntekijaa. Haastateltavista kolme tydskentelee inf-
raliiketoiminnassa ja yksi haastateltava tyoskentelee koko yrityksen laajuisesti. Haastateltavat
edustivat yrityksen hankinta-, tuotanto- seka talousorganisaatioita. Lisaksi haastateltavat oli-
vat niin johtoryhmaan kuuluvia kuin myds suorittavaa henkilostoa. Koskisen ym. (2015) mie-
lestd, kun haastateltavat on valittu tarkoituksenmukaisuusperusteella, eika satunnaisesti, ke-
ratysta aineistosta ei voida kayttda nimitystad otos, vaan nayte. Tassa tutkielmassa haastatel-
tavat on valittu tarkoitusperusteella, koska valitsemalla mahdollisimman erilaiset taustat ja
roolit omaavat haastateltavat pyrittiin mahdollisimman suureen variaatioon ja informatiivi-
suuteen, jonka avulla oli mahdollista saavuttaa kattavia ja monipuolisia tutkimustuloksia. Joi-

denkin haastattelukysymysten kohdalla haastateltavien esittamat ajatukset olivatkin hyvin
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erilaisia. Tama kertoo siitd, etta kumppanien valinta nakyy eri tavalla yrityksen organisaa-
tioissa ja niiden tasoilla. Joihinkin haastattelukysymyksiin vastaukset olivat taas hyvin saman-
tapaisia tai jopa taysin yksimielisid. Kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset (Liite

2), ja haastattelut kestivat 30-55 minuuttia.

Taman tutkielman sisallonanalyysi toteutettiin Tuomen ja Sarajarven (2009, 108) maaritelman
mukaan aineistoldhtoisesti eli induktiivisesti. Kaikki tdman tutkielman nelja haastattelua nau-
hoitettiin ja litteroitiin eli yhteismitallistettiin kirjalliseen muotoon. Litteroinnin tasona kaytet-
tiin ensin Kanasen (2017, 134-135) maaritelman mukaisesti sanatarkkaa litterointia, jonka jal-
keen se muokattiin yleiskieliseksi litteroinniksi eli teksti muunnettiin kirjakielelle, jonka seu-
rauksena murre- ja puhekielen ilmaisut poistettiin. Yleiskielisen litteroinnin avulla aineiston

analysoiminen ja lainausten poimiminen oli helpompaa. Sen jdlkeen aineisto ryhmiteltiin.

5.2 Tutkimusaineisto

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimusaineisto. Haastatteluaineisto jaettiin neljaan eri katego-
riaan. Kategorioiksi muodostuivat jo haastattelukysymyksien jaottelussa kaytetyt teemat.
Nama teemat ovat: (1) toimiala, (2) kumppanuus, (3) kumppanien valintaprosessi ja (4) kump-
panianalyysi. Puolistrukturoitujen haastattelujen ja avoimien kysymyksien luonteiden vuoksi
haastateltavien vastaukset eivat kuitenkaan vastanneet aina taysin kyseiseen teemaan ja vas-
taukset ronsyilivat muihinkin kategorioihin. Haastateltava 1 on yhden infraliiketoiminta-alu-
een alaisen liiketoiminnan johtaja. Haastateltava 2 on kaikkia yrityksen liiketoiminta-alueita
tukevan hankintaorganisaation tyontekija. Haastateltava 3 on yhden infraliiketoiminta-alueen

johtaja. Haastateltava 4 on infraliiketoiminnan hankintaorganisaation tyontekija.

5.2.1 Case-yrityksen toimiala

Yrityksen infraliiketoiminnassa pyritdan yhd enemman yhteistoiminnallisiin urakkamuotoihin.
Yleisimpana urakkamuotona kuitenkin pidetaan vield paaurakkamuotoa. Suurin osa paaurak-
kamuodon urakoista ovat yhdestd kahteen miljoonaan euroon suuruisia pienia urakoita ja
niita on paljon, kun taas puolestaan suuret urakat ovat urakkamuodoltaan yhteistoiminnalli-
sia. Kumppanuuksien hyddyt nahtiin suurempina silloin, kun suunnittelu on paaurakoitsijan

vastuulla, jolloin kumppanin kanssa pystytdan kehittdmadn suunnitteluratkaisuja yhdessa.
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Joissakin urakkamuodoissa taas tilaaja voi tehda paatokset siitd, keta toimittajaa kdytetaan,
jolloin paaurakoitsijalla ei ehka ole mahdollisuutta hyédyntaa sen kumppanuuksia. Toisaalta

tilaaja voi ndahda paaurakoitsijan kumppanuudet my6s hyvana asiana.

”Yhteistoiminnallisessa mallissa tehdddn tilaajan kanssa yhdessd ja tilaaja
on siind vahvasti mukana. Toisaalta, tilaajalla on se oma mielipiteensd sii-
hen, ja se [tilaaja] ei vilttimdttd nde kumppanuutta samalla tavalla, kuin
me ndemme semmoisen kumppanuuden. Toisaalta kumppanuus on tilaa-
jalle taas helpotus siind. Kilpailu-urakassa hinta on niin ratkaiseva. Kumppa-
nuudessa on sitten muukin tdrkedd, kun ettd se on halpa. Ehké [pddurakka-
muodossa] se [kumppanuus] ei ole paras mahdollinen, ehkdé jossain projek-

tinjohto tai yhteistoiminnallisessa mallissa taas olisi.” (Haastateltava 4)

Julkisten hankkeiden osuus liikevaihdosta infraliiketoiminnassa arvioitiin olevan noin 40-90 %.
Julkista tilaajaa pidetiin tiukempana sen suhteen, kenen kanssa voidaan kumppanoitua. Jul-
kisten hankkeiden kohdalla hankinnoissa on tarkeampaa katsoa yritysten taustoja ja hyvaksyt-

taa niita tilaajalla.

Haastateltavien mukaan kumppanuuksien olemassaolo ei ole itsestdadanselvyys tai edes tyypil-
listd rakennusalalla. Kuitenkin yhden haastateltavan mukaan, verrattuna toiseen alaan, jossa
han on tydskennellyt aiemmin, kumppanit ovat itsestadanselvyyksia eika ilman niita voida toi-
mia. Toimialaa kuvailtiin haastatteluissa konservatiivisena, jossa halutaan pitdytya vanhoissa
kumppaneissa. Uusien materiaalitoimittajien tai aliurakoitsijoiden ottaminen tuntuu vaike-
alta. Uuden materiaalitoimittajan ottaminen on kuitenkin koettu helpommaksi kuin uuden ali-

urakoitsijan.

Infrarakentamisen koettiin koostuvan hyvin spesifistd osaamisesta, jonka takia suurenkin yri-
tyksen on vaikea pitaa hallussaan kaikkea osaamista. Se ei myoskaan ole kannattavaa, koska
infrarakentamisen erilaisten projektien takia tarvetta kaikille tyolajeille ei ole jatkuvasti.

Niinpa toimiala koettiin kuitenkin otollisena kumppanoitumiselle.
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“Toimiala tukee kumppanuutta, koska [alalla] on niin paljon spesifid osaa-
mista. Sitd on vaikea yhden firman kaikkia osa-alueita [saada] pidettyd [hal-
lussa] varsinkin, kun ollaan projektitalo, niin jokaiselle linjaosastolle pitéisi
olla markkinandkymdd. Jotain mité tarvitaan, niin niitd ei ole jatkuvasti, niin
meiddn on jdarkevimpi kumppanoitua silloin, kun sitd tarvetta on. - - Eli toi-
miala tukee kylld sitd kumppanoitumista. Yrityksessd on jo paljon spesifié
osaamista, jonka takia on ehkd vaikeaa Idytdd niitd, johon vield kumppania
kaivataan, vaikkakin esimerkiksi ydinvoimalan rakentamiseen yritys tarvit-

see kumppanin.” (Haastateltava 1)

5.2.2 Kumppanuus rakennusyrityksessa

Yhteistyon tasoja nahtiin olevan kolme. Ensimmainen yhteistydn taso on puhdas osto, jolloin
toimittajat ja aliurakoitsijat muodostavat alihankkijaverkoston. Toisella tasolla on luotetut ali-
hankkijat, joiden kanssa tehddan toistuvasti yhteistyota, koska ne on koettu hyviksi ja heita
kdytetaan toistuvasti hankkeista toiseen ja joiden kanssa on toistuvat toimintatavat. Kolman-
nella tasolla on strateginen kumppanuus, jolloin projektia ei voida toteuttaa ilman kyseista

kumppania.

Kumppanuudeksi kasitettiin ja halutaan kasittda nama kaikki tasot, ja kumppanuus-termia
kaytetaan yrityksessa laajasti kuvaamaan kaikkia tasoja siten, ettd kumppani on sellainen,
jonka kanssa tehddan yhdessa toita. Yrityksen infraliiketoiminnassa on sellaisia kumppaneita,
joiden kanssa on tehty pitkaan yhteisty6ta ja joissa henkilosuhteet vaikuttavat siihen, etta yh-
teistyotd halutaan jatkaa edelleen. On myds kumppaneita, jotka tulevat valilla projekteihin
mukaan, mutta valissa saattaa olla pidempidkin taukoja. Myds kertakumppaneita 16ytyy, joi-

den kanssa yhteisty0 jaa vain yhteen projektiin, syysta tai toisesta.

“Tddlld puhutaan paljon kumppanuuksista sellaisina, keiden kanssa tehddén
yhdessd téitd. Jos puhutaan oikeasti kumppanuudesta, niin silloin se on so-
pimusperusteista kumppanuutta ja silloin sielld on ne yhteiset tavoitteet,
mité kohti olemme menossa. Win-win tilanne pitéé olla aidoissa kumppa-

nuuksissa ja suhteen pitdd olla jatkuva.” (Haastateltava 3)
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Haastateltavien mielesta aidon kumppanuuden kohdalla kumppanuus ei voi olla projektikoh-
taista, vaan my0s projekteja ylittavaa. Projekteja tulisi kartoittaa yhdessa kumppanin kanssa
ennen kuin hanketta on saatu toteutettavaksi. Kumppani sitoutetaan tekemaan tyota paadura-
koitsijan kanssa, jolloin padurakoitsijalla on tiedossa rehellinen kumppani, jonka kanssa pys-

tytaan tekemaan yhteistyota ja saadaan laadukas lopputulos.

Kumppanuudessa molempien osapuolien nahtiin saavaan hyotya ja onnistumisia suhteesta.
Silloin riistoa puoleen tai toiseen ei tapahdu. Hinnoittelu on selkeda ja siita ei enda neuvotella
projektikohtaisesti. Kun kumppanuudelle on laadittu selkeat pelisddannot, konfliktitilanteita
todennakdisesti syntyy vahemman ja ne on helpompi ratkaista. Kumppanuudesta saatavan
hyodyn ei tarvitse olla suurempi rahallinen hyéty, vaan se voi olla esimerkiksi myds tietoa,
kokemusta tai jotain muuta. Hyoty syntyy pitkalla aikajanteelld sen sijaan, etta se syntyisi ly-

hyella aikavalilla.

”Voi olla, ettéd meillé on useita projekteja, joista osa menee huonosti, mutta
silti halutaan olla sen kumppanin kanssa tekemisissd. Se on enemmdnkin
kuin avioliitto, ettd joka pdivd ei mene hyvin, mutta silti on sovittu, ettd tdssd

on jotain jdrked ja halutaan mennd yhdessd eteenpdin.” (Haastateltava 1)

Haastateltavat huomauttavat, ettd kumppanuudessa pitaisi pystya kertomaan rehellisesti on-
nistumisen ja epdonnistumisen kokemukset kumppanuudesta, jotta kumppanuussuhdetta
voidaan kehittda ja jotta molemmat osapuolet pystyisivat kehittdmaan omaa toimintaansa.

Yhteistoiminnan pitda olla silloin tavoitteellista.

“[Kumppanuuden avulla toimittajan toimintaan] tulee jatkuvuutta. [Toimit-
taja] pystyy pitdimddn samaa porukkaa koko ajan téissd. He saavat jatku-
vuudella itselleen jatkuvasti edullisempia materiaalihankintoja tai aliura-

koitsijahankintoja, jos tarvitsee.” (Haastateltava 2)
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”Ei ainakaan tarvitse riidelld mistddn ja kaikki olisi tyytyvdisid, sekd me ettd
kumppani ettd tilaaja. Hyvdd yhteistydtd nimenomaan sen kumppanin
kanssa ja sité kautta se voisi tuoda meille semmoista ainakin kilpailuetua
muihin ndhden, kun ajatellaan tdmméisié kilpailu-urakoita. Siind mielessé
toisaalta miten tilaaja ndkee (kumppanuuden). Totta kai sen pitdéd tuoda
meille myés rahallisesti hyvid juttuja. Se toisi meille myds tulosta, kun me
olemme tdmmdoisen kumppanuuden tehneet. Se olisi varmaan se térkein
juttu. Kustannustehokkain, se olisi se hinta ja laatu ja kaikki olisi kohdillaan,

se kulkisi kaikki kdsikddesséd.” (Haastateltava 4)

"Ehkd kumppanuuden kautta sddstyisi aikaa, kun ei tarvitsisi jokaiselle pro-
jektille neuvotella hintoja ja ehtoja erikseen, vaan se on [pdditetty], ettd teh-

dddn heiddn kanssaan yhteistyétd.” (Haastateltava 4)

5.2.3 Kumppanien valintaprosessi rakennusyrityksessa

Haastateltavat nakivat vastuun kumppanien valinnasta kulkevan liiketoimintavastuun kanssa
kasikadessa. Niinpa esimerkiksi koko infraliiketoiminnan laajuisen kumppanin valinnasta vas-
tuu on infraliiketoiminnan johtajalla. Kumppanuustarpeiden tunnistaminen nahtiin johdon
tehtavaksi. Hankintaorganisaatio on mukana kumppanien kartoittamisessa, mutta nakemys

siitd, mita kumppaneita tarvitaan, pitaisi tulla johdolta ja tuotannolta.

“Mité ylemmdis [organisaatiossa] mennddn, niin sité strategisempaa kump-
panoituminen on. Jokaisella organisaatiolla on oma vastuu siitd, ettéd oman
vastuualueen tai liiketoiminnan kannalta on tulevaisuuden suhteen riittdvdit
pelimerkit johtaa sitd liiketoimintaa haluttuun suuntaan. Siten jokaisella on
vastuu siitd, ettd hankkii kumppanuuksia tai ei hanki, mutta edellytykset

tehdd liiketoimintaa tulevaisuudessa on.” (Haastateltava 1)
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”Se on yhteinen nédkemys, ettd johonkin tarvitaan kumppania. Se sitten, ettd
mikéd kumppani valitaan, tulee ndmdé henkilékohtaiset ndikemykset mukaan.
Tdssdkin tulee tahtotila, ei kaikilla ole kokemusta, mutta jos yhdessd ndh-
dddn [joku hyvdksi] niin se voi onnistua. - - Jos me aitoa kumppanuutta ha-
lutaan, niin se vaatii osallistumista joka tasolla, ettei johtajat keskustele kes-
kenddn ja muut tekevit ihan omiaan, vaan kylld se pitdd olla, ettd joka ta-
solla tehdddn yhteisty6td ja muodostetaan yhdessd se késitys mikéd kump-

pani olisi mihinkin paras.” (Haastateltava 1)

Talla hetkelld yrityksessa ei ole maaritetty prosessia kumppanien valintaan, mutta sellainen
koetaan tarpeelliseksi, jotta olisi jokin tietty tapa toimia sisdisesti. Strukturoidun prosessin
hyotyna ndhdaan, etta tieto pystytdan pitamaan hallussa. Tiedon pysyvyys on yritykselle valt-
tamatonta kilpailukyvyn nakokulmasta, koska ihmisten vaihtuvuus johtaa hiljaisen tiedon ja
mahdollisesti myds kumppanuussuhteiden katoamiseen. Yrityksen sisdinen prosessi helpot-
taisi kumppanien valinnassa alkuun ja toisi tehokkuutta toimintaan. Prosessin maarittaminen
helpottaisi erityisesti tapauksissa, joissa kumppanuuksia ei ole aiemmin ollut. Yrityksen tulee
nahda koko pelikenttd, jotta yritystad voidaan johtaa hallitusti tavoiteltuun suuntaan. Kumppa-
nuusvalintoja tekeva ryhma koostuisi niista henkiloista, joilla on kyseisesta nimikkeesta paras

tietamys.

“Meillé olisi joku tapa toimia siséisesti. Pddtokset olisivat saman tyyppisid.
Olisi helpompi validoida, ettd onko valittu oikea kumppani. Siiné olisi muita-
kin [valintakriteereitd], kun se hinta. Olisi laatupisteet, referenssipisteet ja
hintapisteet. Voisi [olla] erilaisia painotuksia. - - Tulisi sitten kumppanien va-
lintaan muukin kuin mututuntuma. Jos on kaksi samalla viivalla, ettei ollut
kovin suuri hintaero niin sitten kumpi valitaan. Ei se oikein minusta ole nyky-
pdivdd, ettd mennddn niin pitkélle [mututuntumalla]. Pitdisi olla dokumen-

toitua, miten ja miksi on valittu tietty toimittaja meille.” (Haastateltava 2)
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”Voi olla, ettd toisessa firmassa henkilé vaihtuu. Sattuu olemaan vaikka jos-
sain menneisyydessd jotain huonoja kokemuksia henkiléiden viililld, niin se
saattaa aiheuttaa [sen], ettei ne yrityksetkddn tee sitten yhteisty6td. Tdmd
on ihan ihmisten vdlistéd vuorovaikutusta. Jos mind néen omassa liiketoimin-
nassa jonkun yrityksen kanssa [kumppanoitumisen jdrkevdnd], miné voin
ajaa ja luoda tahtotiloja omaan yritykseen, etté kdytetddn tédtd kumppania,
mutta minéhén en voi pakottaa sitd. - - Kylld se hyéty pitéié kaikkien osa-

puolten ndhdd.” (Haastateltava 1)

Kumppanien valintaprosessin nahtiin lahtevan liikkeelle strategiaprosessista. Yrityksessa tun-
nistetaan megatrendit, jonka jalkeen valitaan oma markkinarako ja luodaan strategia sen mu-
kaisesti. Taman jalkeen mietitdan, miten strategiaan paastdan ja mita yrityksella jo on ja mita
hankitaan tai vastaavasti koulutetaan. Kumppaneita voidaan tavoitella sellaisiin toimintoihin,
joita ei haluta ostaa. Kolmen vuoden tai pidemman ajan ajateltiin olevan hyva aika kumppa-
nuuskaudelle, jotta kumppanille 16ytyy sopivia projekteja ja kumppanuutta ehditdaan kehitta-

maan.

Kumppanien valinnan ensimmaisena vaiheena nahtiin tarpeen tunnistaminen, eli mihin kump-
pania tarvitaan. Kumppanuudelle pitda olla syy. Yrityksen tulee mitata kumppanuuden kan-
nattavuus, jonka jalkeen edetdadn kumppaniehdokkaiden kategorisointiin, rankkaukseen ja
neuvotteluihin. Taman jalkeen mahdollinen sopimus tehddan kumppanuutta koskien. Kump-
panien valintaprosessin nahtiin olevan samanlainen materiaalitoimittajaa ja aliurakoitsijaa va-
littaessa. Ainoastaan materiaalitoimittajan kohdalla tulisi kdyda tehtaalla auditoimassa ja na-

kemassa, miten tuotanto toimii.

Yrityksessa nahtiin, ettd kumppaneita tulisi olla useita. Varsinaisia kumppaneita voisi olla kah-
desta neljaan. Kaikkien nimikkeiden kohdalla ei kuitenkaan ole mahdollista muodostaa use-

ampaa kumppanuutta, jos yhdella yritykselld on esimerkiksi monopoliasema toimialalla.

“Tietysti hintatason pitdd kestdd hallinnassa koko ajan. Se, ettd meilld on

useampi vaihtoehto, niin se sddntely toimii paremmin. Toisaalta myéskin se,



28

ettd meille tulee valittua semmoisia kumppaneita, etté heidén toimituska-
pasiteettinsa on rajallinen ja meillé pitdd olla mahdollisuus timméaisid piik-
kejé tasata, ettd meilld on useampia vaihtoehtoja. Ettemme ole yhden

kumppanin varassa.” (Haastateltava 3)

Yksittdisessa hankinnassa nahtiin olevan helpompi ottaa uusi toimittaja kuin kumppania valit-
taessa. Kumppania valittaessa neuvotteluilla tulisi varmistaa, etta osapuolilla on sama nake-
mys siitd, mitd kumppanuudelta halutaan. Yrityksen normaali hankintaprosessi perustuu pit-
kalti kilpailutukseen. Valinta tehdaan yleensa sen mukaan, mika on halvin. Valintaan voi vai-
kuttaa myoOs neuvottelut. Kumppanuudessa valinnan pitaisi olla laaja-alaisempaa. Kumppa-

nuuden ei pitdisi perustua kilpailuttamiseen.

”Se, miten mind kdsitén kumppanuuden, niin se on laajempaa ja se ei tar-
koita sitd, etté kun meilld on normaali hankintaprosessi semmoinen, ettd en-
sin me kilpailutetaan ne [toimittajat] ja sitten katsotaan, kuka on paras.
Yleensd katsotaan se, kuka on halvin ja valitaan sen perusteella. Riippuu vd-
hén urakkamuodostakin ehkd. Ja sitten valitaan sen perusteella. Neuvotel-
laan mahdollisesti. Kylld mind néien, ettd kumppanuudessa se [valinnan te-
keminen] on laaja-alaisempaa. Mind en ldhtisi ainakaan sitd kautta, ettd
ldhdetddn kilpailuttamaan niitd milléén tavalla. Sitten puhutaan ihan erilai-
sista asioista, kun kumppanuuksista. Léhestytddn sitd ihan eri ndkékul-

masta, kun antakaa halvin hinta.” (Haastateltava 4)

5.2.4 Kumppanianalyysi

Haastateltavien mukaan yleisesti kumppanoitumisella halutaan pienentaa riskid. Kumppanin
avulla riski pienenee tai poistuu, riippuen kumppanuustyypista. Kumppanuudella voidaan siis
hakea esimerkiksi toimitusvarmuutta tai projektin mahdollistajaa. Lisaksi jotkin kriittiset eri-
koistyot tai toistuvat projektille kriittiset hankinnat aikataulun ja laadun puolesta koettiin

kumppanoitumisen arvoisina. Tallaisina nimikkeind mainittiin betonirakenteet, raudoitteet,
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betoniurakoitsijat, terasrakenteet, louheenkuljetus, rdjahdeaineet, pontit ja paalut seka eri-

koiset valu- tai kiinnitysosat.

”Me voimme haluta kumppanin sellaisiin toimituksiin, mihin ei ole montaa
toimittajaa. Halutaan varmistaa, ettd meillé [on] resurssia tai sellaiseen
missé meilld on jérjettdmdn paljon vaihtoehtoja. Jos betonitoimittajia on
kaksi, voin haluta sitouttaa toisen, ettd voin varmistaa, ettd mind varmasti
saan sitd betonia ja ettd voin kehittdid tuotetta. Jos mulla on tuhat toimitta-
jaa, en tiedd kehen luottaa. Haluan Ibytdd sellaiset toimittajat kehen luot-
taa. Tavallaan sellainen kumppanoituminen on riskienhallintaa ja ongel-
mienratkaisua. Se on ehkd se pddkriteeri, miksi niitd kumppaneita ylipéd-

tddn halutaan.” (Haastateltava 4)

“Meilld on ollut vdililld vaikeuksia johonkin tiettyyn materiaali- ja asennus-
osioon saada normaadlilla kilpailulla tarjouksia. Eli ehkd toimittajat ajattele-
vat, ettd tmd yksi yksittéinen kohde on pieni, mutta sitten kun niitd kohteita
on useampi kdynnissd niin sitten se onkin isompi potti. Témé on semmoinen
yksi, ettd tavallaan se jatkuva toimitusvarmuus. - - Toinen on sitten laatu,
ettd saadaan sité laatua mitd halutaan. Tietyn tuotelajin projektit toistuvat
jatkuvasti niin meille ei ole jarkevdd kdyttdd uutta toimittajaa ja kouluttaa
koko ajan toimimaan siihen meidén systeemiimme, vaan mieluummin vali-
taan kumppaneita, joiden kanssa opetellaan se tietty toimintatapa ja sitten

toistetaan muissa projekteissa.” (Haastateltava 3)

Kumppanilta halutaan muun muassa luotettavuutta, joustavuutta, laatua, kehittdmismyontei-
syyttd, suurta kokoa ja tavoitteellista liiketoimintaa. Valintakriteereina nahtiin muun muassa
yrityksen taloudellinen tila, koko, resurssit ja laatu. Erikoisosaamisen kohdalla pitda arvioida
kuka pystyy tekemaan parhaiten. Hinnan nahtiin myds olevan valintakriteeri, koska toimitta-

jaa ei voida ottaa ihan eri hintaluokasta. Aiemman toimivan yhteistyon roolia pidettiin tar-
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kednd myods. Resurssien nahtiin olevan tarkeampia materiaalitoimittajien kohdalla kuin aliura-
koitsijoiden, koska tehdasta ei ole helppo kasvattaa, mutta henkilostoa pystyy palkkaamaan

lisda suhteellisen helposti. Arvojen myos pitaa olla samat.

“Tdytyy yleensd olla taitoa, mité muilla ei ole. Se on aika térked. Mitd meilld
ei ole tai hiinen kilpailijakentdssénsd ei ole. Voi olla myds koko, josta tulee

toimitusvarmuus.” (Haastateltava 1)

“Joustavuus vield aiempien lisdksi. Meiddn projektimme ei kuitenkaan aina
mene aikataulussa niin pitdisi olla joustava henkiléresursseissa tai toimitus-
resurssia. Siksi hyvd, ettei toimi vain meidén kanssamme, etté on muitakin

tyomaita, mutta niité ei saa olla liikaa.” (Haastateltava 2)

”Jos on ollut sujuva yhteistyé aikaisemmin monissa projekteissa, niin kyllé se
ihan ykkésend olisi niissd valintakriteereissd, kun ei tdmd [valinta voisi] ai-
nakaan ihan ketuiksi mennd. Ettd se [yhteistyd] olisi oikeastaan kokonaisuu-
dessaan sujunut hyvin. [Toimittajat] tietdvdt myéskin sen mitd meiddn yri-
tyksemme vaatii ja mitké ovat meiddn kriteerimme, arvot, miten meiddn
tyomaillamme pitdd kdyttdytyd. lhan siis yleisesti tdmmdoinenkin.” (Haasta-

teltava 4)

Aliurakoitsijoiden kohdalla valintakriteerina voidaan kayttaa tyoturvallisuutta, joka on raken-
nusalalla erittdin tarkeda. Ylipaataan valintakriteerit pitdisi miettia tapauskohtaisesti, tyola-
jista tai materiaalista riippuen. Paljon nahtiin kuitenkin, ettd samoja kriteereja on, mutta pai-
noarvot voivat vaihdella. Ehdottomina kriteereind pidettiin hintaa, taloudellista kantokykyd,
riskittomyytta, laatua, luotettavuutta ja samojen arvojen jakamista. Edellda mainittujen lisaksi
kotimaisten aliurakoitsijoiden tulee kuulua Tilaajavastuu.fi-palveluun, ja vastaavasti ulkomais-

ten urakoitsijoiden pitda tayttaa samat vaatimukset.
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Haastattelujen myota tuli kuitenkin ilmi, ettd numeroihin luottaminen voi tuottaa parempia
tuloksia kuin sanallisiin lupauksiin muun muassa resursseista ja muusta suorituskyvysta. lIman
neuvotteluja ei kuitenkaan voida saada selville yrityksen kehittdmismyonteisyytta tai esimer-
kiksi yrityksen strategisia tavoitteita. Lisaksi tyon jalkea ja tydolosuhteita on hyva arvioida au-

ditoinneilla.

”Vaikka kuinka vannotaan ja ihmiset [olisivat] luotettavia, mutta numerot
ndyttdvdt, ettd firma on menossa nurin, niin pitéd uskoa numeroita. lhmis-
ten vdlinen keskustelu voi johtaa harhaan. Kun perusta on kunnossa, niin

siitd voi ldhted rakentamaan ja keskustelemaan.” (Haastateltava 1)

Valintakriteereiden nahdaan eroavan yksittdisessa hankinnassa ja kumppanien valinnassa si-
ten, ettd kumppanien valinnassa valintakriteereitda on useampia, kun taas yksittaisessa han-
kinnassa hinta on merkittdava ja usein ainoa valintakriteeri. Kumppanien valinnassa muukin

merkitsee kuin hinta.

“Projektin sisdllé hinnan merkitys korostuu. Yleensd silloin reunaehdot on jo
annettu, eli projektilla on joku tavoitekustannus mihin se pitdd pystyé saa-

maan.” (Haastateltava 1)

6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tadssa tutkielman viimeisessa kappaleessa verrataan tutkielman paateeman kirjallisuudessa
esiintyvia ajatuksia aineistossa esiintyviin. Lisaksi tutkielman tutkimuskysymyksiin vastataan.
Myds tutkielman luotettavuutta arvioidaan. Lopuksi esitetdan taman tutkielman johtopaatok-

set.
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6.1 Teorian ja empirian vertaus

Abbasianjahromin (2013) mukaan rakennusalalla ei ole kahta samanlaista projektia olosuhtei-
den ja toteutuksen suhteen. Haastateltavien mukaan infrarakentamisessa projektit ovat kui-
tenkin vield erilaisempia kuin muussa rakentamisessa, kuten asuntorakentamisessa. Varsinkin
infrarakentamisen projektien erilaisuuden vuoksi paaurakoitsijan on haastavaa pitaa hallus-
saan kaikkea osaamista, koska tarve kaikille ty6lajeille ei ole jatkuvaa ja tyota pitaisi olla tasai-
sesti kaikille yrityksen liiketoiminta-alueille. Niinpa puutteita ajateltiin pystyttdavan paikkaa-
maan kumppanoitumisella, ja sen takia haastateltavat kokivat toimialan tukevan kumppanoi-
tumista. Silti haastateltavien mielesta kumppanoituminen ei ole tyypillista alalla. Tama kertoo
siitd, ettad alalla on parjannyt ainakin toistaiseksi ilman kumppanoitumisen tuomaa kilpailue-
tua. Toisin kuin jollain toisella alalla, kumppanoituminen voi olla itsestdan selvaa ja elinehto
kilpailukyvylle. Construction industryn (2010) mukaan kilpailuasetelman paaurakoitsijoiden

kesken onkin kuvattu olevan oligopolistinen.

MohammadHasanzadehin ym. (2014) mukaan rakennusala on riskinen ja kilpailullinen toi-
miala, ja haastateltavat ajattelivatkin kumppanoitumisen auttavan vahentamaan riskia seka
tuovan kilpailuetua. Varsinkin se, ettda kumppanin pitaa olla riskiton ja siihen pitaa pystya luot-
tamaan, toistui ja korostui haastateltavien vastuksissa. Luottamus korostui varmasti sen takia,
ettd Matthewsin (2000) mukaan nykypadivana paaurakoitsijan rooli, kuten case-yrityksenkin,
on johtaa ja hallita monimuotoisia ja -tyolajisia projekteja, jolloin aliurakoitsijat voivat vastata
jopa 90 % projektin toteutuksesta. Luottamus on my@s yleinen kirjallisuudessa esiintyva vaa-
timus kumppanuudelle. Rakennusalaa koskevassa kirjallisuudessa, kuten Kiiras ym. (2019, 60),
Rezaei (2015) ja Pesdmaa (2009) on tunnistettu, ettd kumppanoitumisella voidaan jakaa riskia.

Vastaavasti yleisessa kumppanuuskirjallisuudessa tama ajatus taas ei esiinny.

Erikssonin ja Westbergin (2011) mukaan rakennusalalla projektit riippuvat monesta toimi-
jasta, mutta usein niiden valiltd puuttuu yhteistyo ja kommunikaatio, joka vaikeuttaa raken-
nusprojektien suunnittelua, organisoimista ja johtamista. Haastateltavat nakivatkin urakka-
muodon vaikuttavan siihen, kuinka hyvin kumppanuuksia voidaan hyddyntda. Kumppanuuk-
sista ajateltiin pystyttavan hyotya sitd paremmin, mitda enemman urakkamuoto perustuu yh-

teistyohon ja suunnitteluvastuu on paaurakoitsijalla Salmisen (2017, 26) integraatioajattelun
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mukaisesti. Kumppanien valintaan nadhtiin vaikuttavan myds se, etta joissain tapauksissa ti-
laaja tekee paatokset siitda, mika toimittaja projektille valitaan. Varsinkin julkisissa hankkeissa

paaurakoitsija voi joutua hyvaksyttamaan toimittajia tilaajalla.

Junnonen ja Kankainen (2012, 19) nakevat, ettd kumppanuus vaatii avoimen tiedonvaihdon.
Vaikkakin haastateltavat toivat esille, etta kumppanuudessa kommunikaation pitaa olla rehel-
listd, avoimen tiedonvaihdon tarpeellisuus ei tullut esille. Tama voi johtua muun muassa siita,
ettd perinteisesti rakennusalalla MohammadHasanzadehin ym. (2014) mukaan suhteet on
nahty vastakkainasettelullisina ja yhteistoiminnallisiin suhteisiin ollaan vasta siirtymassa. Bris-
coen ja Daintyn (2005) mukaan aikaisemmat vastakkainasettelulliset suhteet voivatkin toimia
esteend kumppanoitumiselle. Tiedonvaihdon pitaisi olla avointa esimerkiksi sen suhteen, mita
hankkeita ollaan tarjoamassa tai toteuttamassa tulevaisuudessa. Tall6in toimittajat pystyvat
sopeuttamaan tuotantoaan padaurakoitsijan tarpeisiin. Haastateltavat toivoivat toimittajalta
joustavuutta, koska rakennusprojektit eivat aina pysy aikataulussa ja suunnitelmat muuttuvat.
On kuitenkin huomioitava, etta jos toimittaja ei tieda tulevista projekteista, on sen lahes mah-
dotonta joustaa. Kirjallisuudessa ei oteta kantaa kumppanien maardaan, mutta haastateltavien
mukaan kumppaneita pitdisi olla useita, silloin kun markkinalla on useita varteenotettavia kil-
pailukykyisia toimijoita. Padurakoitsijan pitdisi vastaavasti antaa toimittajan tehda toitd myos
muille yrityksille. Tata perusteltiin silla, ettei osapuolet tulisi liian riippuvaisiksi toisistaan.
Tdssa tapauksessa padurakoitsija voi kokea sen uhkana, ettad se kertoo kumppanille tulevista
projekteista, jos toimittaja tekee t6itd muillekin yrityksille. Samoin toimittaja voi olla haluton
jakamaan kustannustietoja, koska pdaurakoitsijalla on muitakin saman nimikkeen kumppa-

neita.

Rezaein (2015) mukaan kumppanuussuhteen kaksisuuntaisuus on oleellista. Haastateltavat
toivatkin esiin, ettd kumppanuus vaatii sen, ettd myds toimittaja haluaa kumppanoitua ja he
hyotyvat myos kumppanuudesta. Hyoty, joka kumppanuudesta nahtiin ja joka kirjallisuudessa
ei esiinny, on toimittajien tunnettu hinnoittelu. Tahan ajatukseen liittyy vahvasti Segerstedtin
ja Olofssonin (2010) rakennusalan projektimuotoisuus. Haastateltavat kokivat, ettd kun hin-
noittelusta on sovittu, se sadstaa aikaa, kun jokaiseen projektiin ei tarvitse pyytda tarjouksia
erikseen. Silloin kun hinnoista on sovittu sopimuksin jo kumppanuuden alettua, niista ei tar-

vitse myoskadn enda neuvotella jokaiselle projektille erikseen. Lisaksi kumppanuuden nahtiin
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tuovan jatkuvuutta projektimuotoiselle alalle. Aliurakoitsijoita ei tarvitse perehdyttaa paaura-
koitsijan tyodmaille ja niiden toimintatapoihin joka kerta erikseen, kun aliurakoitsija on sama.
Tata ajatusta ei ole myoskaan tuotu aiemmassa tieteellisessa tutkimuksessa esille, koska

aiempi tutkimus on perustunut padosin rakennusalan projektikohtaiseen kumppanuuteen.

Aineistossa kuvailtu kumppanien valintaprosessi on samantapainen Cranen ym. (1997) esitta-
maan, mutta aineistossa ei esitetd vaihetta kumppanuuden tyypin maarittelylle. Kirjallisuu-
dessa ei kasitella sita, kenelld on vastuu kumppanien valinnasta syvallisemmin kuin, etta Cra-
nen ym. (1997) mukaan valinnan tekee valtuutettu kumppanien valintaryhma, joka koostuu
eri taustaisista ihmisista, joihin kumppanuus tulee vaikuttamaan. Haastateltavien mukaan vas-
tuu kumppanien valinnasta kulkee kasi kadessa liiketoimintavastuun kanssa. Mita ylempana
organisaatiossa kumppanoitumistarpeet tunnistetaan, sitd strategisempia ne ovat. Vastuun
valinnasta ei kuitenkaan nahda kuuluvan vain yhdelle ihmiselle, vaan valintaryhmalle, jolla on
paras tietdamys kyseisestad nimikkeesta. Valintaryhman jasenet mietitaan siis aina nimikekoh-
taisesti ja he voivat olla muun muassa lilketoiminnan johtaja seka tuotanto- ja hankintaorgani-

saatioiden jasenia.

Nimikkeet, joilla kumppanoituminen nahtiin jarkevana, seurasivat jo kirjallisuudessa esiintyvia
ajatuksia, kuten Junnosen ja Kankaisen (2012, 17) esittamalla tavalla kriittisilla hankinnoilla ja
erikoishankinnoilla. Valintakriteereissa haastateltavat toivat esiin samoja asioita, mita kirjalli-
suudessakin on esitetty, mutta sen lisaksi muun muassa hinta, laatu, joustavuus, kehitta-
mismyonteisyys ja yhteistyon toimivuus tuotiin esiin myos valintakriteereing, jotka vastaavasti
taas eivat esiinny kirjallisuudessa. Cranen ym. (1997) ja Blomqvistin ym. (2002, 57) esittama
verkostoajattelu ja sopivuus kumppaniportfolioon valintakriteereina eivat myoskaan esiinty-
neet haastateltavien toimesta, joka voi johtua siitd, ettd kumppanuusajattelu on viela niin
uutta ja sen takia kumppaniyrityksen tarkastelu jaa vain kyseiseen yritykseen. Crane ym.
(1997) ja Blomgvist ym. (2002, 57) ovat my0ds pitdneet mainetta valintakriteering, jota haasta-
teltavat taas eivat maininneet. Liite 3 kokoaa kirjallisuudessa ja aineistossa esiintyvat kump-

panien arviointikriteerit.
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6.2 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa kappaleessa vastataan taman tutkielman tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen paatutki-
muskysymys oli “Miten kumppanit voidaan valita rakennusyrityksen hankinnassa?”. Seuraa-

vissa alakappaleissa vastataan alatutkimuskysymyksilla tahan paatutkimuskysymykseen.

6.2.1 Kumppanien valintaprosessin muodostaminen

Ensimmainen alatutkimuskysymys oli ”Mita vaiheita kumppanien valintaprosessiin kuuluu?”.
Tahan alatutkimuskysymykseen vastataan muodostamalla yrityksen sisdinen standardoitu
kumppanien valintaprosessi (Kuva 5). Prosessin perustana on Cranen ym. (1997) esittelema
kumppanien valintaprosessi, mutta muodostettu prosessi on yksityiskohtaisempi ja muokattu
empirian perusteella rakennusyritykseen sopivaksi. Yrityksen sisdinen kumppanien valintapro-
sessi on tarpeen, jotta valinta perustuisi perusteelliseen arviointiin sen sijaan, etta kumppa-
nuudet perustuisivat siihen, kenen kanssa henkilokemiat kohtaavat. Standardoidun kumppa-
nien valintaprosessin avulla koko yrityksen henkilékunnan on helpompi sitoutua kumppa-

nuuksien rakentamiseen.

Tarpeen

: . Rankkaus Neuvottelut
tunnistaminen

Valintaryhman Valintakriteereiden Valinta /

muodostaminen maarittely Sopimukset

Kumppanuuden

tyypin
maarittaminen

Yritysten
kartoittaminen

Kuva 5. Rakennusyrityksen kumppanien valintaprosessi
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Liiketoiminnanjohtajalla on vastuu koko liiketoiminnan laajuisten kumppanuustarpeiden tun-
nistamisesta ja niihin kumppanien valinnasta. Eri infraliiketoiminta-alueiden johtajilla on taas
vastuut heidan liiketoiminta-alueiden kumppanuustarpeiden tunnistamisesta ja valinnasta.
Kumppanuudet ovat sitd strategisempia, mita ylempana organisaatiota ne tunnistetaan.
Niinpa nailla tasoilla kumppanuustarpeet johtavat yrityksen strategiasta, ja siitd ajatuksesta
mihin suuntaan strategiaa ollaan viemassa. Tarve kumppanuudelle voi syntya myos, kun mark-
kinalla on vain vahan varteenotettavia toimijoita ja toimittajat padsevat sanelemaan hinnat
tai tiettyyn toistuvaan kriittiseen nimikkeeseen on todella suuri maara toimittajia, jolloin on
vaikea |0ytaa luotettavaa toimittajaa. Talloin tarve tunnistetaan parhaiten hankintaorganisaa-

tiossa tai toteuttavassa organisaatiossa, eli organisaation alemmilla tasoilla.

Valintaan osallistuvat ne, joilla on paras tietdmys kyseisesta nimikkeesta. Valintaryhmaan kuu-
luvat liiketoiminnan johtaja, tyo- ja projektipdallikot seka hankintaorganisaatio. Liiketoimin-
nanjohtajalla on strateginen ja kokonaisvaltainen ndakemys valintaan. Tyo- ja projektipaalli-
koilla on tuntemusta toimittajien tyonjaljesta ja vastaavasti hankintaorganisaatiolla on laaja
tietamys markkinalla olevista toimijoista seka yhteistyon toimivuudesta neuvottelu ja tarjous-

vaiheessa.

Yrityksen tulisi kartoittaa vain yritykset, joilta se on hankkinut aiemmin sen takia, etta luotta-
mus on niin tarkedssa roolissa kumppanuudessa ja luottamus voi syntya vain aiempien hyvien
kokemuksien myota. Alalla on vield myos kilpailuun perustuvia projektimuotoja. Projektimuo-
dot ovat usein pienempia, jolloin yritys voi niilla projekteilla kokeilla uusia kilpailukykyisia toi-
mittajia ja yhteistoiminnallisilla malleilla, joissa kumppanuudesta hyodytaan eniten, kayttaa

kumppania.

Yrityksen kumppanuuden tyyppi pitda maaritella. Onko kumppanuus strategista, jolloin toi-
mintaa voidaan kehittda yhdessa ja jolloin toiminta vaatii avoimen tiedonvaihdon? Vai onko
kumppanuus operatiivista tai taktista, jolloin hyodytkdan eivat ole niin suuret? Myos se, mita
kumppanuudelta halutaan kyseisen nimikkeen kohdalla pitda maaritella. Haluttuja ominai-
suuksia voivat olla esimerkiksi kehittamishalukkuus tai tiettyjen laatusertifikaattien tayttami-

nen.
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Valintakriteereiden maarittely- ja rankkausvaiheisiin syvennytaan seuraavassa alakappaleessa
toisen alatutkimuskysymyksen kohdalla. Neuvotteluilla pitaa varmistaa, etta osapuolilla on sa-
mat ajatukset siitd mitd kumppanuudella halutaan saavuttaa ja mihin sita viedaan. Joihinkin
valintakriteereihin voidaan saada vastauksia vasta neuvotteluilla. Valinta perustuu siihen,
mika tai mitkad yritykset ovat parjanneet parhaiten rankkaus vaiheessa, ja joiden kanssa on
jarked ja halua edeta neuvotteluvaiheen jalkeen sopimukseen. Sopiva sopimuskausi olisi va-

hintdaan kolme vuotta, jolloin kumppanuutta rakennetaan ja kehitetdan yhdessa.

6.2.2 Potentiaalisen kumppanin arviointi

Toinen alatutkimuskysymys on “Miten yrityksen sopivuutta kumppaniksi arvioidaan?” Valin-
takriteereiden pitdisi perustua siihen, mitd kumppanuuden tyypin maarittdmisessa on paa-
tetty. Valintakriteereita voivat olla muun muassa yrityksen resurssit, koko, liiketoiminnan ke-
hittamishalukkuus, hinta seka tekninen osaaminen ja tietotaito. Aliurakoitsijoiden kohdalla va-

lintakriteerina voi olla myos tyoturvallisuus.

Ehdottomia valintakriteereitd ovat yrityksen taloudellinen tila, samojen arvojen jakaminen,
luotettavuus ja laatu. Nama sopivat kaikille aliurakoitsijoille ja materiaalitoimittajille. Yrityksen
taloudellisen tilan perusteella voidaan arvioida, mitka ovat yrityksen mahdollisuudet liiketoi-
minnalle kumppanuuskauden aikana eli ainakin seuraavat kolme vuotta. Hyvan taloudellisen
tilan omaavalla yritykselld on my0ds varmasti haluja ja mahdollisuuksia kehittda omaa liiketoi-
mintaansa. Samojen arvojen jakaminen on tarkeaa siind mielessa, etta jotta kumppanuus voi
toimia, yritysten pitaa jakaa ajatukset siitd, mitd kumppanuudella halutaan tavoitella. Molem-
pien osapuolien pitdad haluta kumppanoitua ja ndhda hyotyvansa kumppanuudesta. Kumppa-
nuus ei voi toimia, jos toiseen osapuoleen ei voida luottaa. Laatu on tarkeaa, koska kumppanin
pitda pystya tayttamaan padurakoitsijan, tilaajan ja lainsdddannon asettamat laatuvaatimuk-
set. Yrityksen taloudellista tilaa, luotettavuutta ja tuotannon laatua voidaan arvioida tapaa-
matta yritystd. Niitd voidaan arvioida tilinpaatoksien, aikaisemman yhteistyon seka laatuto-
distusten ja auditointien perusteella. Samojen arvojen jakamista ei voida arvioida, kun vasta
neuvotteluvaiheessa. Muut valintakriteerit ja niiden painoarvo pitdd miettia nimikekohtai-

sesti.
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Rankkaus perustuu pisteytykseen, jossa valintakriteereille on asetettu sille nimikkeelle sopivat
valintakriteereiden painoarvot. Varsinkin tama vaihe on tarkedaa dokumentoida lapinakyvyy-
den varmistamiseksi. Rankkauksen perusteella parhaiten menestyneiden kanssa voidaan jat-
kaa neuvotteluihin, joissa voidaan arvioida myos yrityksen arvoja ja muita valintakriteereita,

joihin ei saada vastauksia tapaamatta yritysta.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkielman luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Koskisen ym.
(2005, 254-255) mukaan validiteetilla tarkoitetaan sitda, miten hyvin tietty vaite, tulkinta tai
tulos ilmaisevat kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata. Validiteetilla voidaan ajatella ole-
van kaksi lajia, sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Sisdinen validiteetti kertoo tulkinnan sisdisesta
johdonmukaisuudesta ja ristiriidattomuudesta. Ulkoinen validiteetti taas kertoo siitd, onko
tulkinta yleistettavissa muihin kuin tutkittavaan tapaukseen. Validiteetin tarkastelulla pyritaan
ehkaisemaan sellaiset tilanteet, joissa uskotaan, etta jokin tulos on tosi vaikka se ei sita ole,
tai pdinvastoin. Nama virheet voivat johtua esimerkiksi vaarasta kasitteellistamisesta, tulkin-
nasta tai aineiston virheellisyydesta. Taman tutkielman rajallisuuden ja nopean aikataulun
vuoksi haastateltavia oli vain nelja, joten on kyseenalaista, onko niin pieni ndyte yleistettavissa

koko yrityksen infraliiketoimintaa koskevaksi.

Kanasen (2017, 175) mukaan reliabiliteetilla kuvataan jatkuvuuden ja pysyvyyden astetta. Eli,
jos tutkimus toistetaan, tutkimustulokset ovat samat eri tutkijoiden toimesta ja eri aikoina.
Tassa tutkielmassa on pyritty kuvaamaan tutkimusprosessia mahdollisimman kattavasti, jotta
se olisi mahdollista toistaa haluttaessa. Taman tutkielman tutkija on case-yrityksen infraliike-
toiminnan hankintaorganisaation tyontekija, jonka takia tutkijan analyysin taustalla on laa-
jempi tuntemus toimialasta ja case-yrityksesta. Kaikki paatelmat on pyritty kuitenkin peruste-

lemaan aineistosta tai teoriasta esiin tulevien seikkojen pohjalta.

6.4 Johtopddtokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli taydentaa kirjallisuudessa olevaa aukkoa strategisten pit-

kaaikaisten kumppanien valinnasta rakennusyrityksen hankinnassa. Tutkielmassa syvennyttiin
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alatutkimuskysymyksilla kumppanien valintaprosessin vaiheisiin sekd potentiaalisten kump-
panien arviointiin. Tarkasteltava kumppanuussuhde oli paaurakoitsijan ja toimittajan valinen

suhde.

Taman tutkielman ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen vastattiin standardoidulla ja doku-
mentoidulla yrityksen sisdisella kumppanien valintaprosessilla. Prosessi muodostuu kahdek-
sasta vaiheesta, joita ovat: tarpeen tunnistaminen, valintaryhman muodostaminen, yritysten
kartoittaminen, kumppanuuden tyypin maarittaminen, valintakriteereiden maarittaminen,
rankkaus, neuvottelut seka sopimus ja valinta. Luotu prosessi on yksityiskohtaisempi kuin
aiemmin kirjallisuudessa esitetty rakennusyrityksen kumppanien valintaprosessi ja vastaavasti
rakennusalalle muokattu versio yleisesta kumppanien valintaprosessista. Lisaksi tassa tutkiel-
massa pystyttiin kasvattamaan ymmarrysta siitd, kenella vastuu kumppanien valinnasta on ja
keita valintaryhmaan kuuluvat voisivat olla rakennusyrityksessa. Lisaksi erona kirjallisuuden
prosesseihin, luodussa prosessissa kartoitetaan vain sellaiset yritykset, keneltd on hankittu

aiemmin.

Vastaten toiseen alatutkimuskysymykseen aiemman tutkimuksen mukaisesti potentiaalista
kumppaniyritysta tulisi arvioida niilla kriteereilla, mita kumppanuudelta halutaan saavuttaa ja
sille nimikkeelle on tarkeda. Osana toista alakysymysta esitettiin sellaisia valintakriteereita,
joita voidaan kayttaa kaikille nimikkeille: yrityksen taloudellinen tila, samojen arvojen jakami-
nen, luotettavuus ja laatu. Tallaisia kaikille nimikkeille sopivia valintakriteereita ei ole esitetty
aiemmin kirjallisuudessa, mutta niista muut, paitsi laatu, ovat kuitenkin esiintyneet yleisesti

kirjallisuudessa arviointikriteereina.

Kumppanuudessa nahdaan alalla mahdollisuuksia, mutta aidon kumppanuuden saavuttami-
seen on esteitd, kuten haluttomuus avoimeen tiedonjakoon ja hintakeskeisyys. Niin kuin joh-
dannossa todettiin, kumppanuustarkastelu rakennusalalla levida varmasti seuraavaksi pdaura-
koitsijan ja toimittajan valille niin yrityksissa kuin myds tieteessa. Tama tutkimus lisdd ymmar-
rysta tutkimusaukossa ja se on siind mielessa merkittava. Taman tutkielman luotettavuus on
kuitenkin kyseenalaistettava, koska aineisto perustuu niin pieneen naytteeseen. Yleisesti

kumppanuutta ja erityisesti kumppanien valintaa koskevaa ymmarrysta on pystytty kasvatta-
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maan uudessa, aiemmin ldhes tuntemattomassa kontekstissa. Ennen kaikkea taman tutkiel-
man myota ymmarretaan kirjallisuudessa oleva aukko ja tarve sen tayttavalle laajemmalle tut-
kimukselle. Kdaytanndssa tasta tutkimuksesta hyotyvat padurakoitsijoina toimivat rakennusyri-
tykset kuin myo6s toimittajat. Paaurakoitsijayrityksen johdossa voidaan taman tutkielman
avulla tunnistaa hintakeskeisyyden ja tiedonjaon puutteen luomat esteet aitoon strategiseen
kumppanuuteen seka hyodyntaa luotua alan ominaispiirteet huomioivaa kumppanien valin-
taprosessia ja kaikille nimikkeille sopivia arviointikriteereja luoden kilpailuetua. Toimittajayri-
tykset voivat hyotya tutkielmasta tuntemalla paremmin paaurakoitsijoiden arviointikriteereja

toimittajille.

Taman tutkielman myo6ta herasi monia jatkotutkimusaiheita. Ensinnakin koko pitkaaikaisen
kumppanuussuhteen tarkastelu padurakoitsijan ja toimittajan valilla sen maaritelmasta, valin-
nasta ja rakentamisesta on olematonta, ja suhteen parempi ymmarrys mahdollistaisi kump-
panuuksien kehittamisen rakennusalalla. Lisatarkastelu luottamuksesta ja avoimuudesta, tai
oikeastaan niiden puutteesta ja vaikutuksesta paaurakoitsijan ja toimittajan valiseen kumppa-
nuuteen olisi myos tarpeen. Tdssa tutkielmassa tuli esiin, etta kumppanien valintaprosessi on
samanlainen, oli sitten kyseessa aliurakoitsija tai materiaalitoimittaja, mutta valintakriteerit ja
niiden painoarvot voivat erota. Niinpa ndiden eroavuuksien tarkastelu vaatii lisatutkimusta.
Haastateltavat olivat epdavarmoija tilaajan suhtautumisesta padurakoitsijan kumppanuuksiin,
joten se olisi jatkotutkimuksen arvoinen aihe. Tama tutkielma rajattiin koskemaan vain infra-
rakentamista ja sen takia vastaavan tutkimuksen tekeminen muille rakentamisen aloille vah-
vistaisi ymmarrysta siita, mitka tulokset ovat vain infrarakentamista koskevia ja mitka yleisesti

rakennusalaa koskevia.
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Kumppanuusmyodnteisyys Crane ym. (1997), Blomqvist ym. (2002, 57)
Maine Crane ym. (1997), Blomqvist ym. (2002, 57)
Luotettavuus Crane ym. (1997), Blomqvist ym. (2002, 57)
Resurssit Crane ym. (1997), Blomqvist ym. (2002, 57)
Teknologia Blomqvist ym. (2002, 57)

Dynaaminen yhteensopivuus

Blomqvist ym. (2002, 57)

Liiketoiminnalliset edellytykset

Blomqvist ym. (2002, 57)

Kilpailuedun kasvaminen

Junnonen ja Kankainen (2012, 19-20)

Kustannusten aleneminen

Junnonen ja Kankainen (2012, 19-20)

Suorituskyvyn paraneminen

Junnonen ja Kankainen (2012, 19-20)

Liittoutumisen kannattavuus

Junnonen ja Kankainen (2012, 19-20)
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Liite 2. Haastattelukysymykset

1. Toimiala

1.1. Kertoisitko minulle lyhyesti omin sanoin organisaatiostanne? Mita organisaationne te-

kee? Enta onko alallanne erityispiirteita?

1.2. Mitka ovat yleisimpia urakkamuotojanne?

1.3. Mika on julkisten hankkeiden osuus liikevaihdostanne?
1.4. Mika on organisaationne ydinosaamista?

1.5. Mitd itse teet ko. organisaatiossa erityisesti tutkimuksen paateemaan liittyen? Mika oma

taustasi on?

2. Kumppanuus
2.1. Miten kasitat paaurakoitsijan ja toimittajan/aliurakoitsijan valisen kumppanuuden?

2.2. Minkalainen olisi onnistunut kumppanuus? Mita kumppanuuden pitaisi tuoda?

3. Kumppanien valintaprosessi
3.1. Vaikuttaako toimialanne kumppanien valintaan? Miten?

3.2. Voisitko kuvailla minulle kumppanien valintaprosessianne - millainen se on (tai voisi olla)?
Minkalaisia vaiheita siihen kuuluu? Kertoisitko lisda naista vaiheista ja mita kdytanndssa teette

niiden aikana?
3.3. Kenelld on vastuu kumppanien valinnasta? Onko vastuu aina samalla ryhmalld/ihmisella?
3.4. Etsitdaanko yhta kumppania per nimike vai useaa? Miksi?

3.5. Ollaanko kumppanien valintaprosessin aikana yhteydessa potentiaalisiin kumppaniyrityk-
siin? Miten ja milloin?
3.6. Onko prosessi samanlainen toimittajakumppania ja alikurakoitsijakumppania valittaessa?

Jos ei, miten eroavat?

3.7. Voisitteko kuvailla miten yksittdisen projektin toimittajan tai aliurakoitsijan valintapro-

sessi eroaa kumppanin valintaprosessista?
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4. Kumppanianalyysi
4.1. Mita materiaalitoimittajia/aliurakoitsijoita halutaan kumppaneiksi? Miksi ne?
4.2. Minkalaisia piirteita kumppaniyrityksella halutaan olevan?
4.3. Milla valintakriteereilla yrityksen sopivuutta kumppaniksi arvioidaan?
- Onko ne samoja materiaalitoimittajille ja aliurakoitsijoille?
- Onko kriteerit aina samoja vai tapauskohtaisia?
- Onko ehdottomia kriteereita?
4.4. Mihin valintakriteerit perustuvat?
4.5. Onko kaikilla kriteereilld sama painoarvo? Jos ei, milla suurempi tai pienempi painoarvo?

4.6. Saadaanko kaikkiin arviointikriteereihin vastauksia tapaamatta yrityksia? Jos ei, mihin ei

saada?

4.7. Miten valintakriteerit eroavat yksittdisessa hankinnassa ja kumppanin valinnassa?

Tuleeko mieleenne muita aiheeseen liittyva teemoja tai asioita, joista en ole huomannut kysya

tai joita haluaisitte tuoda esille?



Liite 3. Potentiaalisten kumppanien arviointikriteerit kirjallisuudessa ja aineistossa
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Arviointikriteeri

Kirjallisuus

Aineisto

Osaaminen

X

X

Taydentdva osaaminen

X

Lisaarvo

Kumppanin verkostosuhteet

Sopivuus kumppaniportfolioon

Arvojen samankaltaisuus

Kumppanuusmydnteisyys

Maine

Luotettavuus

Resurssit

Teknologia

Dynaaminen yhteensopivuus

Liiketoiminnalliset edellytykset

Kilpailuedun kasvaminen

Kustannusten aleneminen

Suorituskyvyn paraneminen

Liittoutumisen kannattavuus

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Hinta

Joustavuus

Laatu

Kehittamismyonteisyys

Yrityksen koko

Tavoitteellinen liiketoiminta

Toimiva yhteistyo

Tyoturvallisuus

Aikataulussa pysyminen

x| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X




