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1 Johdanto

1.1 Tyo0n tausta ja motivaatio

Rakennusala on luonteeltaan projektiperusteinen toimiala, jossa hankkeet toteutetaan aina
yksilollisind kokonaisuuksina asiakkaan tarpeiden ja kohteen erityispiriteiden huomioiden.
Rakennusala on herkké suhdannevaihteluille kuten jélleen Ukrainan sodan jilkeen laukalle
ldhtenyt inflaatio ja talouden epavarmuus on ndyttanyt. Samalla ala on kohdannut muutoksia
liittyen sdéntelyyn, kestdvdin kehityksen vaatimuksiin sekd digitalisaation tuomiin uusiin
toimintatapoihin. Kaikki ndma tekijit vaikuttavat sithen, miten millé tavoin yritykset pysty-
vit luomaan asiakasarvoa ja néin ollen 16ytdméaan kilpailuetuja. Aiemmat tutkimukset osoit-
tavat, ettd erityisesti korjausrakentamisen markkinassa kilpailukyky rakentuu yhi vahvem-
min toimialakohtaisista kyvykkyyksistd, erikoistumisesta ja litketoimintamallien tehokkuu-

desta (Rajala et al., 2022; Rajala et al., 2023).

Perinteisesti suuret uudisrakennushankkeet ovat toimialalla eniten mielenkiintoa ja yleison
ithailua herittivid hankkeita, mutta rakennuskannan vanhetessa pienet ja keskisuuret sanee-
raushankkeet muodostavat merkittdvan kilpailukentdn. Néihin projekteihin liittyy usein
omia erityispiirteitdén, kuten asiakaslédhtdinen toteutus, tiukemmat resurssit tai muuten haas-
tavammat olosuhteet, jotka johtuvat kdytdssd olevan rakennuksen osittaisesta saneerauk-
sesta. Diplomityon toimeksiantaja yritys on laajentanut liiketoimintaansa tihdn pienten ja
keskisuurten saneeraushankkeiden segmenttiin ja tavoittelee sielld kasvua. Yritystason ta-
voitteena pienkorjaushankkeisiin l&htiessd on kyky palvella avainasiakkaita entisti katta-

vammin.

Tutkimuksen motivaationa on kehittdd kohdeyrityksen kykyé tunnistaa omat kilpailuetunsa
ja kehityskohteet pienissi ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa. Kun kilpailutekijét
ja asiakasarvon ldhteet tunnistetaan systemaattisesti, voidaan toimintamalleja kehittdd niin,
ettd ne tukevat kilpailukyvyn kehittymistd. Tyon tulokset auttavat kohdeyritystd rakenta-
maan selkeimmain strategian pienhankkeiden tarjousvaiheeseen, resurssien kohdentamiseen

ja asiakkuuksien hallintaan.



1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Kilpailu rakennusalalla on erityisen kovaa ja pienemmissd hankkeissa tarjouskilpailut rat-
keavat useimmiten pienemmilld eroilla. Taméanhetkisessd markkinatilanteessa katteet jadvét
myds usein niukoiksi. Kohdeyritykselld ei ole vield selkedé kuvaa siitd, mitké resurssit, toi-
mintamallit ja asiakkuuksiin liittyvét tekijit muodostavat kohdeyritykselle tulevaisuudessa

kilpailuedun juuri tdssd hankekategoriassa.

Tutkimuksen péitavoitteena on tunnistaa ja analysoida sitd, mistd tekijoistéd kilpailukyky ja
asiakasarvo muodostuvat pienissd rakennushankkeissa ja kehittdd toimintamalli, jonka
avulla kohdeyritys voi systemaattisesti hydodyntid sen kédytdssa olevia resursseja kilpailuky-
kynsd vahvistamiseksi tdssd hankekategoriassa. Tutkimusongelma voidaan tiivistdi siihen,
ettd kohdeyritykselld ei ole riittivdd ymmarrystd siitd, miten kilpailukyky ja asiakasarvo
muodostuvat pienissd ja keskisuurissa korjausrakennushankkeissa ja kuinka sitd voidaan

hyddyntdd yrityksen toiminnassa.

1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tekoa ohjaa seuraavat kolme kysymysta:

1. Mistd rakennusalan kilpailukyky muodostuu pienissd ja keskisuurissa saneeraus-

hankkeissa?
2. Miten asiakasarvo muodostuu pienissé ja keskisuurissa saneeraushankkeissa?

3. Miten rakennusalan yritys voi kehittdd toimintamallejaan ja prosessejaan kilpailuky-

vyn parantamiseksi pienissd ja keskisuurissa saneeraushankkeissa?

Tutkimus rajataan koskemaan Suomen rakennusalaa ja kohdeyrityksen toteuttamia tai tarjo-
amia n. 5-20 miljoonan korjaus- tai laajennushankkeita, joissa kohdeyritys toimii padura-
koitsijana. Ty0ssé ei tulla tarkastelemaan rakennusteknisié ratkaisuja tai tuotannollisia me-

netelmia.



1.4 Tyo6n rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pdéluvusta. Ensimmaisessé luvussa johdatellaan aiheeseen, esi-
tellddn taustat, tutkimusongelmat, rajaukset ja tyonmerkitys. Toisessa luvussa tarkastellaan
kirjallisuustutkimuksen kautta kilpailukykya ja asiakasarvoa rakennusalalla sekd muodoste-
taan teoreettinen viitekehys tutkimukselle. Kolmannessa luvussa esitelldén tutkimusote, ai-
neistonkeruu ja analyysimenetelmat. Neljds luku siséltdd empiirisen analyysin, jossa tutki-
taan kilpailuedun ja asiakasarvon ilmenemistd kohdeyrityksen pienhankkeissa haastattelu-
ja dokumenttiaineiston perusteella. Viidennessé luvussa esitetdén suosituksia toimintamal-
lien kehittdmiseksi. Kuudennessa luvussa tehddin johtopaitokset, joissa kootaan keskeiset
16ydokset, kontribuutiot, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet. Kuvassa 1. on esitetty tyOstd in-

put-output kaavio.

INPUT OUTPUT

* Kirjallisuustutkimus * Empiiriset havainnot

» Kilpailukyky * Kilpailuedun ja

* Asiakasarvo asiakasarvon ldhteet
* Empiirinen aineisto « Kehitysehdotukset
« Haastattelut

. Dokumenttiaineisto * Kontribuutio teoriaan ja

kaytantoon

Kuva 1. Input-Output kaavio tutkimuksesta



2 Kilpailukyky ja asiakasarvo rakennusalalla

Tassd luvussa tarkastellaan kilpailukyvyn ja asiakasarvon muodostumista rakennusalan kon-
tekstissa sekéd niiden yhteyttd asiakkaalle tuotettavaan arvoon. Luvun tavoitteena on muo-
dostaa teoreettinen viitekehys, joka selittdd miten yrityksen siséiset resurssit ja kyvykkyydet,
asiakkaan kokema arvo seka tutkimuksen alla olevan hankekategorian erityispiirteet yhdessa
vaikuttavat yrityksen menestykseen. Ensin késitelldédn kilpailuedun muodostumista resurssi-
perusteisen ndkokulman kautta, minka jédlkeen tarkastellaan asiakasarvon muodostumista
projektiorganisaatiossa. Luvun lopussa néiti ndkokulmia yhdistetdin pienten rakennushank-
keiden kilpailudynamiikkaan ja pohditaan, miten kilpailuetu ja asiakasarvo kietoutuvat yh-

teen hankkeiden onnistumisen kannalta.

2.1 Kilpailuedun muodostuminen, resurssiperusteinen nikokulma

Resurssiperusteinen nikokulma (Resource-Based View, RBV) on yksi strategisen johtami-
sen keskeinen teoreettinen 1dhestymistapa, joka on tarjonnut perustan kilpailuedun selitté-
miselle jo usean vuosikymmenen ajan. Sen ldhtokohtana on ajatus, ettd yrityksen kilpailuetu
el synny ainoastaan sen toimialan rakenteellisista tekijoistd ja markkinoiden kilpailutilan-
teesta, vaan yrityksen sisdisistd resursseista ja kyvykkyyksistd (Wernefelt, 1984; Barney,
1991). Barney (1991) tiivisti tdimén ajatuksen VRIN-kriteereihin, joiden mukaan kestdvin
kilpailuedun edellytyksenid on, ettd resurssit ovat arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare),

vaikeasti jiljitettdvid (inimitable) ja korvaamattomia (mon-substitutable).

Resurssiperusteinen nikokulma eroaa Porterin (1980, 1998) toimialarakenteeseen perustu-
vasta lahestymistavasta siten, ettd se painottaa yrityksen omia sisdisid resursseja ulkoisten
tekijoiden sijaan. Porterin viiden kilpailuvoiman malli auttaa ymmaértdmain, miksi jotkin
toimialat ovat toisia kannattavampia, kun taas resurssiperusteinen nikokulma selittdad, miksi
samalla toimialalla toimivien yritysten tulokset voivat poiketa toisistaan huomattavan paljon
(Grant, 1991). Tamé ndkdkulma korostuu erityisesti rakennusalalla, jossa kukin projekti on

kertaluonteinen ja toimialan perusrakenne ei selitd yritysten vélisid eroja kannattavuuksissa.



Resurssit voi olla aineellisia tai aineettomia. Rakennusalalla aineellisia resursseja ovat ko-
neet, kalusto ja pddoma. Aineettomia resursseja taas ovat maine, osaaminen, asiakassuhteet
ja organisatoriset toimintamallit. Tutkimukset korostavat, ettd juuri aineettomat resussit, ku-
ten asiakkaiden luottamus, kyky johtaa verkostoja (alihankkijat yms.) ja organisaation oppi-
miskyky muodostavat kestdavén kilpailuedun pohjan (Rajala et al., 2022, Pekuri et al., 2013).
Tama johtuu siitéd, ettd aineettomia resursseja on vaikeampi kopioida tai hankkia markki-
noilta, kun taas aineelliset resurssit ovat taas usein kaikkien saavutettavissa helposti myds
kilpailijoille.

Resurssiperusteisen ndkdkulman jatkokehitys, dynaamisten kyvykkyyksien teoria laajentaa
nikokulmaa korostamalla yrityksen kykyd muuntautua ja uudistaa resurssejaan muuttuvassa
toimintaymparistossi. Rakennusalalla timékin tulee huomioida merkittdvanad tekijéna, silla
projektikohtaisuus ja asiakkaiden yksilolliset tarpeet edellyttavét jatkuvaa sopeutumista. Dy-
naamiset kyvykkyydet ilmenevét esimerkiksi siind, kuinka yritys pystyy hyddyntimééin
aiemmista projekteista saatuja oppeja uusissa hankkeissa ja kehittiméaédn uusia yhteistyomal-

leja tai ottamaan kayttoonsa digitaalisia tyokaluja projektien hallintaan (Teece et al., 1997).

Kriittisessd keskustelussa resurssiperusteista ndkokulmaa on arvosteltu sen liiallisesta staat-
tisuudesta ja resurssien yksipuolisesta painottamisesta. Esimerkiksi Priem ja Butler (2001)
ovat huomauttaneet, etti teoria ei huomioi riittdvélla tasolla markkinoiden ja asiakkaan roo-
lia kilpailuedun muodostumisessa. Rakennusalan kontekstissa tdmékin korostuu, silld asia-
kasarvon luominen ja projektien onnistuminen perustuvat tiiviisti asiakkaan ja urakoitsijan
viliseen yhteistyohon ja sen sujuvuuteen. Téstd syystd resurssiperusteista ndkdkulmaa on
tdydennettiva asiakasarvon muodostumisen teorialla, jotta kilpailuedun sisdinen ja ulkoinen

ulottuvuus voidaan kytkea toisiinsa.

Rakennusalalla pienemmissd korjausrakentamisen hankkeissa resurssiperusteinen niko-
kulma saa erityisti painoarvoa, silld ndissd projekteissa resurssien tehokas kaytto ja jousta-
vuus ovat ratkaisevia kilpailutekijoitd. Esimerkiksi Rajala et al. (2023) ovat osoittaneet, etti
suomalaisessa korjausrakentamisessa kilpailuetua voidaan saavuttaa kehittamélld liiketoi-
mintamalleja, joissa yhdistyvét asiakasldhtdisyys, projektinhallinnan ketteryys ja aliurakoit-
sijaverkoston tehokas hyodyntdminen. Pekuri et al. (2013) korostavat, ettd kilpailukyky pa-
ranee, kun yritykset pystyvit kddntimain aineettoman pddoman, eli organisaation osaamisen

ja yhteistyokyvykkyyden konkreettiseksi lisdarvoksi projekteissa.



Néiden perusteella voidaan siis todeta, ettd resurssiperusteinen nidkokulma tarjoaa vankan
teoreettisen perustan kilpailuedun selittdimiselle rakennusalalla. Se korostaa, ettd kestdvan
kilpailuedun ldhteet 10ytyvit yrityksen sisdltd resursseista ja kyvykkyyksistd. Kilpailuedun
ylldpitaminen kuitenkin edellyttdd kykyé uudistua myds resurssien osalta ja kytked ne asi-
akkaan kokemaan arvoon. Niin ollen resurssiperusteinen ndkokulma muodostaa ldhtokoh-
dan, jota alaluvuissa tdydennetddn asiakasarvon muodostumisen ja erityisesti pienkorjaus-

hankkeiden kilpailudynamiikan tarkastelulla.

2.2 Asiakasarvon muodostuminen projektiorganisaatiossa

Asiakasarvo on keskeinen késite, joka on noussut termind keskeiseksi osaksi liiketoiminnan
tutkimuksessa ja kdytdnnon johtamisessa viimeisten vuosikymmenten aikana. Woodruffin
(1997) mukaan asiakasarvo muodostuu kokonaisuudesta, jossa yhdistyvit tuotteen tai pal-
velun ominaisuudet ja asiakkaan kokema hydty niiden kéytostd. Olennaista on, ettd arvo
madrittyy aina asiakkaan nidkokulmasta eikd toimittajan oletusten tai sisdisten mittareiden
perusteella. Rakennusalan kannalta timé tarkoittaa sité, ettd projektin onnistumista ei voida
mitata ainoastaan teknisen laadun, kustannusten tehokkuuden tai teknisten ratkaisuiden pe-
rusteella vaan my0s asiakkaan kokema hyéty ja yhteistyon sujuvuus ovat erittdin ratkaise-

vassa roolissa.

Projektiorganisaatiot eroavat perinteisistd palvelu- tai tuotelitketoiminnan prosesseista siini,
ettd arvo muodostuu kertaluontoisen rakennushankkeen aikana, jossa hankkeen osapuolet
tilaaja, padtoteuttaja, suunnittelijat ja aliurakoitsijat osallistuvat arvon tuottamiseen (Winch,
2010). Asiakasarvo ei tdlloin synny pelkdstd lopputuloksesta, eli valmiista rakennuksesta,
vaan myds prosessista, jolla sithen paéstdin (Pekuri et al., 2013). Arvon yhteisluonnin né-
kokulma korostaa, ettd asiakkaan ja urakoitsijan vélinen vuorovaikutus, tiedonvaihto ja luot-

tamus vaikuttavat ratkaisevasti asiakkaan kokemaan arvoon (Gréonroos & Voima, 2013).

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd rakennusalan asiakkaat arvostavat erityisesti projektien luo-
tettavaa toteutusta sovitussa aikataulussa ja budjetissa sekd sujuvaa yhteisty6td hankkeen
aikana (Pekuri et al., 2013). Laadukas viestinti ja ldpindkyvyys ovat keskeisid tekijoitd asi-
akkaan kokemassa hallittavuudessa, silld ne vaikuttavat suoraan asiakkaan mahdollisuuksiin
seurata hankkeen etenemistd ja tehdd péaatoksid projektin aikana (Pekuri et al., 2013). Sen

sijaan kyky tuottaa lisdarvoa asiakkaan liiketoiminnalle tai toiminnalle niyttiytyy
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kirjallisuudessa yleisend asiakasarvon tavoitteena, mutta sen konkreettinen sisdltd vaihtelee
hankekohtaisesti eikd ole sidottavissa yksittdisiin tekijéihin (Woodruff, 1997; Lapierre,
2000).

Naéiden lisdksi asiakastyytyviisyyteen vaikuttavat projektin aikana syntyvé luottamus ja on-
gelmien ratkaisukyky, jotka eivét ndy suoraan urakkasopimuksissa, mutta ovat keskeisid
asiakassuhteen jatkuvuuden kannalta. Rakennusprojekteissa erityisen kriittinen vaihe on to-
teutuksen aikainen arvo, silld siind syntyy suurin osa asiakkaan kokemuksista yhteistyon

laadusta.

Asiakasarvon muodostuminen projektiorganisaatiossa voidaan jdsentdd kolmeen vaihee-

seen.

- Ennakoitu arvo (Expetcted value), joka tulee asiakkaan odotuksista ennen hankkeen

kdynnistdmista.

- Kokemuksellinen arvo (Experienced value), joka syntyy toteutusvaiheessa asiakkaan

ja urakoitsijan vélisessd yhteistyossa.

- Jélkiarvo (Realized value), joka muodostuu projektin péaityttyd, kun asiakas arvioi
hankkeen hyotyjd ja mahdollisia lisdarvoja suhteessa odotuksiinsa. (Eggert & Ulaga,
2002)

Asiakasarvon kisite voi jdada liian abstraktiksi, jos sitéd ei sidota konkreettisiin mittareithin
ja kdytannon toimintamalleihin (Lapierre, 2000). Rakennusalalla asiakasarvon mittaaminen
on haastavaa juuri projektikohtaisuuden vuoksi. Jokainen hanke on kiytdnndssi ainutlaatui-
nen ja asiakkaiden odotukset vaihtelevat suuresti. Tdméan vuoksi tutkimuksessa ja kaytén-
nossa on kehitetty erilaisia tydkaluja asiakasarvon arviointiin, kuten asiakaspalautekyselyita,
projektin onnistumisen mittareita seké yhteistyon laatua mittaavia indikaattoreita (Pekuri et

al., 2013).

Korjausrakentamisessa asiakasarvo korostuu erityisesti hankkeiden toteutusvaiheessa, jossa
urakoitsijan toiminta vaikuttaa suoraan rakennuksen kiyttdjille atheutuviin héiri6ihin ja ti-
laajan kokemaan kuormitukseen. Projektien kykyé tukea asiakkaan toiminnan jatkuvuutta ja
hiiridttomyyttd voidaan pitdéd keskeisend asiakasarvon ilmentyméni, vaikka sen toteutusta-

vat vaihtelevat hankekohtaisesti (Winch, 2010).
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Néin ollen kdytinnon tasolla asiakasarvon muodostuminen nidkyy projektiorganisaatiossa

esimerkiksi seuraavissa tekijoissa:
1. Vuorovaikutus ja viestintd
2. Ongelmanratkaisukyky
3. Luottamus ja yhteistyon laatu
4. Jatkuvuus ja jilkiarvo

Asiakasarvon muodostuminen projektiorganisaatioissa on ndin ollen monivaiheinen pro-
sessi, jossa yhdistyvit sekéd lopputuote ettd projektin toteutuksen aikainen kokemus. Asia-
kasarvon ymmaértdminen ja mittaaminen on keskeistd, silld se ohjaa yrityksen kykya luoda
kestdavaa kilpailuetua ja erottautua markkinoilla. Niin asiakasarvon késite muodostaa tér-
keédn jatkumon resurssiperusteiselle ndkokulmalle: yrityksen sisdiset resurssit ja kyvykkyy-

det ovat merkityksellisid vain siind médrin, kuin ne tuottavat asiakkaalle koettua arvoa.

2.3 Pienten ja keskisuurten saneeraushankkeiden erityispiirteet

Rakennusalalla kilpailukenttd on monipuolinen ja hankkeen koko ja luonne vaikuttavat rat-
kaisevasti sithen, millaiset tekijidt nousevat oleelliseksi kilpailun ndkokulmasta. Pienet ja
keskisuuret korjausrakennushankkeet muodostavat markkinasegmentin, joka eroaa merkit-
tavésti suurista hankkeista niin toteutustapojen, riskien kuin kilpailun logiikan suhteen. Ni-
den hankkeiden merkitys rakennusalan yrityksille on kasvanut erityisesti litkketoimintatason
nikokulmasta, silld ne tarjoavat mahdollisuuksia erikoistumiseen ja tasaisempaan projekti-

virtaan verrattuna suuriin, yksittdisiin hankkeisiin (Rajala et al., 2023).

Pienemmin kokoluokan rakennushankkeissa resurssien tehokas hyddyntdminen korostuu.
Toisin kuin suurissa infrastruktuuri- tai monivuotisissa hankkeissa, pienissa projekteissa yri-
tyksen on kyettévi toteuttamaan projektin nopeasti ja kustannustehokkaasti, mika edellyttda
selkeitd toimintamalleja, hyvdd projektinhallintaa ja tehokasta verkoston koordinointia

(Winch, 2010).

Pienempien hankkeiden ominaispiirteitd on my0s se, ettd ne on toteutettava asiakasldhtoi-
sesti ja joustavasti. Pienemmait hankkeet toteutetaan usein ns. “kéyttdjd paalla”, jolloin ra-

kennuksen kayttdjiin tai asiakkaaseen kohdistuu suoria vaikutuksia. Tdmi lisdd painetta
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hallita projektin aikaisia héiri6itd, minimoida kiyttokatkoja ja varmistaa viestinnin sujuvuus

asiakkaan kanssa (Winch, 2010).

Sopimusmuotojen ja hankintamenettelyjen hallinta voi vaihdella huomattavasti verrattuna
suurempiin rakennushankkeisiin. Pienissé hankkeissa urakkamuodot ovat usein perinteisem-
pid kokonaisurakoita, joissa hankintamalli perustuu kilpailulliseen tarjousmenettelyyn. Han-
kintatavat vaikuttavat kilpailun dynamiikkaan, silld kokonaisurakassa korostuvat erityisesti
kustannustehokkuus ja tarjoushinnan kilpailukyky, kun taas yhteistoiminnallisissa hankinta-
malleissa painottuvat ndiden lisdksi luottamus, avoimuus ja osapuolten vélinen yhteistyo-

kyky (Winch, 2010).

2.4 Kilpailudynamiikka pienissd ja keskisuurissa saneeraushankkeissa

Kilpailun dynamiikalla tarkoitetaan sitd, miten markkinoiden toimijat kilpailevat markki-
nassa keskenéén ja miten kilpailun logiikka muodostuu. Pienissd saneeraushankkeissa kil-
pailu on usein hintakeskeistd, mutta pelkka kustannustehokkuus ei yksin selité tarjouskilpai-
lujen lopputuloksia, vaan kilpailuasemaan vaikuttavat myos yrityksen maine, aikaisemmat
asiakassuhteet ja koettu luotettavuus. Erityisesti liiketoimintatason tarkastelu osoittaa, etta
erikoistuminen ja pitkdjénteinen toiminta korjausrakentamisen markkinassa voivat parantaa

yrityksen asemaa tarjouskilpailuissa (Rajala et al., 2022).

Korjausrakentamisen markkinoilla kilpailuetu muodostuu ennen kaikkea kyvystd hallita
epdvarmuuksia ja sopeutua asiakkaan tarpeisiin. Pienissd hankkeissa riskit liittyvit erityi-
sesti aikatauluviiveisiin, kustannusten hallintaan ja kayttéjien toimintaan aitheutuviin héiri-
Oihin. Yritykset, jotka kykenevét tunnistamaan ja hallitsemaan nditd epdvarmuuksia seké
viestimadn niistd avoimesti asiakkaalle, parantavat mahdollisuuksiaan onnistua kilpailussa

ja rakentaa pitkdaikaisia asiakassuhteita (Winch, 2010).

Lisédksi pienemmaén koko luokan rakennushankkeissa vaikuttavat paikallisuus ja verkosto-
suhteet. Aliurakoitsijaverkoston hallinta, luotettavien toimittajien hyddyntdminen ja alueel-
linen tuntemus voivat antaa yritykselle merkittivéé etulyontiasemaa. Tama on toki linjassa
my0s resurssiperusteisen ndkokulman kanssa, jossa kilpailuetu syntyy kyvykkyyksistd, joita
kilpailijoiden on vaikea kopioida, kuten pitkdaikaisista alihankintasuhteista tai vakiintu-

neista asiakaskontakteista. (Barney, 1991; Pekuri et al. 2013)
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Niin ollen voidaan todeta., ettd pienet rakennushankkeet muodostavat kilpailuympériston,
jossa yritysten on tasapainoteltava asiakasldhtdisyyden ja kustannustehokkuuden valilla.
Kilpailudynamiikka on tiukkaa ja marginaalit ovat pienid, mutta yrityksilld on mahdollisuus
saavuttaa kilpailuetua kehittdmailld sellaisia resursseja ja kyvykkyyksié, jotka tuottavat arvoa
asiakkaalle ja vahvistavat luottamusta. Pienten hankkeiden erityispiirteiden ymmaértdminen
on valttiméatontd, jotta voidaan selittdd, miksi joku yritys menestyy ja toinen jaa kilpailussa
jalkeen. Tama tarkastelu luo perustan seuraavalla luvulle, jossa analysoidaan kilpailuedun ja

asiakasarvon vilistd yhteyttd pienkorjaushankkeiden onnistumisessa.

2.5 Kilpailuedun ja asiakasarvon yhteys pienhankkeissa onnistumiseen

Resurssiperusteinen niakokulma ja asiakasarvon muodostuminen tarjoavat kaksi erilaista,
mutta toisiaan tdydentivad tapaa tarkastella yrityksen kilpailukykyé. Pienten ja keskisuurten
saneeraushankkeiden kontekstissa ndimé lahestymistavat yhdistyvit. Yrityksen resurssit luo-
vat edellytykset arvon tuottamiselle, mutta vain asiakkaan kokeman arvon kautta nima re-

surssit voivat muodostua kilpailueduksi. (Pekuri et al., 2013)

2.5.1 Resurssien realisoituminen asiakasarvoksi

Rakennusalan projektiorganisaatiossa resurssit, kuten osaava henkildsto, toimiva aliurakoit-
sijaverkosto ja projektinhallintakyvykkyydet eivit ole kilpailutekijoitd itsessdén. Ne muo-
dostavat kilpailuetua vasta, kun ne konkretisoituvat asiakkaalle koettavaksi hyddyksi, esi-
merkiksi luotettavan aikatauluna, hairi6ttdméané toteutuksena tai ratkaisukeskeisend yhteis-
tyond (Pekuri et al., 2013f). Niin sisdiset vahvuudet kytkeytyvét suoraan asiakkaan koke-

mukseen ja midrittdvat, kuinka arvokkaiksi resurssit osoittautuvat.

2.5.2 Asiakasarvo kilpailuedun validointina

Asiakasarvo toimii kilpailuedun mittarina, vain asiakkaan ndkokulmasta merkitykselliset re-
surssit ja toimintamallit vahvistavat yrityksen asemaa markkinoilla (Woodruft, 1997). Esi-
merkiksi kustannustehokas toteutus ei vélttimatta tuota kilpailuetua, jos se saavutetaan asi-

akkaan toimintaan kohdistuvien héairididen kustannuksella. vastaavasti avoin vuorovaikutus
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ja ongelmanratkaisukyky voivat muodostua ratkaiseviksi kilpailutekijoiksi, vaikka ne eivit

olisi mitattavissa pelkkind kustannussidastoina.

2.5.3 Riskienhallinta ja asiakasarvon suojaaminen

Pienissa ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa kilpailuedun ja asiakasarvon vilinen
yhteys nékyy erityisesti riskienhallinnassa. Aikatauluviiveet ja kustannusten hallinnan on-
gelmat heikentévit asiakkaan kokemaa arvoa, silld ne vaikuttavat suoraan hankkeen suju-
vuuteen ja lopputulokseen. Ennakoiva riskienhallinta ja selked viestinté tukevat luottamuk-

sen sdilymistd myds tilanteissa, joissa hankkeen aikana ilmenee haasteita (Winch, 2010).

2.5.4 Pitkdaikainen asiakassuhde ja jatkuvuus

Yksittdisen pienemméin hankkeen merkitys yrityksen kilpailukyvylle ulottuu sen elinkaarta
pidemmaille. Onnistunut toteutus lisdd todennikoisyyttd uusista toimeksiannoista ja vahvis-
taa yrityksen mainetta markkinoilla. Asiakkaan kokema arvo voi néin synnyttdd “positiivi-
sen kierteen”, jossa onnistuneet hankkeet tuottavat uusia mahdollisuuksia ja vahvistavat re-
surssien arvoa entisestddn (Winch, 2010). Tdmé tekee asiakasarvon ja kilpailuedun yhtey-
destd strategisesti kriittisen, silld yksittdisen projektin onnistuminen tai epdonnistuminen voi

vaikuttaa merkittévisti yrityksen tulevaan kilpailukykyyn.

2.5.5 Dynaaminen silmukka kilpailuedun ja asiakasarvon vililla

Tatd yhteyttd voidaan kuvat dynaamisena silmukkana, jossa resurssit, asiakasarvo, kilpai-
luetu ja resurssien kehittdminen ovat dynaamisen silmukan tekijoitd. Yrityksen on jatkuvasti
kehitettdva resurssejaan sen perusteella, millaista arvoa asiakkaat kokevat. Tdma prosessi

tekee kilpailuedusta jatkuvan kehityksen tuloksen, ei pysyvéa tilaa (Teece et al., 1997).



Dynaaminen silmukka pienissé ja keskisuurissa saneeraushankkeissa

Resurssien
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Kilpailuetu ja markkina-asema

* Parantunut maine ja asiakassuhteiden
jatkuvuus

* Uudet hankintamahdollisuudet ja
tehokkuusetu

Asiakasarvon muodostuminen

* Arvo syntyy projektin
toteutusprosessissa

+ Luottamus, viestinta, hairiottomyys,

ongelmanratkaisu

Kertyneen
kilpailuedun
hyédyntédminen

* Asiakkaan kokema hyoty suhteessa uusissa hankkeissa

asiakkaan odotuksiin

Kuva 2, Kilpailuedun ja asiakasarvon vilinen dynaaminen silmukka pienissd ja keskisuu-

rissa saneeraushankkeissa

2.6  Yhteenveto teoriasta

Teorian osalta tarkasteltiin kilpailuedun ja asiakasarvon muodostumista rakennusalan kon-
tekstissa resurssiperusteisen ndkokulman ja asiakasarvoteorian kautta. Resurssiperusteinen
ndkokulma korostaa, ettd yritysten viliset erot kilpailukyvyssa selittyvit ennen kaikkea nii-
den hallussa olevilla resursseilla ja kyvykkyyksilld. Kilpailuetu syntyy, kun resurssit ovat
arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jéljiteltdvid ja korvaamattomia, eikd pelkédstdén toimialan

rakenteellisista tekijoistd tai markkinatilanteesta.

Rakennusalalla ja erityisesti projektiorganisaatioissa resurssien merkitys korostuu, silld
hankkeet ovat kertaluonteisia ja toteutetaan vaihtelevissa olosuhteissa. Télloin kilpailukyky
el perustu yksittdisiin teknisiin ratkaisuihin, vaan yrityksen kykyyn hyddyntda osaamista,
kokemusta ja toimintamalleja projektikohtaisesti. Resurssien arvo midraytyy niiden kéytto-

kelpoisuuden ja sovellettavuuden perusteella juuri kyseisessd hankekontekstissa.

Asiakasarvon muodostumista tarkasteltiin projektiorganisaation ndkdkulmasta, jossa arvo
syntyy useassa vaiheessa asiakkaan odotusten, toteutusvaiheen kokemusten ja hankkeen jil-

keisen arvioinnin kautta. Asiakasarvo ei rajoitu pelkéstddn lopputulokseen, vaan siihen
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vaikuttavat merkittdvasti yhteistyon laatu, luottamus ja urakoitsijan kyky vastata asiakkaan
tarpeisiin hankkeen aikana. Rakennusprojekteissa erityisesti toteutusvaiheen aikaisella toi-

minnalla on keskeinen merkitys asiakkaan kokeman arvon muodostumisessa.
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3 Tutkimusote ja menetelmat

Tassd luvussa kuvataan tutkimuksen metodologinen perusta ja aineiston hankinnan toteutus.
Luvun tavoitteena on esittdd, milld tavoin tutkimus on suunniteltu ja toteutettu, jotta sen
avulla voidaan vastata tutkimuskysymyksiin ja esittdd suosituksia kilpailukyvyn ja asia-

kasarvon parantamiseen pienissi ja keskisuurissa saneeraushankkeissa.

Aluksi esitellddn tutkimusote ja sen perustelut, minkd jilkeen kuvataan aineistonkeruun
suunnittelu, haastattelu- ja dokumenttiaineiston hyodyntdminen seki analyysimenetelmat.
Luvun lopussa késitellddn tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvét nakdkulmat,

jotka varmistavat tulosten uskottavuuden ja tieteellisen luotettavuuden.

3.1 Konstruktiivinen tutkimusote ja sen perustelut

Téssd tutkimuksessa sovelletaan konstruktiivista tutkimusotetta, joka on kdytdnnonléheinen
jaratkaisukeskeinen ldhestymistapa tutkimusongelman tarkasteluun. Konstruktiivinen tutki-
musote (constructive research approach) tdhtdd uudenlaisen, kiytdnnon toimintaa paranta-
van mallin tai ratkaisun kehittimiseen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Sen keskeisend
ajatuksena on yhdistda tieteellinen tutkimus ja kiytdnnon ongelmanratkaisu siten, etté tutki-
mus tuottaa sekd teoreettista uutta tietoa sekd my0s konkreettista hyotyé tutkimuksen koh-

deorganisaatiolle (Lukka, 2003).

Konstruktiivinen tutkimusote eroaa esimerkiksi puhtaasti kuvailevasta tai selittdvasta tutki-
muksesta siind, ettd sen tavoitteena ei ole ainoastaan ymmartda ilmioitd, vana myos rakentaa
toimiva ratkaisu tunnistettuun ongelmaan. Témaé ratkaisu voi olla malli, prosessi, tydkalu tai
toimintamalli, joka testataan ja arvioidaan kdytdnnon kontekstissa. Ldhestymistapaa on kéy-
tetty erityisesti liiketoiminnan, johtamisen ja teollisuuden kehittdmistutkimuksissa, joissa
teorian ja kdytdnnon vuorovaikutus on olennainen osa tutkimusprosessia (Kasanen et al.,

1993).

Téssé tutkimustyossd konstruktiivinen tutkimusote soveltuu erinomaisesti, silld tyon tavoit-
teena on tunnistaa ja jisennelld ne tekijdt, jotka muodostavat kilpailuetua ja asiakasarvoa

pienissd ja keskisuurissa saneeraushankkeissa sekd tunnistaa miten kohdeyritys voisi
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kehittdad litketoimintaansa tdsséd hankekategoriassa. Tutkimus ei siten ainoastaan analysoi
nykytilaa, vaan pyrkii sen lisdksi rakentamaan teoreettisesti perustellun, mutta kuitenkin

kaytdnnonldheisen mallin kilpailuedun ja asiakasarvon tunnistamiseen.
Konstruktiivinen ldhestymistapa koostuu tyypillisesti useista vaiheista, jotka ovat:
- Ongelman maarittely
- Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen
- Empiirisen aineiston kerddminen ja analysointi
- Suositusten esittdiminen liiketoiminnan kehittdmiseksi

Tama vaiheittainen eteneminen mahdollistaa sekd syvéllisen ilmion ymmartidmisen seké uu-

den kéytdntoon otettavan toimintatavan luomisen. (Lukka, 2003; Ojasalo et al., 2014)

Rakennusalan kontekstissa konstruktiivinen tutkimusote on perusteltu myds siksi, ettd ala
on vahvasti kdytdnnonldheinen ja projektiluonteinen. Tutkimuksen avulla voidaan yhdistda
teoreettinen tieto kilpailuedusta ja asiakasarvosta yrityksen todelliseen toimintaympéristoon
ja tuottaa konkreettisia kehittdmisehdotuksia, joita voidaan soveltaa tulevissa hankkeissa ja
tarjouskilpailuissa. Lisdksi konstruktiivinen tutkimus mahdollistaa sen, ettd tutkimuksen tu-
lokset ovat hyodyllisid niin kohdeyritykselle kuin my6s laajemmalle joukolle rakennusalan
toimijoita, jotka toimivat vastaavan kokoluokan hankkeissa asiakkaan, urakoitsijan tai muun

toimijan roolissa.

Tutkimuksen konstruktiot rakentuvat kahdesta toisiaan tdydentavistd kokonaisuudesta, jotka
muodostavat tutkimuksen konkreettisen tuotoksen. Tutkimuksen kaksi keskeistd konstruk-

tiota ovat:
1. Kilpailukyvyn ja asiakasarvon tunnistamisen viitekehys

Tadmidn konstruktion tarkoituksena on yhdistdd resurssi perusteinen ndkokulma
(RBV) ja asiakasarvon muodostumisen teoriat pienten ja keskisuurten saneeraus-
hankkeiden toimintaympéristoon. Viitekehys kuvaa, miten yrityksen sisdiset resurs-
sit ja asiakkaalle tuotettu arvo kietoutuvat toisiinsa kilpailukyvyn ldhteind. Konstruk-

tio on esitetty teorialuvussa 2.

2. Kehitysehdotukset kilpailukyvyn ja asiakasarvon systemaattiseen hyddyntdmiseen
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Tamén tarkoituksena on konkretisoida se, miten kohdeyritys voi soveltaa tutkimuk-
sen havaintoja kdytintoon. Konstruktio pohjautuu empiiriseen analyysiin, eli lukuun
4 ja se esitetddn kehitysehdotuksina luvussa 5. Malli siséltdé suosituksia kilpailute-
kijoiden tunnistamiseen, asiakaspalautteen hyddyntédmiseen ja toimintamallien kehit-
tdmiseen pienten ja keskisuurten saneeraushankkeiden tarjous- ja toteutusvaihee-

seen.

Konstruktiivinen tutkimusote etenee téssd tydsséd vaiheittain, jolloin ensin tunnistetaan on-
gelma ja rakennetaan teoreettinen perusta, sen jalkeen kerétddn ja analysoidaan haastattelu-
ja dokumenttiaineisto, minkd pohjalta kehitetddn ja lopulta arvioidaan kehitysehdotukset.
Néin tutkimus tuottaa seké tieteellisesti merkittavia tietoa kilpailuedun ja asiakasarvon muo-
dostumisesta rakennusalalla sekd kdytdnndllisen kehitystyokalun kohdeyrityksen paatoksen-

teon ja toiminnan tueksi.

Néin ollen konstruktiivinen tutkimusote tarjoaa télle tutkimustyodlle loogisen ja tarkoituk-
senmukaisen metodologisen perustan. sen avulla voidaan sekd ymmartda kilpailuedun ja

asiakasarvon muodostumista tutkittavana olevassa hankekategoriassa.

Tutkimuksessa késitelldin my6s empiiristd aineistoa case-hankkeiden kautta. Niitd tapauk-
sia ei kuitenkaan tarkastella laadullisen case-tutkimuksen tutkimusotteella, vaan ne toimivat
konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisina empiirisind havainnointiymparistdind. Tapaus-
hankkeiden kautta siis tarkastellaan, miten teoreettiset késitteet ilmenevét kdytdnnon kor-

jausrakentamishankkeissa.

3.2 Aineistonkeruun suunnittelu

Tutkimuksen empiirinen osuus perustuu haastatteluaineistoon sekd dokumenttianalyysiin.
Aineisto on suunniteltu siten, ettd se tukee tutkimuksen konstruktiivista l&hestymistapaa.
Tarkoituksena on tuottaa syvillistd, hankekohtaista tietoa kilpailuedun ja asiakasarvon muo-
dostumisesta pienten ja keskisuurten saneeraushankkeiden kategoriassa korjausrakentami-
sessa sekd rakentaa niiden pohjalta kehitysehdotuksia kohdeyrityksen liiketoiminnan kehit-

tamiseksi.
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3.2.1 Haastatteluaineiston suunnittelu

Haastattelut muodostavat tutkimuksen pééasiallisen aineiston. Aineisto kerdtddn kolmesta
eri hankkeesta, jotka edustavat kohdeyrityksen pienten ja keskisuurten saneeraushankkeiden
segmenttid. Néistd tutkittavista hankkeista kaksi on jo toteutettua saneeraushanketta ja yksi
on havitty tarjouskilpailu, jonka saneerauksen loppujen lopuksi toteutti kohdeyrityksen kil-
pailija. Tatd kautta voidaan tarkastella kilpailuetua ja asiakasarvoa onnistuneiden seké eri-

laisten lopputulosten nikokulmasta.

Haastattelut toteutetaan hankekohtaisesti siten, ettd kustakin Case-hankkeesta haastatellaan
yksi tilaajan edustajan osapuoli. Pddasiallisesti haastateltavat ovat tilaajaorganisaation edus-
taja, eli asiakas ja tdmin edustama rakennuttajakonsultti. Haastatteluaineiston osalta paino-
tus on hyvin vahvasti asiakkaan nikokulmassa, joten tdssé tutkimuksessa ei ndhdi tarpeel-

liseksi haastatella kohdeyrityksen sisdisié resursseja.

Haastattelumenetelmind kiytetddn teemahaastattelua, silld sen avulla voidaan ohjata kes-
kustelua keskeisiin aihealueisiin, kuten kilpailuetuun, asiakasarvoon ja hankekohtaiseen yh-
teistyohon. Teemahaastattelun avulla voidaan samalla jattd4 tilaa haastateltavien omille ha-
vainnoille ja kokemuksille. Haastattelut pidettiin paikan p#élla asiakkaan tai asiakkaan edus-
tajan kanssa ja heille toimitettiin keskeiset haastattelukysymykset ennakkoon ennen haastat-

telun toteuttamista.

Haastatteluja varten tehdéddn erikseen haastattelurunko, joka on tapauskohtaisesti muokat-
tava, silld hankkeet eroavat toisistaan urakkamuodon, asiakasorganisaation ja projektin luon-
teen suhteen. Néin varmistetaan, ettd kysymykset soveltuvat kuhunkin hankkeeseen ja tuot-

tavat mahdollisimman relevanttia tietoa. Haastattelurungot ovat timén diplomityon liitteend.

3.2.2 Dokumenttiaineiston keruu

Haastattelujen lisdksi analysoidaan hankekohtaista dokumenttiaineistoa, joka koostuu erityi-

sesti:
- Tarjouspyynndstd, tarjousasiakirjoista ja selonottoneuvotteluista.

- NPS-asiakaspalautteista ja muusta asiakkaan palautteesta.



21

- Projektikohtaisista kokouspdytikirjoista ja kokouskdytinnoistd sekd viestintddoku-

menteista
- Muusta sisdisestd projektidatasta, kuten lisd- ja muutostyOprosesseista

Dokumenttiaineisto toimii haastattelujen tukena ja todentaa niissé esiin nousseita havaintoja.
Lisédksi dokumenttianalyysi auttaa tunnistamaan yrityksen toimintamalleja, jotka joko tuke-

vat tai heikentdvét kilpailuedun muodostumista ja asiakasarvon syntymista.

3.2.3 Aineiston keruu ja aikataulu

Haastatteluaineisto kerdttiin marras-joulukuussa 2025. Haastattelut ja dokumenttiaineisto
yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla pyritddn vastaamaan tutkimuksen kon-
struktiiviseen tavoitteeseen, eli kilpailuedun ja asiakasarvon tunnistamisen ja hyodyntdmi-
sen mallintamiseen. Haastatteluilla selvitetddn ilmiditd kdytdnnon tasolla, kun taas doku-
menttiaineisto vahvistaa havaintoja ja mahdollistaa niiden vertaamisen todelliseen projek-
tilta syntyneeseen dataan. Haastateltavat ja heidin roolinsa tutkittavissa hankkeissa esitel-

1aan mydhemmin tutkimuksessa.

3.3 Haastatteluaineiston ja dokumenttien kaytto

Haastattelu- ja dokumenttiaineisto muodostavat tutkimuksen empiirisen perustan, jota hyo-
dynnetdén rinnakkain kilpailuedun ja asiakasarvon ilmenemisen tarkastelussa. Aineisto ei
toimi vain yksittdisten havaintojen ldhteend, vaan sen avulla rakennetaan kokonaiskuva siité,
miten eri hankkeiden osapuolet kuten asiakkaat, rakennuttajakonsultit ja kohdeyrityksen

edustajat hahmottavat kilpailuedun ja asiakasarvon muodostumisen kadytinndssa.

Haastatteluaineistoa kéytetdédn ensisijaisena ldhteend analysoitaessa niité tekijoitd, jotka vai-
kuttavat asiakkaan kokemaan arvoon ja yrityksen kilpailuasemaan. Kunkin case-hankkeen
haastatteluja tarkastellaan omana kokonaisuutenaan, minka jélkeen tuloksia verrataan hank-

keiden kesken toistuvien teemojen ja erojen tunnistamiseksi.

Dokumenttiaineisto toimii haastattelujen tukena ja varmentaa niisté esiin nousseita havain-
toja. Tarjous- ja palautedokumentit, kokouspdytékirjat ja muut projektiaineistot auttavat

konkretisoimaan haastatteluissa mainittuja ilmiditd ja osoittavat, miten kilpailuetu ja
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asiakasarvo nidkyvit kdytdnnon toiminnassa. Lisdksi dokumenttiaineistoa hyodynnetddn
haastattelutulosten tulkinnassa ja konstruktion kehittdmisessé siten, ettd se tarjoaa vertailu-

pohjan teoreettisen viitekehyksen ja empiiristen havaintojen vélille.

Aineistot analysoidaan teoriaohjaavan sisdllon analyysin menetelmaéllé (ks. luku 3.4). Ensin
aineistosta tunnistetaan tutkimusteemoihin liittyvét kategoriat, minka jilkeen tuloksia peila-
taan kilpailuedun ja asiakasarvon teoreettisiin malleihin. Ndin varmistetaan, ettd analyysi
tukee tutkimuksen konstruktiivista tavoitetta, joka on kehittdd malli, joka yhdistda teorian ja

kaytdnnon pienemmén kokoluokan saneeraushankkeiden kilpailukyvyn vahvistamiseksi.

3.4 Analyysimenetelmit ja teoriaohjaava sisiltoanalyysi

Aineiston analysoinnissa kdytetddn teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, joka soveltuu erityi-
sesti tutkimuksiin, joissa pyritddn yhdistimédn empiirinen aineisto olemassa olevaan teori-
aan ja kehittdiméén sen pohjalta uusi kdytdnnon malli (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Menetel-
min tavoitteena on jdsentdd laajasta ja monimuotoisesta laadullisesta aineistosta teemoja ja
rakenteita, jotka selittdvat tutkittavaa ilmi6té, joka tissé tapauksessa on kilpailuedun ja asia-

kasarvon muodostuminen pienissd ja keskisuurissa saneeraushankkeissa.

Teoriaohjaava analyysi sijoittuu teorialdhtdisen ja aineistoldhtoisen sisdllonanalyysien vé-
lille. Toisin kuin tdysin aineistoléhtodisessd analyysissé, teoriaohjaavassa ldhestymistavassa
hyodynnetddn analyysin alkuvaiheessa aiempaa tutkimusta ja teoreettisia malleja aineiston
jasentdmisen apuna (Eskola & Suoranta, 2008). Tassd tutkimuksessa teoreettinen lahtokohta
muodostuu resurssiperusteisesta ndkokulmasta (Barney, 1991) ja asiakasarvon muodostumi-
sen teoriasta (Woodruff, 1997). Ndiden pohjalta aineistosta tunnistetaan kiytannon esimerk-

kejid ja kokemuksia, jotka vahvistavat tai haastavat teoriaan perustuvia oletuksia.

Analyysiprosessi etenee vaiheittain. Ensimmaiisessé vaiheessa haastatteluaineistot luetaan ja
niistd pyritdén tunnistamaan kilpailuetuun, asiakasarvoon ja hankekohtaiseen yhteistyohon
liittyvid ilmauksia. Toisessa vaiheessa ndma ilmaukset ryhmitelldén teemoiksi, jotka vastaa-

vat seuraavia teoreettisia késitteita:
- Resurssit ja kyvykkyydet

- Asiakasyhteistyon laatu
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- Arvon kokemus.

Kolmannessa vaiheessa tarkastellaan, miten teemat ilmeneviét eri case-hankkeissa ja millai-

sia yhteyksid niiden vélille voidaan muodostaa.

Analyysin tulokset raportoidaan luvussa 4, jossa aineistosta nousevat teemat esitetdian seka
hankekohtaisesti ettd poikkileikkaavana synteesind. Tuloksia tulkitaan teoreettisen viiteke-
hyksen valossa ja niiden pohjalta rakennetaan tutkimuksen toinen konstruktio, eli kehitys-
ehdotukset kilpailukyvyn ja asiakasarvon tunnistamineen seké ndiden hyodyntdmiseen koh-

deyrityksen litketoiminnassa.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja case-hankkeet

Tutkimuksen luotettavuus perustuu aineiston keruun ja analyysin lépindkyvyyteen, moni-
puolisuuteen ja systemaattisuuteen. Tutkimuksen validiteettia on vahvistettu kayttdmalla
kahta toisistaan riippumatonta aineistoldhdettd, haastatteluja ja dokumenttiaineistoa. Ndiden
materiaalien vertailu mahdollistaa havaintojen todennettavuuden. Haastateltavat edustavat
asiakkaan ndkokulmaa laajasti eri rooleista, mikd tuo esiin asioita ja ndkokulmia laajasti

poissulkien yksittdisen kokemuksen vaikutusta.

Urakka- Maksupe- Haastatteluajan-

muoto ruste kohta Kesto Haastateltava
Case hanke Tavoitebud-
1 PJU jetti 11.12.2025klo 13:00 | 1,5h | Asiakas
Case hanke Kokonais- Rakennuttaja-
2 KVR hinta 5.12.2025 klo 12:00 1,5h konsultti
Case hanke Rakennuttaja-
3 Havitty tarjouskilpailu | 27.11.2025klo 12:00| 1,5h | konsultti

Taulukko 1, haastateltavat hankkeet.

Haastattelut tallennetaan ja litteroidaan sanatarkasti, jotta analyysi on jéljiteltavissd ja perus-
tuu suoraan aineistoon. Analyysissa sovellettava teoriaohjaava sisdllonanalyysi varmistaa,
ettd tulkinnat nojaavat aineistoon seka teoreettiseen viitekehykseen. Tutkijan oma asema ra-
kennusalalla ja kohdeyrityksen tuntemus voivat vaikuttaa tulkintoihin, mink& vuoksi tutki-
musprosessissa on pyritty kriittiseen tarkasteluun ja erottamaan henkilokohtaiset kokemuk-

set aineistosta nousevista havainnoista.
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Tutkimus noudattaa hyvéa tieteellistd kiytdntod. Haastateltaville on kerrottu tutkimuksen
tarkoitus ja aineiston kaytto ja heiltd on saatu suostumus ennen haastattelua. Kaikki aineisto
kasitelladan luottamuksellisesti ja anonymisoidaan siten, ettd yksittdistd henkil6a, yritysta tai

hanketta ei tutkimuksesta voida tunnistaa.
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4  Empiirinen analyysi kilpailuedun ja asiakasarvon muodostumi-

sesta pienissa ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa

Tassd pddluvussa tarkastellaan empiirisen aineiston avulla, miten kilpailuetu ja asiakasarvo
ilmenevit pienissi ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa. Analyysi perustuu tapaus-
tutkimuksen kautta tarkasteltuihin case-hankkeisiin, joista on keritty aineistoa teemahaas-
tatteluiden kautta sekd tutkittu hankedokumentteja. Luvussa analysoidaan urakoitsijan toi-
mintamalleihin liittyvien tekijéiden vaikutusta tilaajan kokemaan asiakasarvoon. Empiirisen
tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa keskeiset tekijét, joilla kilpailuetua muodostuu tutkit-

tavan hankekoon korjausrakentamishankkeissa.

4.1 Tutkimusorganisaation ja Case hankkeiden esittely

Tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu kolmen korjausrakentamishankkeen ta-
pausanalyysiin. Case-hankkeet on valittu siten, ettd ne edustavat alle 20 miljoonan euron
arvoisia, vaativuudeltaan erilaisia saneerauskohteita, joissa korostuvat aikataululliset, toi-
minnalliset ja kaupalliset ehdot. Hankkeet sijoittuvat Eteld-Suomen alueelle ja ne toteutettiin

vuosien 2022-2025 aikana.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii suomalainen suuri rakennusliike, joka toimii aktii-
visesti korjausrakentamisen markkinassa. Kohdeyrityksessd hankkeet ldhtevit usein liik-
keelle tilaajalta saadusta tarjouspyynndstd, etenevit tydmaan toteutukseen ja vastuut péétty-
vit takuuajan loppumiseen. Tutkimuksen ndkdkulma painottuu erityisesti pienempiin ja kes-
kisuuriin saneeraushankkeisiin, joissa kilpailuetu ei perustu mittakaavaetuihin vaan resurs-

sien, toimintamallien ja asiakasarvon tuottamisen kyvykkyyksiin.

Empiirinen tutkimusaineisto koostui kolmesta korjausrakennushankkeesta. Hankkeet edus-
tavat eri urakkamuotoja. Tilaajina Case-hankkeissa on toiminut kiinteistdsijoitta tai varain-
hoitajia. Case-hankkeeksi ei valittu yhtddn julkisen hankinnan kautta kilpailutettua tai toteu-
tettua hanketta, jotta asiakasarvoa voidaan tutkia yksityisen markkinan toimintamallien

kautta, eikd hankintalain asettamat reunaehdot ndin ollen vaikuta tuloksiin. Valinta
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mahdollistaa kilpailuedun ja asiakasarvon tarkastelun sekd onnistuneissa toimituksissa,

mutta my0s niissd, jossa kohdeyrityksen toimintamallit eivét ole realisoituneet tilaukseksi.
Case-hanke 1.

Projektinjohtourakka tavoitebudjetilla, jossa toimistorakennuksena toimineen rakennuksen
tilat muutettiin uusille kayttdjille toimiviksi. Rakennukseen tuli pdivikoti ja hoivatiloja.
Hankkeen erityispiirteitd oli tiukka-aikataulu sekd korkeat toiminnalliset vaatimukset. Haas-

tatteluaineisto kerdttiin tilaajan edustajalta, joka tuo analyysiin vahvan asiakasndakokulman.
Case-hanke 2.

KVR-urakkamuodolla toteutettu liitkerakennuksen peruskorjaushanke, jossa painottuivat
urakoitsijan kokonaisvastuu, suunnitteluratkaisujen ohjaus sekd kaupallinen riskinkanto.
Haastatteluaineisto keréttiin rakennuttajakonsultilta, joka toimi tilaajan edustajana urakoit-

sijavalinnassa ja toteutusvaiheen ohjauksessa.
Case-hanke 3.

Havitty tarjouskilpailu, jossa tarkastellaan korjausrakentamishanketta tilaajan padtoksenteon
nikokulmasta. Hanke ei edennyt toteutukseen kohdeorganisaation osalta, mutta tarjoaa tér-
keédn vertailupisteen kilpailukyvyn ja asiakasarvon muodostumisesta jo ennen sopimuksen
syntymistd. Haastatteluaineisto kerittiin rakennuttajakonsultilta, joka osallistui urakoitsija-

valintaan ja tarjousten vertailuun.

4.2 Haastatteluaineiston analyysi: resurssit, toimintamallit ja asiakasndkokulma

Téssd alaluvussa analysoidaan tutkimukseen kerdtty haastatteluaineisto. Haastatteluaineis-
tosta pyritddn tunnistamaan, miten kilpailuetu ja asiakasarvo ilmenevét néisséd tutkimuksen
alla olevissa pienissd — ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa kdytdnnon toiminnan
tasolla. Analyysi perustuu aiemmassa kappaleessa esiteltyjen Case-hankkeiden parissa to-
teutettuihin teemahaastatteluihin, joissa on ollut haastateltavana niin suoraan asiakkaan

edustusta kuin myds asiakkaan edustajana toimivaa rakennuttajakonsulttia.

Haastatteluaineiston analyysi on toteutettu teoriaohjaavan siséllonanalyysin periaatteita nou-
dattaen, jolloin analyysissa hyddynnetédn luvussa 2 esitettyjd késitteitd ja vditteitd kilpai-

luedusta, resursseista ja asiakasarvosta. Tavoitteena ei ole testata yksittdisid teoreettisia
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viittdmid, vaan jasentdd empiiristd aineistoa siten, ettd se tuo ndkyvéksi ne tekijit, jotka
haasteltavat nostivat urakoitsijan kilpailukyvyn ja asiakasarvon kannalta keskeiseksi pie-

nissd- ja keskisuurissa saneeraushankkeissa.

Analyysi on jdsennelty teemoittain sen sijaan, ettd tutkittaisiin hankekohtaisesti erillisin
kokonaisuuksina. Tdma valinta perustuu siihen, ettd haastatteluaineistossa toistuu samankal-
taiset ilmiot ja painotukset hankekohtaisista eroista huolimatta. Teemallinen tarkastelu mah-
dollistaa myos toistuvien havaintojen, eroavaisuuksien seka ristiriitaisten nikemysten esiin

nostamisen.

4.2.1 Resurssit ja osaaminen kilpailukyvyn perustana

Haastatteluaineiston perusteella urakoitsijan kilpailukyky pienissé ja keskisuurissa korjaus-
rakentamishankkeissa perustuu hyvin vahvasti kiytettidvissi olevien resurssien osaamisen
varaan. Nailld tarkoitetaan tdssd yhteydessé erityisesti hankkeisiin kohdistettua projektin-
johto- ja tydmaahenkildstod, heiddn osaamistaan sekd organisaation aiempaa kokemusta
vastaavanlaisista hankkeista. Vastaavanlaisilla hankkeilla tarkoitetaan kokemusta hank-
keelle valitusta urakkamuodosta ja kokemusta peruskorjaushankkeisiin liittyvistd epédvar-
muustekijoistd. Haastateltavien kuvauksissa kilpailukyky ei rakentunut yksittdisistd tekni-
sistd ratkaisuista, vaan siitd, millainen osaamispohja ja resurssikokonaisuus urakoitsijalla oli

kéytettdvissddn jo ennen hankkeen kdynnistymista.

Kaikissa tarkastelluissa Case-hankkeissa projektinjohto- ja tydmaahenkildstd nousivat kes-
keisiksi kilpailukyvyn resursseiksi. Case-hankkeiden 1 ja 2 haastatteluissa korostui erityi-
sesti projektipaillikon ja vastaavan tyonjohtajan rooli hankkeen kokonaisuuden hallinnassa.
Case-hanke 1:ssi tilaajan edustaja toi esiin, ettd tydmaajohdon puutteellinen kokemus kor-
jausrakentamisesta vaikutti merkittdvasti sithen, miten luontevasti hankkeen erityispiirteet,
kuten kayttdjaympéristo ja tilojen vaiheittainen kiyttdonotto pystyttiin huomioimaan. Vas-
taavasti Case-hanke 2:ssa rakennuttajakonsultti painotti, ettd urakoitsijan projektihenkil6s-
ton aiempi kokemus saneeraushankkeista sekd KVR-urakkamuodosta suunnittelunohjauk-

sen kanssa mahdollistivat tdssd tapauksessa hankkeen lapimenon.

Haastatteluaineistossa nousi esiin selked ero korjausrakentamiseen painottuneen henkildston

ja péddosin uudisrakentamisen parissa tyoskennelleen henkiloston vililld. Case-hanke 2:ssd
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tyoskennelleen vastaavan tyonjohtajan ja muiden hankkeella tydskennelleiden henkiléiden
osaaminen korjausrakentamisen parista ndyttiytyi tilaajalle kykynd tunnistaa herkemmin
hankkeeseen liittyvid riskejd ja epavarmuuksia, sekd kykyyn ennakoida ongelmakohtia ja
esittdd vaihtoehtoisia toteutusratkaisuja. Case-hanke 2:ssa toiminut organisaatio pystyi myos
hoitamaan kiyttdjayhteistyon niin hyvélla tasolla, etti tilaaja ja konsultti olivat tdhén tyyty-
vaisid. Tdma henkiloston osaaminen korjausrakentamisesta loi tilaajalle luottamusta urakoit-
sijaa ja hankkeen etenemisti kohtaan. Vastaavasti Case-hanke 1:ssé, jossa henkildston ko-
kemus painottui uudisrakentamiseen, ilmeni haastatteluissa selkeésti enemmain haasteita eri-
tyisesti epdvarmuuden ja muutosten hallintaan. My0oskdin kayttdjayhteistyo ei ollut toivo-

tulla tasolla, josta tilaaja joutui kiymain kohdeyrityksen johdon kanssa kehityskeskusteluja.

Organisaation laajempi osaamispohja nousi haastatteluissa esiin erityisesti tilanteissa, joissa
hankkeen vaativuus ei liittynyt yksittéisiin tydvaiheisiin, vaan kokonaisuuden yhteensovit-
tamiseen. Haastateltavat kuvasivat, ettd pienissi ja keskisuurissa hankkeissa organisaation
kyky hyodyntdd sisdistd asiantuntemusta esimerkiksi kustannuslaskennan, suunnittelunoh-

jauksen tai tuotannon asiantuntijoita. Puutetta tdssd ilmeni molempien toteutettujen Case-

hankkeiden kohdalla.

Case-hanke 1:n kohdalla tilaaja ei ollut tyytyviinen siithen, miten kohdeyritys ei pystynyt
toimimaan ympéristossd, jossa suunnitelmat eivét ole tdysin valmiita, vaikka tdma oli jo hei-
din mielestddn kohdeyritykselle tarjousvaiheessa tiysin selvid asia. Vastaavasti Case-hanke
2:11a tdimén kanssa ei ollut ongelmia, vaan ongelmaksi muodostui kustannusvaikutusten esit-
tdminen tilaajalle asianmukaisesti. Tdssd hankkeessa kohdeyritys vastasi suunnittelusta,
mutta kun suunnitelmia hyvéksytettiin, ei tilaajalle esitetty ndiden suunnitelmien kustannus-
vaikutuksia pyynndisti huolimatta. Asiaan saatettiin palata muutama kuukausi myohemmin,
joka néyttiytyi tilaajan mielestd epdasiallisena tai tarkoituksenmukaisena toimintana hakea

konfliktia.

Case-hanke 3:ssa, joka jii tarjousvaiheeseen, resurssit ja osaaminen ndyttaytyivét ennakoi-
tuna kykyné. Rakennuttajakonsultti kuvasi, ettd arvio urakoitsijan kilpailukyvystd perustui
pitkalti sithen, millainen osaamisprofiili ja resurssipohja tarjouksessa esitettiin. Tésséd yhtey-
dessé korostuivat erityisesti nimettyjen avainhenkildiden tausta ja kokemus vastaavanlaisista

hankkeista, vaikka varsinaista toteutusvaihetta ei kohdeyrityksen osalta syntynyt.
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Haastatteluaineiston perusteella resurssit ja osaaminen muodostivat siten perustan, jonka va-
raan urakoitsijan kilpailukyky rakentui kaikissa tarkastelluissa hankkeissa. Ne méarittelivét
pitkdlti sen, millaisia odotuksia urakoitsijaan kohdistettiin jo ennen hankkeen kiynnisty-

mistd ja millaisena sen kyky suoriutua hankkeen vaatimuksista néhtiin.

4.2.2 Resurssien joustavuus ja saatavuus keskisuurissa — ja pienissd saneeraushank-

keissa

Haastatteluaineiston perusteella resurssien joustavuus ja saatavuus nousivat esille kaikissa
haastatelluissa hankkeissa. Téarkeédksi ndhtiin kyky joustaa resurssien kohdalla tarvittaessa
niin tydaikojen, kuin resurssien maarén osalta. Tarkastelluissa case-hankkeissa oli tarpeen
tehdé resurssien osalta joustoja, ja tdssd onnistuminen vaikutti suoraan siihen, miten tilaaja

koki resurssoinnin joustavuuden onnistuneen

Case-hanke 1:ssi tilaajan edustaja nosti esiin, ettd hankkeen aikataulu oli todella kriittinen.
Tadmén vuoksi urakoitsijana toimineen kohdeorganisaation kyky joustaa resursseissa oli erit-
tdin tarked tekijd, vaikka se aiheuttikin tilaajalle kustannuksia. Tilaajan nidkokulmasta koh-
deyritys pystyi joustamaan niin resurssien maarén, kuin tydaikojen osalta. Tyota tehtiin tar-
vittaessa iltaisin ja viikonloppuisin, joka mahdollisti tdssd tapauksessa tiukan aikataulun to-

teutumisen.

Case-hanke 2:ssa resurssien saatavuus ndyttaytyi tilaajalle pddosin riittdvanéd, mutta jousta-
vuuteen liittyi selkeitd haasteita. Rakennuttajakonsultin mielestd organisaatio oli mitoitettu
aivan luilleen, jolloin lomakausina saattoi nikyé héirioitd. Tama tilaajan ndkokulmasta tiu-
kaksi mitoitettu, mutta osaava resurssi johti hankkeella siihen, etti tuotannon kannalta kaikki
kriittiset tehtdvit pystyttiin hoitamaan asiallisesti ja hallitsemaan kunnolla, mutta puutteita
ndkyi muualla, kuten aikaisemmin kisitellysséd kustannusasiassa. Tilaaja kuvasi, ettd kohde-
yritys pystyi reagoimaan kaikkiin muuttuviin tekijoihin tydmaalla vdhintdén riittdvin hy-
villa tasolla, mutta kun muutoksia olisi pitdnyt hoitaa taloudellisella puolella, oli tdssé sel-
kedsti viivettd. Tamén lisdksi tiukaksi mitoitettu organisaatio johti sithen, ettd dokumentaatio
oli lapi hankkeen puutteellista. Tdma johtui tilaajan mielesté osittain siitd, ettd organisaatio
ei suunnitellut dokumentaatiota hankekohtaiseksi alussa ja osittain siité, ettd henkilostod ei

ollut tarpeeksi.
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Case-hanke 3:ssa, joka jdi kohdeorganisaation kohdalla tarjousvaiheeseen, kertoi tilaajaa
edustanut rakennuttajakonsultti, ettd tarvittaessa resurssien riittivyyteen reagoidaan jo tar-
jousvaiheessa. Rakennuttajakonsultin mukaan he pyytivét aina tarjousvaiheessa urakoitsijan
esityksen hankkeen resurssoinnista. Tarjousneuvotteluvaiheessa he kdyvit resurssoinnin lapi
urakoitsijan kanssa ja saattavat jo tdssé vaiheessa esittdé ajatuksia tai vaatimuksia, mikali he
ndkevit hankkeelle suunnitellun resurssin riittdimattoméand. Tdssd arvio perustui padosin
aiempiin kokemuksiin vastaavista hankkeista seki tarjouksessa esitettyihin resursointiperi-
aatteisiin. Varsinaista toteutuneen joustavuuden arviointia ei voitu tehdd, mutta urakoitsijan
kyky vastata resurssien muutosvaatimuksiin tarjousvaiheessa kuvastaa rakennuttajakonsul-
tille sen, kuinka tiukaksi tarjous on laskettu — mikali konsultti esittéd, ettd hankkeelle pitéisi
lisétéd yksi tyonjohtaja ja se voidaan tehdé ilman kustannusvaikutusta, osoittaa se rakennut-
tajakonsultille, ettd lasketulla tarjouksella tdhdn on varaa ilman liian suurta kateheikennysta

urakoitsijalle.

Haastatteluaineistossa nousi esiin myos se, ettd pienissd ja keskisuurissa saneeraushank-
keissa resurssien joustavuuden puutteet nakyvét tilaajalle herkésti ja nopeasti. Yksittdisten
henkildiden poissaolot, viiveet tai paallekkéiset vastuut saattoivat vaikuttaa hankkeen etene-
miseen suhteellisesti enemmaén kuin suurissa projekteissa. Tilaajan ja rakennuttajakonsult-
tien puheessa tima ilmeni kokemuksena siitd, ettd pienissé ja keskisuurissa saneeraushank-

keissa virhemarginaali resurssien osalta on huomattavasti pienempi.

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd resurssien joustavuus ja saatavuus eivit pienissd ja keski-
suurissa korjausrakentamishankkeissa ole itsestién selvid kilpailuetuja, vaikka urakoitsijalla
olisi organisaation puolesta riittdvd kapasiteetti. Urakoitsijan valintaan toimittaa resurssia
tilaajan sitd vaatiessa liittyy my0s keskeisesti kaupallinen malli, eli kuka maksaa lisdtyn re-
surssin. Kilpailukykyyn resurssien joustavuuden nidkokulmasta vaikutti ennen kaikkea se,
miten nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti resursseja kyettiin kohdentamaan hankkeen muut-

tuviin tarpeisiin sekd miten tima néyttaytyi tilaajalle hankkeen aikana.

4.2.3 Aliurakoitsijaverkoston rooli ja hallinta

Case-hanke 1:114 haastattelussa nousi aliurakoitsijaverkoston roolista ja hallittavuudesta eri-
tyisesti esiin tapaus, jossa keskeisessd roolissa ollut aliurakoitsija meni konkurssiin kesken

hankkeen. Kyseesséd oli hankkeella toiminut laatoitusurakoitsija ja tdmé johti siihen, etti
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tilaaja joutui maksamaan laatat kaksi kertaa. Tilaajan ndkokulma kuitenkin tapaukseen oli
se, ettd vaikka laatat jouduttiin maksamaan kahteen kertaan ja sithen paloi merkittdva mééra
rahaa, tirkedmpai tdssikin tapauksessa oli aikataulun hallinta. Aliurakoitsijaverkoston hal-
littavuuden kannalta tilaaja tietenkin toivoisi, ettd kohdeyritys olisi pystynyt toimittamaan
tilaajalle timén tiedon, ettd aliurakoitsijalla on haasteita pysyé pystyssa eiké olisi tehnyt ndin
riskid urakoitsijavalintaa. Tdmén aliurakoitsijaan liittyvin riskin realisoituessa kohdeyritys
pystyi kuitenkin viestimiin tdmén asian selkedsti ja avoimesti seké reagoimaan muuttunee-
seen tilanteeseen siten, ettd tyOmaa saatiin aikataulussa maaliin. Muilta osin aliurakoitsija-
verkosto ei talld hankkeella nakynyt keskeisesti tilaajalle. Tilaaja nosti my®s esiin ja tiedosti,
ettd aikakausi kun hanketta rakennettiin, oli lahes kaikille urakoitsijoille haastava — Ukrainan
sota oli kdynnistynyt, inflaatio laukkasi, materiaalihinnat nousivat rajusti ja timéi saattoi sy-

ventdd markkinassa toimineiden aliurakoitsijoiden ahdinkoa.

Case-hanke 2:lla haastatteluaineistossa nousi esiin padosin se, ettd tilaaja oli tyytyvéinen
sithen, miten padurakoitsija johti ja hallitsi tydmaata. Aliurakoitsijaverkoston hallintaan tyo-
maatasolla oltiin siis pddosin tyytyviisid ja timi henkildityi vahvasti tydmaapaillikkona toi-
mineen henkilon jimdkkién asenteeseen hoitaa asiat asiallisesti. Toisaalta tilaaja ei ollut
tyytyvédinen siihen, miten kohdeyritys oli hoitanut omat sopimuksensa aliurakoitsijoiden
kanssa. Pahimmillaan tdmé nikyi tilaajalle siten, ettd keskeisid asioita kohdeyrityksen ja ti-
laajan vilisestd urakkasopimuksesta ei ollut viety aliurakoitsijoiden sopimuksiin. Néitd oli
esimerkiksi sopimuksessa maaritetyt aikatauluun liittyvit sakolliset vilitavoitteet tai muut
hankkeen kannalta keskeiset tavoitteet. Tdmaén lisdksi tilaaja olisi odottanut kohdeyritykselti
sitd, ettd aliurakoitsijaverkosto oltaisiin, saatu velvoitettua sopimuksellisesti sithen, ettd do-
kumentaatio hoidetaan asiallisesti. Tilaajan ndkokulmasta ndin ei kuitenkaan tapahtunut, tai
sitten tita ei vahdittu, silld dokumentaatiossa oli puutteita my0s keskeisten aliurakoitsijoiden

osalta huomattava méaara.

Case-hanke 3:n osalta aliurakoitsijaverokoston rooli ei nidkynyt toteutuneena toimintana,
silld kohdeyritys ei titd hanketta toteuttanut. Rakennuttajakonsultti nostikin haastattelussa,
ettd tissd tilanteessa kuitenkin tirkedmmaiksi nousee péddurakoitsijan kyky ja osaaminen
tehda aliurakoitsijavalinnat ja johtaa tyomaata kokonaisvaltaisesti ennen kaikkea hankkeen

erityispiirteet huomioiden, joka oli case-hanke 3:1la kyky minimoida kéyttdjahdiriot.

Niéin ollen haastatteluaineiston perusteella aliurakoitsijaverkoston merkitys pienissi ja kes-

kisuurissa saneeraushankkeissa korostuu erityisesti riskien hallinnan ja kokonaisuuden
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johtamisen nékdkulmasta. Haastatelluissa Case-hankkeissa aliurakoitsijaverkoston haasteet
eivit liity tekniseen osaamiseen, vaan kykyyn ennakoida aliurakoitsijoihin liittyvia riskeja
ja viedd keskeiset asiat aliurakoitsijoiden sopimuksiin. Tilaajalle aliurakoitsijaverkoston hal-
linnan puutteet ndkyvét ldhinné taloudellisina menetyksiné, epdvarmuutena hankkeen tavoit-

teiden toteutumisesta tai dokumentaation puutteena.

4.2.4 Toimintamallit tarjousvaiheessa

Case-hanke 1 tarjousvaiheessa korostui ldhtdtietojen ja suunnitelmien keskenerdisyys.
Hankkeesta ei kiyty varsinaista tarjouskilpailua, vaan kohdeyritys sai tdimin hankkeen poy-
délleen, kun toisessa tilaajan kanssa edistetyssd hankkeessa alkoi esiintyd epdvarmuuksia
toteutumisen suhteen. Tarjousvaiheessa tilaaja kuvasi, ettd tdssd tapauksessa, kun mentiin
tavoitebudjettimallilla, tirkeintd oli se, ettd hinta oli uskottava. Tavoitebudjettimallisessa
urakkamuodossa tilaaja vastaa loppujen lopuksi kaikista hankkeelle toteutuvista kustannuk-
sista. Tarjousvaiheessa oli tissd hankkeessa kiire, jolloin prosessi eteni niin, ettd tilaaja toi
pOytddn kaupalliset raamit ja esitti ne urakoitsijalle periaatteella ”voidaanko néilld edetd”.

Kun tihén saatiin myonteinen vastaus, ldhdettiin sopimuksen yksityiskohtia hieromaan.

Case-hanke 2:1la rakennuttajakonsultti kuvasi, etté pitkalla tarjousvaiheella haettiin tilaajalle
kokonaistaloudellisinta ratkaisua. Urakkamuodon ollessa KVR, vaikutti siis kokonaistalou-
dellisuuteen keskeisesti se, mitd tilaaja saa tarjottuun urakkasummaan sisélloksi. Haastatte-
lun perusteella kokonaistaloudellisuus muodostui ennen kaikkea tarjotusta urakkasummasta,
sekd tarjotusta sisédllostd. Tdman lisdksi kokonaistaloudellisuudessa pienemmaélld painoar-
volla, mutta tarkeind tekijoind huomioitiin myos resurssit, aikatauluesitys, laatujirjestelmén
kuvaus ja projektihenkiloston kuvaus. Rakennuttajakonsultti nosti haastattelussa esiin sen
tekijén, ettd usein pdidtoksid tekevit henkilot ovat kaupallisen koulutuksen kdyneitd, mutta
urakoitsijat tekevit tarjouksia, jotka ovat hyvin teknisid ja alan osaamista vaativia. Ndin ol-
len tilaaja on vaikea tehdd usein vertailua tarjouksien muusta sisallostd, kuin hinnasta ilman

konsultin tuomaa osaamista.

Case-hanke 3:lla tarjousvaihe néyttdytyi rakennuttajakonsultille erikoisena kohdeyrityksen
toiminnan kannalta. Tilaaja oli laatinut kohteesta mielestdéin korkean valmiusasteen suunni-
telmat ja pyysi ndiden perusteella kokonaishintaurakasta tarjousta. Kohdeyritys oli erikseen

pyytinyt, ettd voisi tarjota hanketta projektinjohtomallisella urakkamuodolla, joka
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kohdeyritykselle sallittiin. Kiintedhintaisen urakkamuodon valintaa tilaajan nékdkulmasta
tuki my0s se, ettd kustannusten jakaminen kiinteiston omistajan ja vuokralaisen kanssa olisi
edes hieman selkedmpdd. Kohdeyritys toimitti tilaajalle tarjouksen tavoite- ja kattohintai-
sena projektinjohtourakkana. Vaikka tilaajan mielestd aineistossa sindnsa kaikki oli sisallol-
lisesti hyvéd, kuten aikataulu, projektisuunnitelma ja tyomaahenkildston kuvaus, oli tuo
urakkamuoto ja hinta todella pahasti pielessd kohdeyrityksen kohdalla. Kohdeyrityksen hin-
tataso ndyttiytyi todella korkealta verrattuna muihin saatuihin tarjouksiin, jotka olivat koko-
naishintaisia toisin kuin kohdeyrityksen tarjous. Kohdeyritys ei my0dskddn tarjouksessaan
perustellut, minkd vuoksi hanke pitiisi toteuttaa projektinjohtomallilla. Niin ollen tilaajan

nikokulmasta tarjous ei ollut edes vertailukelpoinen, eiké hintatasoltaan uskottava.

Haastatteluissa korostuu siis se, ettd urakkamuodosta riippumatta uskottava hinta on tarkea.
Vaikka case-hanke 1:n eteni ilman tarjouskilpailua, tilaajan mahdollisuus kdydé hinnoittelu
ldpi ja tutustua sithen loi uskoa, ettd budjetointi on tehty oikein. Tarjouskilpailuilla kiydyissa
hankkeissa case-hanke 2 ja 3 taas hinnan seki tarjouksen sisdllot ja vertailukelpoisuus nou-
sivat esille. Kaikissa hankkeissa keskeistd kuitenkin oli se, ettd hinta oli ratkaisevana teki-
jani. Laadulliset aineistot toimivat enemmain minimivaatimuksina, jolla katsottiin, ettd ura-
koitsija on huomioinut hankkeeseen liittyvit erityispiirteet ja tutustunut aidosti kohteeseen,

silld laatuaineistosta pystyy nikeméén, onko se kohdekohtaista.

4.2.5 Toimintamallit toteutusvaiheessa ja epavarmuuksien hallinta

Haastateltujen hankkeiden perusteella toteutusvaiheessa urakoitsijan kilpailukyky ja koettu
asiakasarvo realisoituvat erityisesti siind, miten urakotisija kykenee hallitsemaan saneeraus-
hankkeelle tyypillistd epdvarmuutta. Téllaisiksi epdvarmuudeksi aineistossa ndyttiytyivit
muun muassa kéyttdjaymparistossa tydskentelyn reunaehdot, suunnitelmien tarkentuminen

ja lisd- ja muutostdiden hallinta.

Case-hanke 1:ssid toteutusvaiheen epdvarmuuden hallinnassa korostui suunnittelun 1dhtotie-
tojen vajaavaisuuden ja tdten myds suunnitteluun liittyvén epdvarmuuden hallinta. Tilaajan
ndkokulmasta kohdeyritys ei onnistunut hallitsemaan epdavarmuutta suunnitellun osalta toi-
votulla tavalla, vaikka kehitettdvdd oli my0s varmasti valitussa suunnittelijassa. Tilaajan na-
kokulmasta kohdeyritys ei kyennyt tuomaan poytain ratkaisuehdotuksia, vaan 1dhinna heit-

taytyi vaikeaksi, kun suunnitelmat eivét olleet sellaisenaan tdysin toteuttamiskelpoisia.
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Tilaaja teki timén perusteella johtopaétoksid, ettd kohdeyrityksen henkildsto ei ollut hirvedn
kokenut saneeraushankkeiden vetdmisestd. Taman lisdksi kitkaa tilaajalle aiheuttivat lisd- ja
muutostdiden hallinta. Kun on kyseessé tavoitebudjettimalli, tilaaja vastaa loppujen lopuksi
kaikista kustannuksista. Téll6in tilaajan ndkokulmasta lisd- ja muutostdisti riitely ei edistad
kenenkéén agendaa. Tilaaja koki myds, ettd urakoitsijan henkilostolld oli puutteita urakka-
muodon tuomien periaatteiden hallinnassa, joka nikyi edelld mainitussa lisd- ja muutostyo

asiassa.

Tilaaja ei my0Oskiin ollut Case-hanke 1:114 tyytyvdinen urakoitsijan henkildston, erityisesti
vastaavan tyOnjohtajan tapaan viestid ja hoitaa asioita, vaan joutui kdymaéidn tastd kehitys-
keskusteluja kohdeyrityksen projektinjohdon kanssa. Tilaajan nosti haastattelussa, ettid he
eivit halua sekaantua toteutukseen, vaan hoitaa kaupalliset raamit kuntoon, jonka jilkeen he
siirtdvat hankkeen rakennuttajakonsultin johdettavaksi. Kohdeyrityksen tapa toimia kuiten-
kin johti siihen, ettd tilaaja joutui aktiivisesti olemaan mukana toteutuksessa ja jopa viesti-
miin rakennusvalvontaan, jonka he kokisivat ensisijaisesti vastaavan tyonjohtajan tehta-
viksi. Tilaaja kuvasikin hanketta niin, ettd “mikéli kaiken poistaa sopimuksen allekirjoitta-
misen ja valmiin lopputuloksen viélistd, meni hanke hyvin”. Tdmai todistaa sen, ettd toteutus-

vaiheen prosesseissa on huomattavasti kehitettdvad kohdeyrityksen osalta.

Case-hanke 2:1la toteutusvaiheessa toimintamallit ndyttiytyivit tilaajan suuntaan melko kak-
sijakoisina. Tydmaan johtaminen ja tekninen toteutus hallittiin hyvin ja siité tulikin kiitosta,
kun taas dokumentaatio ja lisé- ja muutostyoasiat laahasivat jatkuvasti koko hankkeen ajan,
vaikka téstd konsultti yritti tiedustella ja huomautti asiasta. Tilaajan nédkokulmasta epévar-
muuden hallinta ei siis ollut vain reagoimista muuttuviin tilanteisiin tydmaalla, vaan kyvyk-
kyyttd tuottaa taloudellisesti ohjattava paiatoksentekotilanne ajoissa, ennen kuin tilaajan
mahdollisuudet vaikuttaa kdyttéjille luvattuihin sisdltéihin ovat menneet. Tdmaén lisdksi ra-
kennuttajakonsultti hankkeella koki, ettd “kuilu” kohdeyrityksen hankinnan, kustannusoh-
jauksen ja suunnittelunohjauksen vililld tydmaahan oli aivan liian suuri. Tdlloin tydmaan
kannalta keskeiset asiat eivit pddtyneet sopimuksiin tai suunnitelmiin. Tamaén lisdksi raken-
nuttajakonsultti koki, ettd hén joutui tekemdén hankkeella urakoitsijan itselleluovutukset,
silld urakoitsija ei niitd pyynndistd huolimatta toimittanut ajallaan. Rakennuttajakonsultilta

kuitenkin 10ytyi ymmaérrysté tdhén, silld resurssit olivat niukat ja aikataulu tiukka.

Case-hanke 3:ssa toteutusvaiheen toimintamalleja ei voitu arvioida kohdeyrityksen koh-

dalla, silld tilaaja péétyi urakoitsijavalinnassa toiseen urakoitsijaan. Rakennuttajakonsultti
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kuitenkin nosti esiin, ettd tillaisessa hankkeessa epdvarmuuden hallinta liittyy kayttiji- ja

toimintaympaériston héirididen minimointiin seké tuotannon vaiheistukseen.

Yhteenvetona haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, ettéd toteutusvaiheen toiminta-

mallien ja epdvarmuuden hallinta liittyy keskeisesti kolmeen asiaan jotka ovat:

- Kyky toimia puutteellisilla 1dhtotiedoilla, suunnitelmilla ja tuottaa ratkaisuehdotuk-

sia.

- Lisé- ja muutostdiden hallinta niin aikataulullisesti kuin kustannusvaikutusten ja kus-

tannusvertailujen ndkdkulmasta.

- Urakoitsijan kyky hoitaa hankkeeseen liittyvid tehtdvid kytkeytyy vahvasti siihen,

kuinka paljon tilaaja joutuu itse sekaantumaan toteutukseen.

4.2.6 Asiakasnikokulma ja koettu asiakasarvo

Haastatteluaineiston perusteella kaikissa ensisijaisesti ratkaisevana tekijéna oli hinta. Myos
Case-hanke 1:ssd, vaikka siité ei tarjouskilpailua kéyty. Asiakasarvo ei kuitenkaan muodos-
tunut yksittdisistd onnistumisista, kuten alhaisesta hinnasta tai virheettomasti teknisesti to-
teutuksesta, vaan kokonaisvaltaisesta kokemuksesta hankkeen hallittavuudesta. Tilaajien ja
rakennuttajakonsulttien puheessa asiakasarvo kytkeytyi ennen kaikkea sithen, kuinka hyvin
urakoitsija pystyi hallitsemaan saneeraushankkeille tyypillistd epdvarmuutta ja hallitsemaan

lisd- ja muutostydt sekd muun dokumentaation.

Aineistossa toistuva asiakasarvon ulottuvuus oli tilaajan kuormituksen minimointi. Tilaajat
kuvasivat, etteivit he halua osallistua hankkeen piivittdiseen johtamiseen, vaan odottavat
urakoitsijan hoitavan suunnittelun tai suunnittelunohjauksen, tuotannon, dokumentaation ja
viranomaisyhteydet sovitun roolijaon mukaisesti. Asiakasarvo heikkeni niissé tilanteissa,
joissa tilaaja tai rakennuttajakonsultti joutui ottamaan vastuulleen tehtédvid, jotka normaalisti
kuuluvat urakoitsijalle, kuten dokumentaation kokoamisen tai viranomaisviestinnin (Case-

hanke 1 ja 2).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiakasarvo haastatteluaineistossa muodostui ennen kaik-
kea urakoitsijan kyvysté tuottaa tilaajalle hallittava, ennakoitava ja paitoksentekoa tukeva

hankekokonaisuus. Asiakasarvoa syntyi niissd tilanteissa, joissa urakoitsijan resurssit,
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toimintamallit ja johtaminen vdhensivét tilaajan kokemaa epdvarmuutta ja kuormitusta. Vas-
taavasti asiakasarvo heikkeni, vaikka tekninen toteutus olisi ollut onnistunut, mikali asia-
kasarvoa keskeisesti méarittavét tekijit kuten hallinnan tunne, ennakointi ja kuormituksen

minimointi eivét toteutuneet tilaajan nikokulmasta.

4.3  Dokumenttiaineiston analyysi: tarjousvaihe ja palaute

Dokumenttiaineiston analyysissd keskityttiin tutkimaan kahta toteutettua hanketta, eli case-
hanketta 1 ja case-hanketta 2. Tarkoituksena oli tutkia asiakaspalautteita NPS-kyselyiden

kautta ja tarjousvaiheessa luvattuja toimintamalleja.

4.3.1 Tarjousvaiheen dokumentaation vertailu

Case-hanke 1:n osalta tarjousaineisto muodostaa laajan ja yksityiskohtaisen kokonaisuuden,
jossa urakoitsija on kuvannut hankkeen toteutuksen, projektinhallinnan ja laadunvarmistuk-
sen selkednd prosessina. Tarjousaineistossa esitellddn aikataulurunko, vastuunjako, riskien-
hallintamenettelyt seké periaatteet lisd- ja muutostéiden kasittelylle. Tarjousaineistossa ko-
rostuu erityisesti projektinhallinnan rooli hankkeen ohjaamisessa. Vastuut projektinjohdon,
tydmaan ja suunnittelun osalta on kuvattu yksityiskohtaisesti, ja dokumentaatiossa painote-
taan ennakoivaa riskienhallintaa seké tilaajan kanssa tehtdvid yhteistyotd. Tdma tukee haas-
tatteluaineistossa esiin noussutta havaintoa siitd, ettd tarjousvaiheessa tilaajalle tirkedd oli

hinnan uskottavuus ja vaikutelma hankkeen hallittavuudesta (ks. luku 4.2.4).

Case-hanke 2:n tarjousaineisto ja siithen liittyva laatujérjestelmén kuvaus edustavat osittain
erilaista ldhestymistapaa. Tarjoukseen liitetty laatujirjestelman kuvaus on yleisluonteinen ja
kuvaa organisaation toimintamalleja yldtasolla. Dokumentaatio tdyttda tarjouspyynnén muo-
dolliset vaatimukset, mutta sen hankekohtaisuus jad melko vajaaksi. Tdmai tukee rakennut-
tajakonsultin haastattelussa esittimié ndkemysta siitd, ettd tarjousten vertailu perustuu usein
ensisijaisesti hintaan, koska laadullinen aineisto on ldhtokohtaisesti minimivaatimus, eika

valintaperuste.
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4.3.2 Hankkeista saatu asiakaspalaute

Kohdeyritys on kerdnnyt molemmista toteutetuista hankkeista toteutuksestaan asiakaspa-
lautetta NPS-kyselyn muodossa. Hankkeiden loppuvaiheessa keritty asiakaspalaute tarjoaa
konkreettisen ndkdkulman siihen, miten dokumentoidut toimintamallit ja toteutunut toiminta
ndyttdytyivit tilaajalle. Case-hanke 1:n NPS-kyselyn tulokset osoittavat erittdin heikon suo-
sitteluhalukkuuden, ja kriittiset arviot kohdistuvat erityisesti projektinhallintaan, muutostoi-
den hallintaan ja kokonaisuuden ennakoitavuuteen Tamai tukee haastatteluaineistossa esiin
noussutta késitysta siitd, ettd tekninen lopputulos ei riittdnyt kompensoimaan toteutusvai-

heen hallinnan puutteita.

Case-hanke 2:n luovutusvaiheen asiakaspalaute on sdvyltddn kaksijakoisempi. Tekninen to-
teutus ja tyOmaan pdivittdinen toiminta saivat padosin myodnteistd palautetta, mutta doku-
mentaation, muutostdiden ja taloudellisen ohjattavuuden puutteet nousivat esiin myos kir-
jallisessa palautteessa. Tami vahvistaa 4.2.6:ssa esitettyd havaintoa siité, ettd asiakasarvo
muodostuu ennen kaikkea hallinnan tunteesta ja ennakoitavuudesta, ei yksinomaan tekni-

sestd laadusta.

4.3.3 Dokumenttiaineiston yhteenveto

Dokumenttiaineiston analyysi osoittaa, ettd urakoitsijan kyky tuottaa asiakasarvoa eivit pe-
rustu pelkéstdin dokumentoitujen toimintamallien olemassaoloon, vaan sithen, miten ndma
mallit realisoituvat hankkeen arjessa. Case-hanke 1 ja 2 osoittavat, ettd tarjous- ja laatu-
asiakirjoissa kuvatut prosessit loivat odotuksia hallitusta ja ennakoitavasta toteutuksesta,
mutta toteutusvaiheessa dokumentaation ja kustannusohjauksen puutteet heikensivit tilaajan

kokemaa asiakasarvoa.

4.4 Yhteenveto empiirisistd havainnoista

Tassd alaluvussa kootaan yhteen empiirisen analyysin keskeiset havainnot haastattelu- ja
dokumenttiaineiston perusteella. Yhteenveto tarkastelee milld tavoin kilpailuetu ja asia-
kasarvo ilmenivit pienisséd ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa ja mitkd tekijét

ndyttdytyivdt aineistossa ratkaisevina urakoitsijan kilpailukyvyn kannalta. Havaintoja
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tarkastellaan resurssien, toimintamallien ja tilaajan kokeman asiakasarvon nékokulmasta.

Kuvassa 3 on esitetty keskeiset empiiriset havainnot.

Empiirinen aineisto osoittaa sen, ettd urakoitsijan kilpailukyky ei missdin vaiheessa hanketta
rakentunut yksittéisten teknisten ratkaisuiden tai pelkéstéén hintatekijoiden varaan, vaan ky-
kyyn hallita kokonaisvaltaisesti saneeraushankkeille tyypillistd epdvarmuutta. Tadma hallinta
konkretisoitui erityisesti siind, miten urakoitsija kykeni yhdistdmaan riittdvin osaavat re-
surssit, toimivat toimintamallit ja tilaajan kuormitusta vihentdvén johtamisen yhdeksi joh-

donmukaiseksi kokonaisuudeksi.

Ensimmadinen keskeinen havainto liittyy resurssien ja osaamisen merkitykseen kilpailuedun
perustana. Haastatteluaineiston perusteella urakoitsijan projektinjohto- ja tydmaahenkilos-
ton kokemus korjausrakentamisesta seké valitun urakkamuodon ymmartdminen olivat kes-
keisid tekijoitd tilaajan luottamuksen muodostumisessa. Osaaminen ei kuitenkaan ndyttay-
tynyt kilpailuetuna sellaisenaan, vaan sen vaikutus realisoitui vasta kiytdnnon toiminnassa.
Tapauksessa, jossa henkildston kokemus painottui uudisrakentamiseen, ilmeni huomatta-
vasti enemmain haasteita muutosten ja epdvarmuuden hallinnassa. Tdma heikensi tilaajan
kokemaa hankkeen hallittavuutta, vaikka lopullinen tekninen toteutus olisikin ollut hyvik-

syttavilli tasolla.

Toinen keskeinen havainto liittyy resurssien joustavuuteen ja saatavuuteen. Aineisto osoit-
taa, ettd pienissd ja keskisuurissa saneeraushankkeissa resurssien joustavuuden merkitys ko-
rostuu suhteellisesti enemmaén kuin suurissa hankkeissa. Yksittdisten henkildiden poissaolot,
niukka resurssointi tai resurssien padllekkiiset vastuut nakyivit tilaajalle nopeasti asiakas-
kokemusta heikentdvina tekijani. Kilpailuetua syntyi niissa tilanteissa, joissa urakoitsija ky-

keni reagoimaan muuttuviin tilanteisiin nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti.

Kolmas keskeinen havainto on tarjousvaiheen toimintamallien merkityksellisyys. Doku-
menttiaineisto ja haastattelut tuovat esiin, ettd hinnan uskottavuus oli kaikissa tarkastelluissa
hankkeissa ratkaisevana tekijané. Laadullisen aineiston toimittaminen tarjouksen yhteydessi
on liittynyt enemmén minimivaatimusten tiyttdmiseen, eikd nimé ole muodostunut ratkai-

sevaksi kilpailutekijaksi.

Neljds ja toteutusvaiheen kannalta kriittisin havainto liittyy toteutusvaiheen toimintamallei-
hin ja epdvarmuuden hallintaan. Empiirinen aineisto osoittaa, ettd toteutusvaiheessa urakoit-

sijan kyky tuottaa asiakasarvoa syntyy ennen kaikkea, mikali urakoitsija pystyy hallitsemaan
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saneeraushankkeeseen liittyvdd epdvarmuutta, mutta samalla tuottamaan tilaajalle enna-

koivia ja oikea-aikaisia padtoksentekoa tukevia ratkaisuvaihtoehtoja.

Uskottava markkinatasoinen hinta

Resurssit ja osaaminen Resurssien joustavuus Epdvarmuuden hallinta
. . s - Muutosten
- Korjausrakentamisen - Reagointikyky ennakointi
kokemus el oL
- Riittdva resursointi - Oikea-aikainen
-  Urakkamuodon reagointi
ymmarrys - Paéatdksen teon

- Projektinjohto & tukeminen

tyomaahenkilosto - Hankkeen
hallittavuus

Urakoitsijan kilpailukyky

- Luottamuksen
muodostuminen

- Kuormituksen vahentyminen

- Hyvaksyttéva ja hallittu
lopputulos

Kuva 3. Keskeiset empiiriset havainnot
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5 Kehitysehdotukset pienten ja keskisuurten saneeraushankkeiden

litkketoiminnan kehittimiseksi

Tassd kappaleessa esitetddn kehitysehdotukset integroitavaksi kohdeyrityksen liiketoimin-

taan pienten ja keskisuurten hankkeiden litketoiminnan kehittdmiseksi.

5.1 Kilpailuedun ja asiakasarvon tunnistaminen

Empiirisen analyysin perusteella kilpailuetu ja asiakasarvo pienissé ja keskisuurissa korjaus-
rakentamishankkeissa eivit ole yksiselitteisesti mitattavia, vaan ne rakentuvat hankkeen ai-
kana useiden samanaikaisten tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Tamén vuoksi kilpailuedun ja
asiakasarvon tunnistaminen edellyttdd tarkastelua, joka kohdistuu hankkeen johtamiseen,
paitoksentekoon ja osapuolten viliseen vuorovaikutukseen eikd pelkdstdén lopputulokseen

tai yksittdisiin suorituskykymittareihin.

Tutkimuksen empiiristen havaintojen perusteella kilpailuetu ja asiakasarvo voidaan tunnis-
teen ennen kaikkia urakoitsijan toiminnasta, joka ilmenee hankkeen eri vaiheissa eri tavalla.
Naitd toimia ovat esimerkiksi se, kuinka sujuvasti hankkeen péétoksenteko etenee, kuinka
ajoissa keskeiset vaikutukset tuodaan esiin ja kuinka selkedsti vastuut seka roolit toteutuvat
kaytdnnossd. Asiakasarvon ja kilpailuedun muodostuminen ei ole sidottu yksittdiseen het-
keen, vaan se hahmottuu jatkuvana kykyné tuottaa tilaajalle hallittava ja ennakoitava sanee-

raushanke.

Saneeraushankkeet ovat monessa mielesséd epdvarmoja, paljon muuttuvia tilanteita ja riskeja
sisdltidvid ja ndin ollen keskeiseksi kilpailuetutekijéksi muodostuu se, pystyyko urakoitsija
toiminnallaan vihentdmaién tilaajan tarvetta osallistua saneeraushankkeen operatiiviseen oh-
jaamiseen. Mikéli urakoitsijan toiminta edellyttdd tilaajalta jatkuvaa puuttumista, tdydenta-
mistd tai ohjaamista, koettu asiakasarvo heikkenee riippumatta siité, tdyttyvatko hankkeen
tekniset vaatimukset. Vastaavasti kilpailueduksi voidaan tunnistaa se, mikali urakoitsija pys-
tyy vapauttamaan tilaajan vastuulle ainoastaan hankkeen niin sanotut strategisemmat paa-

tokset ja itse hoitamaan péivittdiseen ohjaamiseen liittyvét asiat.
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Empiirisen aineiston perusteella asiakasarvoa muodostuu tilanteissa, joissa urakoitsija kyke-
nee tuottamaan paatoksenteon kannalta olennaista tietoa ennen kuin vaihtoehdot kaventuvat
tai paatokset lukkiutuvat. Talloin kilpailuetu ei perustu yksittdisiin ratkaisuihin, vaan ura-
koitsijan kykyyn rytmittdd hanketta siten, etté tilaajalla sdilyy todellinen mahdollisuus vai-

kuttaa lopputulokseen niin teknisen kuin kustannuspuolen osalta.

Kilpailuetu ja asiakasarvo ovat tunnistettavissa silloin, kun urakoitsijan toiminta on eri han-
kevaiheissa keskenédén linjassa ja ennakoitavaa. Mikéli tarjousvaiheessa, toteutuksessa ja
hankkeen loppuvaiheessa havaitaan merkittidvid eroja toimintatavoissa tai vastuunjaossa,

tdma heikentdd tilaajan luottamusta ja vaikeuttaa kilpailuedun syntymista.

Niin ollen kilpailuedun ja asiakasarvon tunnistaminen ei perustu yksittdisiin mittareihin,
vaan kokonaisarvioon siitd, miten urakoitsijan resurssit, toimintamallit ja johtaminen tukevat
hankkeen hallittavuutta ja péadtoksentekoa tilaajan nidkokulmasta. Tdmé tunnistamisen lo-
giikka toimii ldhtokohtana seuraavassa alaluvussa esitettdville konkreettisille kehityssuosi-
tuksille, joissa tarkastellaan, miten nditéd tunnistettuja tekijoitd voidaan systemaattisesti vah-

vistaa urakoitsijan toiminnassa.

5.2  Suositukset toimintamallien kehittimiseksi

5.2.1 Toimintamallin kehittiminen tarjoustoiminnassa

Kaikissa tutkituissa case-hankkeissa hinta oli ratkaisevana tekijdné, joten tarjousvaiheen toi-
mintamallien kehittdmisen 1dhtokohtana tulee olla hinnoittelun ja toteutettavuuden vilinen
tasapaino. Urakoitsijan on kyettdva hinnoittelemaan tarjous siten, ettd se on kilpailukykyinen
ja suhteessa markkinaan, mutta sen ei tule perustua resurssien tai toimintamallien liian tiuk-
kaan mitoitukseen. Empiirinen aineisto osoittaa, ettd liian tiukasti mitoitettu tarjous realisoi-

tuu toteutusvaiheessa asiakasarvoa heikentdvani kokemuksena.
Hinnan kilpailukyvykkyys

Tarjouskilpailuissa hinnan kilpailukyky nousi erittdin tirkedksi edellytykseksi jatkoon paa-
semiselle. Laadulliset tekijit eivit ldhtokohtaisesti kompensoineet sitd, mikali hinta oli sel-

kedsti markkinaa korkeampi. Téstd syystd tarjoustoiminnan kehittdmisen keskeiset
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periaatteet tulee olla hinnoittelun onnistuminen markkinatasolle ja tarvittaessa pystya perus-

telemaan poikkeamat ymmarrettivésti tilaajan ndkokulmasta.

Mikdli urakoitsija esittdd vaihtoehtoista urakkamuotoa tai teknisté toteutustapaa, sen vaiku-
tusta hintaan, riskeihin tai tilaajan rooliin tulee avata selkedsti jo tarjouksen yhteydessd. Mi-
kali ndin ei toimita, tarjous ei ole vertailukelpoinen ja tilaaja todenndkdisesti jattda tarjouk-

sen huomiotta.
Hinnan muodostumisen Lipinikyvyys ja uskottavuus

Tarjoushinnan tulee olla tilaajalle uskottava, jotta urakoitsija pddsee mukaan tarjousneuvot-
teluihin. Empiirisen aineiston perusteella tilaajat eivit edellytd yksityiskohtaista kustannus-
laskennan avaamista, mutta he odottavat ymmarrysta siitd, millaisilla oletuksilla ja reunaeh-
doilla hinta on muodostettu. Erityisesti hankkeet, jossa ldht6tiedot tai suunnitelmat ovat kes-
kenerdisid, hinnoittelun ja sen sisdltdmien riskivarausten oikeasuhtaisuus ja uskottavuus ko-

rostuvat.

Urakoitsijan tulisi tuoda tarjouksessaan ilmi hinnoittelun keskeiset oletukset, merkittavim-
mit epavarmuustekijit ja niiden késittelyperiaatteet ja perustelut poikkeamille tarjouspyyn-
nostd. Tadma lisdd tilaajan luottamusta sithen, ettd tarjous ei perustu pelkistdén optimistisiin

oletuksiin, vaan tunnistaa hankkeen todelliset riskit ja luonteen.
Resurssit ja niiden mitoitus osana hinnoittelua

Empiirisen aineiston perusteella liian tiukasti mitoitettu resurssikokonaisuus heikentda tar-
jouksen uskottavuutta ja realisoituu toteutusvaiheessa puutteina dokumentaatiossa, kustan-

nusohjauksessa ja pddtoksenteon tukemisessa.

Tarjoustoiminnassa tulisi nimeté resurssit ja hinnoitella sen mukaan sekd varmistaa, etté ni-
metyt avainhenkil6t voivat oikeasti osallistua hankkeelle. Tamén liséksi pitéisi vélttda hin-

noittelua, joka edellyttdd jatkuvaa resurssien ylikuormittamista
Laatudokumentaation minimivaatimusten tiyttiminen

Laatu- ja tuotannonkuvaus dokumentit eivét olleet ratkaiseva valintakriteeri tarjouskilpai-
luissa, mutta niiden puutteellisuus heikensi tarjouksen kokonaisarviota. Laatudokumentaa-

tion avulla pystyi varmistamaan, ettd urakoitsija on perehtynyt hankkeeseen.
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Niin ollen tarjoustoiminnan kehittimisen nékokulmasta keskeistd laatudokumentaatiossa
olisi varmistaa, etti ne ovat aidosti kohdekohtaisia. Tdman lisdksi laatudokumentit, aikatau-
lut ja muut laadulliset tekijét pitdisi suoraan linkittdd hankkeen keskeisimpiin epdvarmuus-
tekijoihin, mikili timd mahdollista. Empiirisen tutkimusaineiston myo6td kuitenkaan liian
laajasta tai yksityiskohtaisesta laatudokumentaatiosta ei saanut “’lisdpisteitd” tarjoukselle, jo-
ten painotuksen pitdisi kuitenkin pysyd selkeydessd ja kohdentamisessa, ei dokumenttien

MAArassa.
Yhteenveto tarjoustoiminnan kehittimisesta

Tarjousvaiheen toimintamallin kehittdmisen tavoitteena on muodostaa hinnaltaan kilpailu-
kykyinen ja uskottava tarjous, joka mahdollistaa paisyn tarjousneuvotteluihin ilman, ettad
hankkeen toteutettavuus vaarantuu. Kuvassa 2. on esitetty toimintamallit, jolla tarjouspyyn-
non saamisen jidlkeen voidaan muodostaa hinta, realistinen resursointi ja kohdekohtainen

laatudokumentaatio, jonka varaan urakoitsija voi rakentaa asiakasarvoa tuottavan toteutus-

vaiheen.
Hinnoittelun tules olla Hinnoittalun uskottavuus
tarkka ja oikeasuhtainan - ja tﬁRinékWY}'Sl" ole
- - > Huomioi riskit ja valmiz perustelemaan "
Hinnoittelutekijat epdvarmuustakijat . neuvottelussa Tarjous
hinnoittelussa ja kirjas ne hinnoitteluasi, hyvét
ylos. laskentamuistiot Hinnaltaan markkinan

Asiakaszuhteiden ylldpito
-= olemalla aktiivinen saat
myds tarjouspyyntoja

Laadulliset tekijat

»

Tarjouspyynndn saatua ->=
Tarjouksen hinnoittelu ja
laadullinen ainaisto

]

tasoinan, perusteltava
tarjous, joka erottuu
leatuaineiston
kohdekohtaisuudella ja
henkildreferensseilla.

Laatudokumentastio -=
Hankkeen
epdvarmuustakijdihin
sidottu, kohdekohtainen,
ai ylimitoiteta tai sekoitata
"yrityksen yleisilla
toimintamalleilla”

iy

Avainhenkildvalinnat -=
tunnista hankkeen piirteat
jates tarjoukseen
liitettavat
avainhenkilovalinnat
siten, ettd ne vastaa
hankkeen erityispiirteitad

Resurssien mitoitus ->
Mitoita resurssit tiukaksi,
mutta niin, ettd hanke on
vield toteutettavissa
ilman, ettd asiakasarvo
karsii.

Kuva 4. Toimintamalli tarjoustoimintaan

5.2.2 Toimintamallin kehittdminen toteutuksessa

Empiirisen aineiston perusteella urakoitsijan kilpailukyky ja kyky tuottaa asiakasarvoa rea-
lisoituvat lopullisesti vasta toteutusvaiheessa. Tarjousvaiheessa muodostunut késitys hank-

keen hallittavuudesta joko vahvistuu tai murenee sen perusteella, miten urakoitsijan
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toimintamallit toimiviat kdytdnndssd tyomaalla. Toteutusvaiheen kehittdmisen keskidssé
ovat erityisesti epavarmuuden hallinta, paatoksenteon tukeminen ja tilaajan kuormituksen
minimointi.

Epivarmuuden hallinta ja ennakoiva johtaminen

Pienissé ja keskisuurissa saneeraushankkeissa epavarmuus on rakenteellinen 1dhtokohta eika
poikkeus. Toteutusvaiheen toimintamallin kehittdmisessé keskeisinté on kehittdd kykya tun-
nistaa epdvarmuustekijoitd jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, mielelldédn hankkeen
alussa. Urakoitsijan on myds hyvéksyttdvi se, ettd suunnitelmat usein ovat vajavaiset ja elé-
vit 1dpi hankkeen, silld kaikkia l&htGtietoja el valttdmatta ole suunnitteluvaiheessa ollut. Ura-
koitsijan on myos kyettdva suunnitelmapuutteiden tai muutostarpeiden ilmetessa esittdmiin

vaihtoehtoisia, toteuttamiskelpoisia ratkaisuja ennen kuin riskit realisoituvat.

Empiirinen aineisto osoittaa, etti asiakasarvo syntyi tilanteissa, joissa urakoitsija toi tilaa-
jalle ratkaisuja, eikd pelkdstddn ongelmia. Vastaavasti kilpailukyky heikkeni nopeasti, jos
urakoitsija vetdytyi epavarmuuden taakse tai siirsi vastuun padtoksenteosta tilaajalle. Empii-
risen aineiston perusteella voidaan myds sanoa, ettd kyky ennakoida ja hallita epdvarmuutta

kulminoitui pitkilti tydmaan avainhenkildiden kokemukseen saneeraushankkeista.
Lisi- ja muutostoiden hallinta paitoksenteon tukena

Lisd- ja muutosty6t muodostivat keskeisen kipupisteen kaikissa tarkastelluissa hankkeissa.
Toteutusvaiheen kehittdmisessd lisd- ja muutostoitd ei tule késitelld poikkeamina, vaan
osana saneeraushankkeen johtamista. Toimintamallin tulisi varmistaa, ettd lisd- ja muutos-
tyot tuodaan tilaajalle esiin ajoissa sekd niiden kustannus- ja aikatauluvaikutukset esitetidén
vertailukelpoisina vaihtoehtoina. Urakoitsijan pitdisi kyetd tuottamaan tdma tieto tilaajalle

paatoksentekoon ennen kuin muutokset lukkiutuvat toteutukseen.

Empiirinen aineisto osoitti, ettd asiakaskokemus heikkeni erityisesti niissd tilanteissa, joissa
lisd- ja muutostdiden kustannusvaikutus esitettiin jélkikéteen tai ilman todellista valinnan-

mahdollisuutta.
Urakoitsijan ammattitaito johtaa saneeraushanketta

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd asiakasarvo syntyi tilanteissa, joissa urakoitsija kantoi ai-
dosti vastuun hankkeen johtamisesta sovitun roolijaon mukaisesti. Tallin tilaajan rooli py-

syl enemminkin strategisena ja paitoksentekoon keskittyvdnd. Talloin urakoitsija vastaa
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tydmaan operatiivisesta johtamisesta niin suunnittelun kuin tydmaankin kannalta. Mikali ti-
laaja joutuu puuttumaan tydmaan tyonjohdon toimintaan tai heidén tekeméttomyyksiin, ko-

ettu asiakasarvo heikkenee, vaikka hanketta voisi pitdd teknisesti onnistuneena.
Yhteenveto toteutusvaiheen kehittimisest:i

Toteutusvaiheen toimintamallin kehittdmisen tavoitteena on varmistaa, ettd tarjousvaiheessa
muodostunut lupaus hankkeen hallittavuudesta toteutuu kaytdnnossa. Kilpailukyky ja asia-
kasarvo syntyvit, kun urakoitsija kykenee hallitsemaan epdvarmuutta, tukemaan tilaajan
paitoksentekoa ja kantamaan kokonaisvastuun hankkeen johtamisesta kuten kuvassa 3. esi-
tetddn. Ndiden tekijoiden systemaattinen kehittiminen muodostaa perustan pitkdjanteiselle

kilpailuedulle pienissé ja keskisuurissa saneeraushankkeissa.

Pienten ja keskisuurten Tunnista Ennakoiva tydmaan Hallitse ympéaristd ->

Epédvarmuuden
hallinta ja ennakointi

o

saneeraushankkeiden
toteutukseen tydmaa- ja
projektinjohtohenkilostoa,
jolla on kokemusta
saneeraamisesta.

g

epavarmuustekijat ->
esim. vajaat lahtétiedot,
suunnitelmien alhainen
taso. Tunnista mihin
mennessé asiat taytyy olla
tiedossa ja viesti tama
Tilaajalle.

johtaminen ->
ratkaisuja ennen
riskien
realisoitumista,
vaihtoehtoisia
toteutustapoja.

N

Jousta tarvittaessa
tybajoista, viesti
selkedsti kaytossa
olevan rakennuksen
kayttajia, ole
aktiivinen ja
ratkaisukeskeinen

1

L

L

1

U itsijan kokonai:

tuu tydmaan toteutuksesta

Tilaajan kuormitus tydmaasta minimoidaan ja rooli on tehda hankkeen kannalta "strategiset paatokset”

Tilaajan paatoksen
teon tukeminen

J

&

)

Lisé- ja muutostyst -> Sovi
LMT-kéasittelyprosessi heti
hankkeen alussa. Esitd
selkedt LMT-tarjoukset.
Pyri esittémaéan tarjoukset
niin ajoissa, etté tilaajalle
jaa oikeasti mahdollisuus
vaikuttaa syntyviin
kustannuksiin.

»

Strategiset paatdkset
Tilaajalle -> Tee
tarvittaessa muutosten
aikataulu- ja
kustannusvaikutuksista
selkeat esitykset
Tilaajalle, jonka
perusteella he voivat
arvioida muutosten
tarpeellisuutta.

Kuva 5. Toimintamalli toteutusvaiheeseen

!

Asiakasarvoa tuottava
toteutus

Asiakasarvo saneeraus-
hankkeella syntyy teknisen
laadun lisdksi myos
kokemuksesta, miten
saneeraushanke on johdettu ja
epévarmuus hallittu

5.2.3 Asiakaspalautteen kerddminen ja asiakkuuksien hallinta

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd asiakaspalautteella on merkittdva rooli urakoitsijan kilpai-
lukyvyn ja asiakasarvon kehittymisen kannalta, mutta sen hyddyntdminen j&a usein irral-
liseksi hankkeen muista toimintamalleista. Tarkastelluissa Case-hankkeissa asiakaspalaute
kerattiin jarjestelmillisesti hankkeen loppuvaiheessa, mutta palaute ei sellaisenaan ohjannut

hankkeen aikaista toimintaa eikd valttimaétti johtanut systemaattiseen oppimiseen seuraavia
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hankkeita varten. Tastd syystd asiakaspalautteen integrointi osaksi urakoitsijan toimintamal-

lia on keskeinen kehityskohde pienissa ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa.

Tutkimuksen empiiristen havaintojen perusteella koettu asiakasarvo muodostuu pitkélti
hankkeen aikana, ei vasta sen péatyttyd. Téstd ndkokulmasta pelkdstdén jalkikdteen kerdtty
asiakaspalaute ei riitd tukemaan asiakasarvon syntymistéd, mikéli sen havainnot eivit vaikuta
hankkeen johtamiseen jo toteutusvaiheessa. Kehitysehdotuksena urakoitsijan tulisi tark-
satella asiakaspalautetta jatkuvana tiedonldhteend, jonka avulla voidaan tunnistaa hankkeen
aikana syntyvid jannitteitd, epdvarmuuksia ja kuormitustekijoitd ennen kuin ne heijastuvat

lopulliseen asiakaskokemukseen.

Empiirinen aineisto osoittaa, ettd erityisesti ne palautteet, jotka liittyivit projektinhallintaan,
lisd- ja muutostdiden kisittelyyn sekd dokumentaatioon, olivat ennakoitavissa jo hankkeen
aikana. Ndmé teemat nousivat esiin my0s haastatteluissa ja dokumenttiaineistoissa, mika
viittaa siithen, ettd asiakaspalautteessa ei ollut kyse yksittdisistd poikkeamista, vaan toistu-
vista toimintamallien puutteista. Asiakaspalautteen integroinnin kannalta keskeistd onkin
tunnistaa palautteessa esiintyvét toistuvat ilmiot ja kytked ne urakoitsijan resursointiin, toi-

mintamalleihin ja johtamiskdytént6ihin.

Asiakaspalautteen arvo kilpailukyvyn ndkdkulmasta ei rajoitu pelkéstdadn negatiivisten asi-
oiden tunnistamiseen, vaan palautteen avulla voidaan myos tunnistaa ne toimintamallit ja
kaytannot, jotka tukevat asiakasarvon syntymistd ja vahvistavat tilaajan luottamusta urakoit-
sijaan. Ndiden onnistuneiden kdyténtdjen systemaattinen tunnistaminen ja siirtiminen osaksi
kohdeyrityksen vakiintuneita toimintamalleja on keskeistd pitkdjinteisen kilpailuedun saa-

vuttamisessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiakaspalautteen kerddminen ja siitd saatavan kehityksen
integrointi toimintaan toimii jatkuvan kehittdmisen mallina kohdeorganisaatiolla. Pienissé ja
keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa kilpailuetu ei synny yksittdisistd onnistuneista
projekteista, vaan kyvystd systemaattisesti hakea uusia kokemuksia erilaisista hankkeista.
Kun asiakaspalautteen kerdéminen integroidaan vield myds toteutusvaiheeseen, jolloin kes-
ken hankkeen saatuun palautteeseen voidaan vield reagoida, nostaa timé varmasti organi-

saation mahdollisuuksia kehittda kilpailukyky&én pienissé ja keskisuurissa hankkeissa.



47

5.3 Uusien toimintamallien integrointi liiketoimintaan

Uusien toimintamallien integrointi vaatii sitd, ettd liiketoimintatasolla tarjoustoiminta, tuo-
tanto ja kustannusohjaus eivét toimi toisistaan erillisind toimintoina, vaan osana kokonai-
suutta. Empiirinen aineisto osoitti, ettd erityisesti kustannusohjauksen, suunnittelunohjauk-
sen ja tydmaan vélinen kuilu heikensi hankkeiden hallittavuutta ja tilaajan kokemaa asia-
kasarvoa. Toimintamallien integrointi tarkoittaa téssd yhteydessé yhteisid periaatteita, vas-
tuita ja toimintatapoja, joiden avulla hankkeen taloudellinen, aikataulullinen ja sisdllollinen

ohjaus pysyvit linjassa koko hankkeen elinkaaren ajan.

Integraation tarve liittyy myds resurssien kdyttdon ja osaamisen hyddyntdmiseen. Empiiri-
nen aineisto osoitti, ettd urakoitsijan kilpailukyky oli vahvasti sidoksissa projektinjohto- ja
tyomaahenkildston korjausrakentamisen kokemuksen kanssa. Tdmé osaaminen ei kuiten-
kaan muodostanut kilpailuetua automaattisesti, vaan sen vaikutus riippui siiti, miten orga-
nisaatio pystyi kohdentamaan osaavat resurssit oikeisiin hankkeisiin ja tukemaan heita riit-
tavilld toimintamalleilla. Liiketoimintatasolla tdmé edellyttdé resurssien suunnittelua, joka
ei perustu pelkdstain resurssiméériin tai kuormituksiin, vaan huomioi hankkeiden vaativuu-
den, epdvarmuuden ja tilaajaympaériston erityispiirteet osana avainhenkildvalintoja. Néin ol-
len pieniin ja keskisuuriin saneeraushankkeisiin keskittyvastd henkilostosté pitdisi rakentaa
oma “pooli”, jotka toimivat tdssd hankekategoriassa. Néin ollen toimintamallit ja hyvét kéy-
tannot jalostuisivat ja muodostuisivat osaksi tissd hankekategoriassa tydskentelevien henki-
l6iden paivittdistd toimintaa ja kdytdnnot vakiintuisivat. Mikéli henkildstod ei kohdisteta
erikseen tdlle hankekategorialle, on riski, ettd jokaisen hankkeen kohdalla joudutaan lihte-

méén alusta toimintamallien ja epdvarmuuden hallinnan osalta.

Kolmas liiketoimintatasolla integroimisen tarve liittyy asiakaspalautteen kerddmiseen ja sitd
kautta jatkuvaan toiminnan kehittimiseen. Empiirisessé tutkimusaineistossa voi havaita, ettd
asiakaspalaute sisélsi selkeitd ja toistuvia viestejd toimintamallien vahvuuksista ja puutteista,
mutta sen vaikutus jdi usein hankekohtaiseksi. Jotta asiakaspalautteesta muodostuu kilpai-
luetua tukeva tekijé, sen tulee ohjata organisaation kehittimistd systemaattisesti. Talloin sa-
mat virheet eivit toistu hankkeesta toiseen. Asiakaspalautetta pitdisi myos kerdtd kesken
hankkeen, jotta hankkeen suuntaa voidaan vield mahdollisesti kddntd4 kesken hankkeen, jol-

loin asiakkaan kokema arvo paranee.
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Kokonaisuudessaan voi siis todeta, ettd uusien toimintamallien integrointi liiketoimintaan
edellyttdd hankekohtaisesta optimoinnista siirtymistd kohti toistettavaa ja ennakoivaa toi-
mintatapaa. Pienissi ja keskisuurissa saneeraushankkeissa kilpailuetu ei synny yksittdisesta
hinnaltaan edullisesta tarjouksesta tai teknisesti onnistuneesta toteutuksesta. vaan kyvysta
tuottaa tilaajalle hallittava, ennakoitava ja kuormitusta vihentdvd hankekokonaisuus toistet-
tavasti. Tdima muodostaa perustan kestiville kilpailuedulle ja asiakasarvon systemaattiselle

tuottamiselle.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa ja analysoida, mistd tekijoistd kilpailukyky ja asia-
kasarvo muodostuvat pienissd ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa sekd kehittda
toimintamalleja, joiden avulla kohdeyritys voi kehittdd liiketoimintaansa. Tutkimuksen tut-

kimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Mistd rakennusalan kilpailukyky muodostuu pienissd ja keskisuurissa saneeraus-

hankkeissa?

=>» Tutkimuksen perusteella urakoitsijan kilpailukyky tdssd hankekategoriassa muo-
dostuu ensisijaisesti kyvystd hallita hankkeille tyypillistd epdvarmuutta. Keskei-
sid kilpailukyvyn ldhteitd on onnistunut hinnoittelu, saneeraushankkeisiin eri-
koistunut osaaminen sekd toimivat yhteistyomallit, jotka tukevat osapuolten on-

nistumista hankkeessa.
2. Miten asiakasarvo muodostuu pienissi ja keskisuurissa saneeraushankkeissa?

=» Empiirisen aineiston perusteella asiakasarvon keskeinen lahde on se, kuinka su-
juvasti hanke menee tilaajan ndkokulmasta. Lahtokohtaisesti koettu asiakasarvo
on korkeampi, mikali urakoitsija pystyy johtamaan tydmaata kokonaisvaltaisella
otteella ja ndin ollen vdhentdmadn tilaajalle syntyvdd kuormitusta hankkeesta.
Asiakasarvo syntyy erityisesti tilanteissa, jossa urakoitsija pystyy esittdméaédn ti-
laajalle ennakoivasti vaihtoehtoisia ratkaisuja niiden kustannus- ja aikatauluvai-

kutusten kanssa.

3. Miten rakennusalan yritys voi kehittdd toimintamallejaan ja prosessejaan kilpailuky-

vyn parantamiseksi pienissé ja keskisuurissa saneeraushankkeissa?

=» Tutkimusaineiston perusteella yritys voi parantaa kilpailukykydin kehittamalla
toimintamallejaan seké tarjous- ja toteutusvaiheeseen. Tarjousvaiheessa keskei-
sintd on uskottava ja kilpailukykyinen hinta, osaava resursointi ja minimivaati-
mukset tayttdva laatuaineisto. Toteutusvaiheessa kilpailukyvyn keskeiset tekijét

tulevat jo aiemmin mainitusta epdvarmuuden hallinnasta.
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6.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tutkimuksen ensimmadinen keskeinen havainto on se, ettd kilpailuetu pienissd ja keskisuu-
rissa saneeraushankkeissa ei perustu yksittdisiin teknisiin ratkaisuihin tai innovaatioihin,
vaan urakoitsijan kykyyn hallita hankkeelle tyypillistd epavarmuutta kokonaisvaltaisesti.
Kilpailukyky rakentui ennen kaikkea projektinjohto- ja tydmaahenkildston osaamisesta, ko-
kemuksesta korjausrakentamisesta seké kyvysti toimita tilanteissa, joissa ldhtotiedot, suun-
nitelmat ja hankkeen sisdlto tarkentuvat toteutuksen aikana. Tama osoittaa, ettd kilpailuetu

on luonteeltaan organisatorista ja toimintamalleihin kytkeytyvaa, eikd teknisté.

Toinen keskeinen havainto on hinnan rooli urakoitsijan kilpailukyvyn muodostumisessa.
Tutkimus osoittaa, ettd hinta oli kaikissa tarkastelluissa hankkeissa ratkaiseva tekija urakoit-
sijavalinnassa tai tarjousneuvotteluun padsemisessa. Laadulliset tekijét, kuten laatujarjestel-
mat tai toimintamallien kuvaukset eivit itsessdin muodostaneet kilpailuetua vaan toimivat
minimivaatimuksina. Kilpailuetu syntyi vasta tilanteessa, jossa hinta oli kilpailukykyinen ja
samalla uskottavassa suhteessa hankkeen vaativuuteen, resursointiin ja epdvarmuustekijoi-

hin.

Kolmas havainto koskee asiakasarvon muodostumista tydmaan péivittdisessd johtamisessa.
Asiakasarvon muodostuminen oli vahvasti sidoksissa siihen, kuinka paljon urakoitsijan toi-
mintamallit vihensivit tilaajan kuormitusta hankkeen aikana. Erityisesti lisd- ja muutostdi-
den hallinta, dokumentaation laatu sekd péddtoksenteon oikea-aikainen tukeminen nayttiy-

tyivét asiakasarvon kannalta ratkaisevina tekijoina.

Neljds havainto on tarjous- ja toteutusvaiheen vélisen johdonmukaisuuden toteutuminen.
Tutkimus osoittaa, ettd kilpailuetu ja asiakasarvo heikkenivét selvisti tilanteissa, joissa tar-
jousvaiheessa annetut lupaukset hankkeen hallittavuudesta eivét toteutuneet kdytdnnén to-
teutuksessa. Kilpailukyky ei siten muodostunut pelkistéén tarjousvaiheessa onnistumisesta,
vaan kyvystd viedd tarjousvaiheessa esitetyt toimintamallit 1dpi koko hankkeen elinkaaren

ajan. Tdma korostaa toimintamallien yhtendisyyden tarkeytta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimus vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin osoit-
tamalla, ettd pienissi ja keskisuurissa saneeraushankkeissa kilpailuetu ja asiakasarvo synty-
vat urakoitsijan kyvystéd yhdistdi kilpailukykyinen ja uskottava hinnoittelu, osaavat ja oikein

mitoitetut resurssit sekd toimintamallit, jotka vdhentdvit tilaajan kokemaa epdvarmuutta ja
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kuormitusta. Kilpailuetu ei siis ole yksittdinen ominaisuus, vaan kokonaisuus, joka realisoi-

tuu hankkeen toteutuksen aikana.

6.2 Tutkimuksen kontribuutio kdytdntdon ja teoriaan

Tama tutkimus tuottaa kontribuutiota seki teoreettiseen ettd kiytdnnolliseen keskusteluun
kilpailuedun ja asiakasarvon muodostumisesta rakennusalalla, erityisesti pienissi ja keski-
suurissa korjausrakentamishankkeissa. Tutkimuksen keskeinen lisdarvo syntyy siité, ettd se
yhdistéa kirjallista tutkimusta, empiiristd hanketason aineistoa ja tuo esiin oikean ja aidon
markkinaympériston realiteetit, jossa urakoitsijat Suomen rakennusalan kontekstissa toimi-

vat.

Tutkimus tuo myos esiin kirjallisuuden ja empiirisen todellisuuden vilille nousevan pienen
ristiriidan tai painotuserotuksen. Vaikka kirjallisuus korosti laadullista differointia ja koko-
naisarvon merkitystd kilpailuedun 1dhteend, timin tutkimuksen tulokset osoittivat, etti hin-
nan rooli on ratkaiseva tekijd urakoitsijavalinnassa tdssd hankesegmentissd. Tama havainto
ei kumoa aiempaa teoriaa, mutta osoittaa sen, ettd laadullinen kilpailuetu voi realisoitua
vasta sen jilkeen, kun hintakilpailun kynnys on ylitetty. Téssd mielessa tutkimus tismentia

kilpailuedun muodostumista pienisséd ja keskisuurissa korjausrakennushankkeissa.

Kiytannon ndkokulmasta tutkimus tarjoaa urakoitsijoille selkeédn ja aineistoléhtdisen ym-
marryksen siitd, mihin kilpailukyky ja asiakasarvo todellisuudessa perustuvat pienissa ja
keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa. Tutkimuksen pohjalta kehitetyt toimintamallit
konkretisoivat, miten tarjousvaiheen hinnoittelun, resursoinnin ja laatuvaatimukset pitéisi
kytked toteutusvaiheen johtamiseen siten, etté tilaajan odotukset ja urakoitsijan toiminta py-
syisivét linjassa koko hankkeen ajan. Tdmin myo6té urakoitsija voi vélttda tilanteita, jossa se
el pysty kdytdnndssd lunastamaan tarjousvaiheessa annettuja lupauksia, mika heikentéi asia-

kaskokemusta.

Liséksi tutkimus tarjoaa tilaajille ja rakennuttajakonsulteille ndkdkulmia siithen, miten ura-
koitsijoiden kilpailukykya4 ja tarjousten uskottavuutta voidaan arvioida tarjousvaiheessa. Eri-
tyisesti resurssien mitoituksen, hinnoittelun ja oletusten ja toimintamallien johdonmukaisuu-
den tarkastelu nousevat tutkimuksen perusteella keskeisiksi arviointikriteereiksi. Néin ollen

tutkimus edistdd myds hankkeiden onnistumista tilaajan nikokulmasta.
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Kokonaisuutena tutkimuksen kontribuutio perustuu sen kykyyn yhdistii teoria ja kdytanto
tavalla, joka tekee kilpailuedun ja asiakasarvon késitteistd kdyttokelpoisia pienissd ja keski-
suurissa korjausrakentamishankkeissa. Tutkimus ei ainoastaan vahvista aiempaa tutkimusta,

vaan tuo siihen aitoa markkinan realiteetteihin perustuvaa laajuutta.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimus perustuu rajattuun méaérddn pienissa ja keskisuurissa korjausrakentamishankkeissa
toteutettuja case-hankkeita, joista kaikkia ei kohdeyritys toteuttanut. Vaikka tapaustutkimus
soveltuu hyvin monimutkaisten ja kontekstisidonnaisten ilmididen tarkasteluun, rajoittaa se
tulosten yleistettdvyyttd laajemmin koko rakennusalaan tai muihin hankesegmentteihin. Tut-
kimuksen 16ydokset kuvaavat erityisesti tarkastellun organisaation toimintaa ja sen kohtaa-

maa markkinaympéristoa.

Tarkastellut hankkeet sijoittuvat ajanjaksoon, jota leimaavat poikkeukselliset markkinaolo-
suhteet, kuten voimakas kustannusinflaatio, materiaalien saatavuushaasteet ja rakennusalan
taantuma. Nama tekijit voivat vaikuttaa kilpailuun, urakoitsijoiden toimintamalleihin seka
tilaajien kokemuksiin asiakasarvostas. Niin ollen tutkimuksen tuloksia tulee tulkita huomi-

oiden kyseisen ajankohdan markkinatilanne rakennusalalla.

Tutkimus on keskittynyt pieniin ja keskisuuriin korjausrakentamishankkeisiin ja se rajaa
pois suuret hankkeet kokonaan, joissa kilpailuedun ja asiakasarvon muodostumisen meka-
nismit voivat poiketa tdssd tutkimuksessa tarkastelluista. Tutkimus ei my0Oskédédn késittele
yksityiskohtaisesti teknisid tai tuotannollisia menetelmid, vaan tarkastelee kilpailuetua ja

asiakasarvoa organisaation resurssien ja toimintamallien ndkdkulmista.

6.4 Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tamin tutkimuksen perusteella merkittdvin jatkotutkimusaihe liittyy korjausrakentamisen
hinnoitteluun. Vaikka hinta nousi kaikissa tarkastelluissa hankkeissa ratkaisevaksi tekijaksi
urakoitsijavalinnassa ja kilpailukyvyn muodostumisessa, hinnoittelun muodostumista tai
hinnoittelumalleja ei tarkasteltu tdssa tutkimuksessa yksityiskohtaisesti. Jatkotutkimuksessa
olisi perusteltua analysoida, miten korjausrakentamisen epdvarmuudet, riskien jakautuminen

ja urakkamuodot vaikuttavat hinnoitteluun sekd hinnan koettuun uskottavuuteen tilaajan
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nikokulmasta. Kilpailukyvyn ndkokulmasta olisi myos keskeistd 10ytdd hinnoittelun muo-
dostamiselle ja hinnoittelumalleille toistettavia menetelmié, joilla voitaisiin olla markkinan

oikeassa hinnassa systemaattisesti ilman isoja hinnoitteluvirheita.

Jatkotutkimusaiheena voisi my0s olla urakoitsijan sisédisten toimintojen, kuten kustannusoh-
jaksen, suunnittelunohjauksen ja tuotannon vilisestd yhteensovittamisesta. Tdma tutkimus
osoitti, ettd ndiden toimintojen vilinen kuilu heikensi asiakasarvoa ja hankkeen hallitta-

vuutta, mutta ilmioté ei analysoitu
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Liite 1. Haastattelurunko case-hanke 1 & 2

Tausta

Rooli hankkeessa ja vastuut
Hankkeen perustiedot & erityispiirteet Tilaajan ndkdkulmasta

Miten urakoitsijavalintaprosessi eteni? (Suora neuvottelu/ kilpailutus / painotukset)?
Ennakoitu arvo & valinnan perusteet

Mitkd 3-5 kriteerid painoivat eniten urakoitsijan valinnassa (esim. hinta, kyvykkyys, aikataululuotettavuus,

kayttdjaystavallinen toteutus, aliurakkaverkoston laatu, referenssit, urakoitsijan henkil6std)

Tilaajan valitsemat kriteerit pyydetddn arvioimaan 1-10 kohdeyrityksen kohdalla ja lyhyt perustelu kullekin

arviolle

Mitd odotettua arvoa (odotukset, riskit, hyoty) teilld oli ennen sopimusta. Mité piti tapahtua, jotta hanke olisi

teille onnistunut?

Miké kohdeyrityksessd vakuutti (aineettomat resurssit: luottamus, joustavuus, ongelmanratkaisukyky, viestin-

takulttuuri)?

Missé kohdeyritys erottui kilpailijoista jo ennen sopimusta (ennakkosuunnittelu, riskien tunnistaminen ja avaa-

minen, vaihtoehtoratkaisut, aikataulun laadinta)?

Miké oli laadun, urakoitsijan maineen ja tySturvallisuuden merkitys urakoitsijavalinnassa?
Resurssit ja kyvykkyydet kiytinnossa

Mitka kohdeyrityksen resurssit/kyvykkyydet olivat kriittisid: esim. projekti-/tydmaapaéllikon osaaminen, tyo-
maatiimin toimivuus, aliurakoitsijaverkoston saatavuus/laatu, kustannusohjaus, muutosten hallinta, dokumen-

taatio? (RBV/VRIN)

Arvioi 1-10 Kohdeyrityksen kyvykkyys muuntaa resurssit teille ndkyvéksi hyodyksi. Perustele yhdella esi-

merkilla.

Kuinka hyvin urakoitsija hallitsee epavarmuutta ja on kyvykés hallitsemaan muutoksia (lisi- & muutostyét,

aikataulupoikkeamat, kayttéjahdiriot)?
Miten aliurakoitsijaverkosto toimi kdytdnnossé (1apindkyvyys, toimitusvarmuus, laatu)?
Toteutusvaiheen arvo

Viestintd ja yhteisty0: pditosten ldpindkyvyys, ongelmatilanteiden viestinté, kriisiviestintd. 0—10 asteikolla

kolme tekijéd, jotka vaikuttivat kokemukseenne eniten.



Kayttdjahairididen minimointi: miten urakoitsija onnistui varmistamaan toiminnan jatkuvuuden (tydajat, me-

lun ja polynhallinta, logistiset jarjestelyt, tilapédisratkaisut)?

Anna konkreettinen tilanne, missi onnistuttiin tai epdonnistuttiin.

Missé kohdin koitte, ettd urakoitsija synnytti teille lisdarvoa sopimuksen “minimin” yli?

Miten urakoitsija onnistui tydturvallisuudessa, laadussa & poikkeamien késittelyssa?
Urakkamuodon vaikutus

Miten urakkamuoto valikoitui kyseiselle hankkeelle?

Jos muuttaisitte yhden sopimusteknisen asian seuraavaa vastaavaa varten, mika se olisi ja miksi?
Jilkiarvo & jatkuvuus

Miten koettu arvo suhteessa alkuodotuksiin? (aikataulu, budjetti, héiriottomyys, tilojen toimivuus)

Valitsisitko saman urakoitsijan uudelleen—miksi/ miksi et? Nimed 1-2 kehityskohdetta.



Liite 2. Haastattelurunko case-hanke 3

Tausta

Mik4 johti urakkamuodon valintaan?

Kohdeyrityksen tarjouksen sisélto: pakolliset liitteet, vertailukelpoisuus, hyviaksyttavit vaihtoehdot. = Oliko

valittavissa?

Miten urakoitsijavalintaprosessi eteni? (Suora neuvottelu/ kilpailutus / painotukset)?
Paitosperusteet ja painotukset

Mitké olivat ratkaisevat vertailukriteerit? Miksi voittaja sai etumatkan juuri niissa?

Miten arvioitte laatua suhteessa hintaan? Mika olisi muuttanut lopputuloksen kohdeyrityksen eduksi?

Milta kohdeyrityksen aineettomat vahvuudet/heikkoudet néyttivat tarjouksen perusteella (luottamus, aliura-

koitsijaverkosto yms.)?

Miké oli laadun, urakoitsijan maineen ja ty6turvallisuuden merkitys urakoitsijavalinnassa?
Arvioi 0-10: ”Tarjouksen luettavuus ja lapindkyvyys.”

Miké olisi nostanut arviota +2 pyk&laa?

Signaalit ja maine

Mitka signaalit (dynaamiset kyvykkyydet) vakuuttavat teidét jo tarjousvaiheessa: tydmaasuunnitelma, viestin-

tdmalli, muutosten hallinta, aikataulu, avainhenkil6iden CV:t, referenssit?

Jos pitiisitte 30 sek. hissipuheen kohdeyrityksen vahvuuksista/heikkouksista juuri tdmén kaltaisessa hank-

keessa, mitd sanoisitte?

Jilkireflektio ja kehityspolku

Kolme konkreettista muutosta, joilla kohdeyritys olisi ollut selonottoneuvotteluissa

Mill4 todisteilla kohdeyritys voisi jatkossa osoittaa kilpailukyvykkyytensé tdimén kaltaisissa hankkeissa?
Missid kahdessa asiassa kohdeyritys oli jo kilpailukykyinen ja mité kahta asiaa tulee priorisoida seuraavaksi?
Mika oli ”showstopper” kohdeyrityksen osalta, jos sellainen oli?

Kutsutteko kohdeyrityksen uudelleen vastaavaan kilpailuun ja milld edellytyksilla?



