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TIVISTELMA

Tami pro gradu -tutkielma kisittelee rakennusalan verkostojen ohjausta. Tyon tarkoi-
tuksena tunnistaa ja kuvailla rakennusalan toimittajien ohjauksessa kiytettdvid ohjaus-
mekanismeja kirkiyrityksen nikokulmasta. Tutkimusongelmassa kysyttiin miten erilai-
set taloudellisen toiminnan ohjausmekanismit ilmenevit rakennusalan verkostoissa.
Toimittajaohjausta tarkasteltiin tydssd kolmen mekanismin avulla, joita ovat markkina,
hierarkia ja sosiaalinen ohjaus. Aiemmassa kirjallisuudessa ohjausmekanismeja on ku-
vailtu suurimmaksi osaksi erillisind keinoina, mutta tdssd tutkimuksessa pyrittiin huo-
mioimaan niiden yhtidaikainen hyodynnettdvyys ja kussakin mekanismissa piilevit edut.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostivat kolmen mekanismin keskeiset
ohjauskeinot. Teoriassa pyrittiin kuvailemaan ohjausmekanismien tyypillisid piirteitd ja
niiden kdyton vaikutuksia verkoston vilisiin suhteisiin ja ohjauksen tasoon. Tutkimuk-
sessa noudatettiin laadullista tutkimusotetta. Aineisto kerdttiin haastatteluin, joissa py-
rittiin  selvittdméédn toimittajavalintaan ja -seurantaan, kilpailuun ja sopimuksellisiin
seikkoihin liittyvien kysymysten avulla verkosto-ohjauksessa ilmenevid keinoja. Ra-
kennusala valikoitui tutkimuskohteeksi alan kilpailullisesta luonteesta ja kérkiyritysve-
toisesta toiminnasta johtuen. Alan kiinnostavuutta lisdd my0s sen pirstoutunut ympéris-
to ja pitkdt toimitusketjut.

Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan rakennusalan verkostoa ohjataan hintameka-
nismin avulla. Kilpailuttamista ja kustannusten ohjausta kéytettiin eniten toimittajien
ohjauksessa ja valinnassa. Hierarkiaan perustuva ohjaus ilmenee sopimusten teossa ja
seurannassa, missd kaikki vastaajat korostivat omaa neuvotteluvoimaansa. Sosiaalista
mekanismia hyddynnettiin tutkimuksen mukaan eniten toimittajavalinnassa, jossa kri-
teereiksi nousevat hinnan ohella toimittajan arvot ja asenteet. Rakennusalan verkostojen
ohjauksessa esiintyy kaikkien mekanismien piirteitd, mutta niiden kaytto riippuu toimit-
tajien miidradstd, suhteen kestosta sekd karkiyrityksen tavoitteista esimerkiksi kehityk-
seen liittyvissd seikoissa. Markkinaohjauksesta huolimatta ldhes kaikissa toimittajasuh-
teissa tavoitellaan jonkin asteista jatkuvuutta.

AVAINSANAT: rakennusala, toimittajaverkosto, ohjaus






1. JOHDANTO

Liiketoiminnan yksi tarkeimmistd paatoksistd liittyy kysymykseen ostaa vai tehdi itse.
Alkujaan ostaminen liike-elaméssd tarkoitti sellaisten toimintojen ulkoistamista, jotka
eivit kuuluneet yrityksen varsinaiseen osaamiseen. Nykyisin on tavallista, ettd osa
ydinbisnekseen kuuluvasta toiminnasta ostetaan ulkopuolelta. (Vesalainen 2004.) Tél-
lainen organisoitumisen muutos nidkyy liiketoiminnan rakenteen muutoksena yha ver-
kostomaisempaan ja pdidtoksenteoltaan hajautetumpaan suuntaan. Verkostoituminen
voidaan nihdé erddnlaisena ulkoistamisen muotona, missid yritysten tarve arvotoiminto-
jen teettdmiselld selittyy muun muassa globalisaatiolla ja teknologian kehittymisen
myotd paranevilla tyokaluilla. (Moller, Rajala & Svahn 2004.) Verkostoituminen on
nykyisin yksi yleisemmistd keinoista yritysten tavoitellessa parempaa tuottavuutta ja
kilpailuetua yhteistoiminnan ja kumppanuuden kautta (Vesalainen 2002). Tutkimukset
kuitenkin osoittavat, ettd esimerkiksi kehitykseen liittyvit ulkoistukset ovat osoittautu-
neet luultua haasteellisimmiksi. Vain noin 50 prosentissa ulkoistuksista on onnistuttu
tdysin. Yksi haasteista liittyy muun muassa kokonaiskustannusten arviointiin (Ali-
Yrkko 2008) ja sitd kautta koko toimitusketjun hallintaan.

Verkostoituminen on ilmiond monisyinen, ja yritysten tarve verkostoitua herdttid myos
kysymyksid yritysten rooleista verkostoissa ja mahdollisuudesta johtaa niitd. Verkostoi-
tuminen mahdollistaa nopeita muutoksia toiminnassa, mutta onnistuakseen se edellyttaa
uusia toimintatapoja yrityksen sisdlld ja niiden vililld. Verkostojen johtaminen eroaa
tavanomaisesta liiketoiminnan johtamisesta siten, ettd verkostojohtamisen tulisi keskit-
tyd enemmain yhteistyon kehittdmiseen ja sen ylldpitimiseen pelkidn toiminnan suunnit-

telun, kontrolloimisen ja organisoimisen sijaan. (Ollus, Ranta & Yla-Anttila 1998b.)

Tutkimuksessa tarkastellaan verkostojen johtamista rakennusalalla. Rakentaminen on
perinteisesti ollut tirked osa kansantaloutta ja yhteiskuntaa. Silti Suomen talouden pe-
ruspilareiksi mielletdin usein vain kansainvilisesti kilpailukykyiset metsi-, metalli- ja
tietotekniikkaklusterit. Kuitenkin Suomen kiinteistd- ja rakennusklusterin arvo vuonna
2009 oli noin 540 miljardia euroa (Rakennusteollisuus 2011). Toiminta on sijoittunut
perinteisesti suurimmaksi osaksi kotimaahan, mutta nykyisin yhd suurempi osuus toi-
minnasta on kansainvilistd. Kiinteisto- ja rakennusklusteri koostuu toimialoista, joilla
rakennetaan ja tuotetaan muun muassa asuin-, tyopaikka- ja vapaa-ajan tilat seké raken-
nukset. Myos liikenneverkko, erilaiset ympéristorakenteet sekd vesihuoltoverkon ja

energiahuoltoverkon yllédpito ja rakentaminen ovat klusterin toimialoja. Tarked osa klus-
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terin toimintaa on myds koko rakennettuun ympéaristoon kohdistuva kunnossapito- ja

korjaustoiminta sekd kiinteistonpito. (Rakennusteollisuus 2011.)

Rakennusalalle on tunnusomaista urakkamuotoinen toiminta ja kilpailullinen luonne.
Rakennushankkeen toteutukseen osallistuu piddurakoitsijan lisdksi useita aliurakoitsijoi-
ta, suunnittelijoita, materiaalitoimittajia ja viranomaisia, joista jokainen on erillinen yk-
sikko ja joiden juridiset yhteydet ja vastuukysymykset voivat olla vaikeasti hahmotetta-
vissa. Voidaan sanoa, ettd rakennusprosessi on pirstoutunut monen toimijan kesken,
mutta hankkeissa on kuitenkin selvisti nidhtdvissd niin sanottu kirkiyritys, yleensd paa-
urakoitsija, joka vastaa hankkeen toteutuksesta ja kilpailuttamisesta. Rakennusalalla
esiintyy useita verkostoitumisen tunnusmerkkejé ja siten ala tarjoaa monipuolisen ym-
périston verkostojen johtamisen tutkimiselle.

Rakennusalan monimutkaista luonnetta kuvaa my®os se, ettd alaa voidaan toisaalta pitdd
tavaroita valmistavana alana, toisaalta sen voidaan ajatella olevan palveluiden tuotta-
mista. (Rakentamisen elinkeinopolitiikan kehittdmisen tydryhmé 1997). Ala on riippu-
vainen ammattitaitoisesta tyovoimasta ja laatuvaatimusten lisdksi toimintaan liittyy run-
saasti muitakin vastuukysymyksii, jotka on sdddetty laissa ja joiden noudattamista val-
votaan tarkasti. Rakennusalalla esiintyvid ongelmia eli niin kutsuttuja kilpailun véirista-
jid on tutkittu 90-luvun laman jilkeen, ja niitd voivat olla muun muassa harmaa talous,
kuntien tapa teettdd rakennushankkeita ilman kilpailuttamista tai valtion avustukset vain
tietyille kohteille. Rakennusalan suhdannevaihtelut ovat myos olleet muita aloja jyr-
kempid. (Rakentamisen elinkeinopolititkan kehittdmisen tydoryhméd 1997) Tamin tutki-
muksen huomio kohdistuu kuitenkin rakennusalan verkostosuhteiden ohjaamiseen ja
edelld mainittujen huomioiden tarkoituksena on lisédtd yleiskdsitystd joistakin alalla

esiintyvistd 1lmioista.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa ja kuvailla ohjausmekanismeja, joita rakennus-
alalla kdytetddn toiminnan ohjaamisessa ja tehokkuuden tavoittelemisessa. Verkostojen
ohjausta tarkastellaan tutkimuksessa kolmen ohjausmekanismin kautta, jotka ovat
markkina-, hierarkia- ja sosiaalinen ohjaus (Adler 2001). Tavoitteena on kuvata kunkin

mekanismin keskeisid piirteitd ja niille tyypillisid ohjaamisen keinoja. Empiirisessa
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osassa pyritddn kuvaamaan, miten ohjausmekanismit esiintyvit rakennusalalla ja mitd

haasteita niihin liittyy. Tutkimusongelma voidaan muotoilla:

e Miten erilaiset taloudellisen toiminnan ohjausmekanismit ilmenevit rakennus-

alan verkostoissa?

Téhdn ongelmaan tiivistyy tutkimuksen kannalta keskeisin pyrkimys: luoda kuvaus ra-
kennusalan ohjausmekanismeista. Tutkimusongelmaa ldhestytiddn seuraavien tutkimus-

kysymysten avulla:

1. Miten padhankkijat ohjaavat toimittajiaan rakennusalalla (ja mitd kokemuksia
niistd on)?

2. Voidaanko ohjausmekanismit jakaa ennakoiviin ja ylldpitdviin, ja miten ne vai-
kuttavat toisiinsa?

3. Miti haasteita verkostonohjauksessa esiintyy?

4. Miten eri ohjausmekanismien kiytto vaikuttaa verkostosuhteen luonteeseen?

Ensimmdisen kysymyksen avulla pyritddn selvittdmididn, mitd keinoja pddhankkijan
asemassa oleva toimija kdyttdd ohjatakseen verkostoa ja kuinka tehokkaana menetelmit
koetaan. Toisen kysymyksen tavoitteena on selvittdd eroavatko ohjauskeinot verkos-
tosuhteen tasosta tai kestosta riippuen, ja kuinka jonkin yksittdisen mekanismin voima-
kas tai pdinvastoin vdhdinen kiyttd vaikuttaa muihin mekanismeihin. Kolmas kysymys
selvittdd, mitkd toiminnot tai ilmiot ovat verkoston johtamisen suurimmat haasteet. Nel-
jas kysymys selvittdd millaisiksi verkostosuhteet muodostuvat ja miten niiden vuorovai-
kutuksellisuutta kuvataan eri mekanismin kéytostd riippuen. Kaikissa kysymyksissa

vastauksia tulkitaan kolmen ohjausmekanismin valossa.

Tutkielman ensimmadisessd luvussa tehdddn lyhyt johdatus tutkimuksen taustaan ja toi-
mialaan, asetetaan tutkimusongelma ja -kysymykset sekd médritetddn keskeiset kisit-
teet. Luvussa kaksi kuvataan verkostoilmiotd ja rakenteita yleensi, jotta kolmannessa
luvussa péastddn tarkastelemaan niiden ohjaamista. Tédssd luvussa tarkastellaan kolmea
ohjaamismekanismia — hintaa, autoritdiristd ja sosiaalista — erikseen ja tutkitaan niille
tyypillisid ohjauskeinoja, sekd lopuksi tarkastellaan niiden yhtdaikaista esiintymista
verkoston ohjauskeinona. Neljannessd luvussa esitetddn tutkimuksen metodologinen
perusta ja analyysikeinot. Viides ja kuudes luku késittelevit tutkimustuloksia ja johto-

padtoksid. Kuviossa 1 on esitetty tiivistetysti raportin rakenne.
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Johdanto

A 4

Teoria
Verkostot ia ohiausmekanismit

A 4

Metodologia

A 4

Aineiston analyysi

A 4

Johtopéitokset ja keskustelu

Kuvio 1. Tutkimuksen rakentuminen.

1.2 Keskeiset termit

Ihmisten kiyttdytymistd ohjaavat organisaatioiden rakenteet, jdrjestelmit, tavoitteet ja
strategia. Vesalaisen (2002) mukaan organisaation tehokkuuden kannalta on merkittéi-
vdd, milld tavoin ihmiset motivoituvat ja kdyttdytyvit organisaatiorakenteen sisdlld ja
minkd perusteella méérittyvit toiminnan koordinoinnin l1dhtokohdat. Verkostojen joh-
tamisesta on sanottu myos, ettei sille voida mééritelld mitddn vakiintunutta mallia, kos-
ka verkostojen luonteesta johtuen siithen sisdltyy monia eri tilanteista riippuvaisia vuo-
rovaikutussuhteita. Timén vuoksi johtamisen tulee keskittyd arvioimaan niitd toimia ja
motiiveja, jotka ovat toiminnan taustalla ja jotka vaikuttavat verkoston dynamiikkaan.
Verkoston johtaminen edellyttid, ettd ensin johdetaan kaikkia niitd yksittdisid vuorovai-
kutussuhteita, joita yritykselld on. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003.)

Yritysverkostoja tutkivassa kirjallisuudessa esiintyvit kisitteet ovat hajanaisia ja riip-
puvat myOs tutkijasta (Vuorinen 2005). Yhdenmukaisuuden ja selkeyden vuoksi tdssid

tutkimuksessa kéytettdvit termit on méadritelty alla.
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Kahdenvilinen suhde

Vesalainen (2002) on kisitellyt verkostomaisia suhteita kahdenviélisten suhteiden kautta
ja esittdd yritysten vélisten suhteiden muodostuvat sosiaalisten suhteiden paille. Kump-
panuus sijoitetaan kahdenvilisend suhteena markkinaehtoisen ja saman omistuksen alle
sijoittuvan vertikaalisesti integroituneen yrityksen véliin. Yritykselldi on aina sekid
markkinaehtoisia ettd verkostomaisia suhteita, ja kahdenvéliset suhteet ovat osa titad
kokonaisuutta. Tédssad tutkimuksessa kahdenviliset suhteet sijoitetaan osaksi ohjausver-
kostoa, ja kahdenvilistd suhdetta kdytetdin arvioitaessa joitakin ohjauksen keinoja, ku-

ten luottamuksellisuutta ja hierarkkisia keinoja.

Kontrolli

Kontrollin tehtdvind Ouchin mukaan (1979) on mitata ja arvioida verkoston toimintaa
sekd mahdollistaa palautteen kulku toimijoiden vililld. Tarkoituksena on siis ohjata
toimintaa kohti asettuja tavoitteita. Organisaatiossa kontrollityypit voivat kohdistua kah-
teen asiaan: henkiloihin tai suorituksiin. Yksinkertaistaen voi sanoa kontrollin olevan

keino varmistua, ettd kaikki toiminnot sujuvat suunnitelman mukaan (Jarillo 1993).

Toimintojen organisointi ja kontrollointi ovat merkittdvidssd asemassa verkostoyhteis-
tyon edetessd. Kontrollin saavuttaminen alkuvaiheessa on yhti tirkedd kuin toiminnan
myohemmassd vaiheessa, koska se mahdollistaa toiminnan tuloksiin vaikuttamisen sa-

moin kuin kumppaneiden valintaankin. (Ritter 1999.)

Ohjaus

Verkostojen ohjaamista voidaan perustella tarkastelemalla verkostoja ensin ilmiona.
Verkostoitumisella tavoiteltavat edut - kustannustehokkuus, laatu, toimitusaikojen ly-
hentdminen, uusien tuotteiden kehittiminen ja muiden Kkilpailuetujen saavuttaminen -
ovat samoja etuja kuin perinteisen vertikaalisesti jarjestiytyneen yrityksen tavoittelemat
hyodyt. Lisdksi verkostossa esiintyy samoja opportunistiseen kidytokseen, jarjestykseen
ja informaation epasymmetrisyyteen liittyvid ongelmia kuin perinteisessédkin yritystoi-
minnassa. Verkostoyritykset voivat erota toisistaan toimintatavoiltaan, resursseiltaan tai
tavoitteiltaan. Niistd syistd voidaan olettaa, ettd liiketoimintaverkoston etujen saavutta-
misen kannalta sen ohjaaminen on yhti tirkeéda kuin siind toimivan yksittdisen yrityksen

ohjaaminen.
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Toimialojen sisédlle on usein muodostunut monenlaisia verkostoja, joissa on useita toi-
mijoita. Verkostoa johdettaessa tulee ymmartdi niitd arvotoimintoja, jotka kunkin ver-
koston sisdllda vallitsevat. Valmistusprosessi alihankkijasta loppuasiakkaaseen voi olla
varsin monimutkainen ja koko arvotuottamisprosessin ymmartdminen on verkoston hal-
linnan kannalta oleellista. Muiden toimijoiden roolien ja kyvykkyyksien tunnistaminen
on tiarkedd myos verkoston kehittdmisen ja riskien hallinnan kannalta. (Moller, Rajala &
Svahn 2004.)

Ollus ym. (1998b) ovat esittineet yhdeksi verkostojohtamisen tehtdviksi yhteisten ta-
voitteiden asettamisen ja sen myotd liiketoimintastrategian tekemisen. Lisidksi he koros-
tavat verkoston yhteisen viestintdjdrjestelmin merkitystd selkeine vastuualueineen ja

raportointisuhteineen.

Vallan merkitys verkostossa ja erityisesti sen johtamisessa on huomionarvoista. Verkos-
ton johtaminen oletettavasti edellyttdd valtaa ja kdsitteend se on monisyinen. Thorellin
(1986) mukaan vallan ldhteet verkostossa ovat 1) suuri markkinaosuus, 2) hyvit logis-
tiikkajarjestelmit tai kyky innovoida, 3) ainutlaatuinen osaaminen, 4) sopimukset ja

omistukset verkoston sisélld ja 5) luottamus.

Verkostojohtaminen ei ole alaan liittyvissd kirjallisuudessa tdysin vakiintunut termi,
vaan puhutaan myos verkostojen ohjauksesta. Kohtamiki (2005) on tutkinut kérkiyri-
tysten tapaa ohjata strategista verkostoa ja toimittajien kokemuksia siitd, mutta Vesalai-
sen (2004) mukaan verkostojen johtaminen on esiintynyt jo 1980-luvulla liiketaloustie-
teellisessd keskustelussa yritysten kannattavuuteen vaikuttavana keskeisend ulottuvuu-

tena. Tdssa tutkimuksessa aiheesta puhuttaessa kidytetddn termié ohjaus.

Strateginen verkosto

Strategisista verkostoista puhutaan verkostojen maidirittelyn ohessa yleisesti. Niilld tar-
koitetaan yleensd kirki- tai veturiyritysten johtamia verkosto-organisaatioita, joilla ta-
voitellaan sellaisia etuja, joihin verkoston jidsenet eivit yltédisi yksin tai pelkdn markki-
naehtoisen toiminnan avulla. Strategiset verkostot ovat pitkdaikaisia yritysten liittoja,
joilla pyritddn saamaan kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin. Kilpailu tiivistyy tyypillises-
ti tuotteen tai palvelun koettuun arvoon. Edellytyksend yritysten on kyettdvd mééritte-
lemdidn ne suhteet, joissa suoritteiden toimittamista ohjataan markkinaehtoisesti, sekd
ne, joita ohjataan kumppanuusmallilla (Powell 1987: 75). Strategisille verkostoille on

tyypillistd, ettd verkon jdsenilld on sovitut roolit ja vastuut. Strateginen verkostomallin
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erottaa kahdenviélisestd kumppanuussuhteesta monenkeskinen kehittiminen. (Hitt, Ire-
land, & Hoskisson 2003; Jarillo 1988; Mdller, Rajala & Svahn 2005.)

Kohtamdki (2005:26) on madritellyt strategisen verkoston olevan kirkiyrityksen ympa-
rille muodostunut kumppanuuksien tiivistymé, joka perustuu vaikeaan vaihdettavuu-
teen, kohtuulliseen voitontavoitteluun ja toimivallan kdyttoon sekd luottamuksen ettd
yhteisyyden kokemukseen. Strategisten verkostojen ohjaus voidaan jakaa neljddn eri
tasoon (Moller, Rajala & Svahn, 2005). Ylimmalld tasolla nihdéén eri teollisuuden alo-
jen verkostoja, joita tarkasteltaessa on tirkedd ymmairtdd niiden rakenteita, prosesseja ja
kehittymista. Talld tasolla merkittaviksi seikaksi muodostuvat keinot vaikuttaa muihin
alan padtoimijoihin. T#td alemmalla tasolla yritykset ovat osa strategista verkostoa, ja
tarkeimpédnd tavoitteena on tunnistaa ja rakentaa omaa asemaa verkostossa ylldpitdavia
prosesseja. Toiseksi alimmalla tasolla yrityksen tulee hallita oma asemansa ja roolinsa
useissa verkostoissa hyddyntden omia vahvuuksiaan ja resurssejaan, ja sen oletetaan
my0Os nauttivan verkoston tarjoamia etuja. Alimmalla tasolla késitelldaan yksittdisen ver-

kostosuhteiden hallintaa.

Téassd tutkimuksessa liikutaan kaikilla edelld kuvatuilla tasoilla ja tuloksia pyritddn osit-
tain hahmottamaan niiden kautta, vaikka tarkoituksena ei ole pyrkii eritteleméén strate-
gisen verkoston ohjausmenetelmii. Strategisten verkostojen yleisyyttd ei voida kuiten-
kaan kiistdd, ja Mollerin ym. (2005) ohjauksen tasot madrittiavit viitekehyksen, joka

toimii tutkimuksen toteutusta helpottavana tyokaluna.

Osaaminen ja verkosto-oppiminen

Oppimisen edellytys piilee yritysten yhteisissd tavoitteissa ja keinoissa saavuttaa ne
(Valkokari, Valjakka & Korhonen 2008). Tutkijat esittdvit tdmin liittyvan olennaisesti
toimijoiden yhteistyohon toimintatapoihin eri tasoilla. Tavoitteiden asettaminen vaatii
keskustelutaitoa pitkilld tahtdimelld, jolloin saadaan selville miten yritysten nikemykset
tavoitteista ja niihin liittyvistd riskeistd eroavat. Tassdkin nikemyksessd korostuu kah-
denvilinen suhde oppimisen alustana. Gustafssonin (2002) mukaan oppiminen on voi-

makkainta suhteissa, joissa vallitsee kohtuullinen luottamuksen tila.

Osaamisen merkitystid verkoston johtamisen nikokulmasta kisitelleet Stahle ja Laento
(2000) esittivit, ettd verkostojohtamisen haaste kulminoituu juuri osaamisen ja arvon-

tuottamisen yhdistimiseen. Osaamisen integroiminen tuottaa verkostoon lisdarvoa, mut-
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ta se on mahdollista vain onnistuneen kumppaninvalinnan myotid: kumppanilta halutaan

sellaista erikoisosaamista, jota itselld ei ole.

Toimittaja

Toimittajalla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tavarantoimittajien lisdksi urakoitsijoita,
aliurakoitsijoita sekd kaikkia niitd osapuolia, joihin ohjaustoimenpiteet kohdistuvat.

Toimittaja on méadritelty tilaajan ndkokulmasta.

Tilaaja

Tilaajalla tarkoitetaan rakennusliikettd, padurakoitsijaa tai muuta projektivastuuroolissa
olevaa tahoa, joka vastaa kilpailutuksesta ja toimii tilaajan roolissa. Tutkimusaineisto on

keritty haastattelemalla tilaajia.

Kirkiyritys

Karkiyritykselld tarkoitetaan sitd yritystd, joka toimii strategisen verkoston veturiyrityk-
send. Arvoketjussa kirkiyritys on ldhimpiné asiakasta. Voidaan kuitenkin todeta, ettd
jokainen yritys on oman strategisen verkostonsa keskiossi eli jokainen yritys on oman
toimittajaverkostonsa kirkiyritys. Kyse on tarkastelijoiden ndkokulmasta. Tésséd tutki-
muksessa kirkiyritykselld viitataan siithen yritykseen, jonka ohjauskeinoihin tutkimus
kohdistuu. (Kohtaméki 2005; Vesalainen 2002.)
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2. VERKOSTOT ORGANISOITUMISEN MUOTONA

Verkostoja on kirjallisuudessa tarkasteltu monesta eri ndkokulmasta. Verkostoitumiseen
liittyvit teoriat kisittelevdat muun muassa verkostojen vilisten suhteiden luokittelua ja
rakenteellisia tarkasteluja, verkostoitumisen syntymiseen liittyvid syitd, verkostoitumi-
sella tavoiteltuja hyotyjd tai siitd syntyvid haittoja. (Vuorinen 2005). Téssd kappaleessa
esitetddn lyhyesti niiden koulukuntien nidkemykset, joiden avulla verkostoitumista ja
yritysten vilistd yhteistyotd on tieteellisesséd keskustellussa pyritty selittdmiin. Teorioita
arvioidessa tulee ottaa huomioon, ettei niitd ole alun perin kehitetty verkostoitumisen
selittimiseen, vaan niiden hyoddynnettivyys piilee niiden tarjoamissa ndkokulmissa.
Kappaleessa esitetddan myos maddritelmid siitd, kuinka verkostoja on kuvattu organisoi-

tumisen kannalta ja lopuksi esitetdédn tisséd tutkimuksessa kdytettdvad ndkokulma.

2.1 Verkostoilmion tausta

Tamin tutkimuksen taustalla on uuden institutionaalisen talousteorian luoma perusta.
Tyypillisesti talousteorian tutkimuksissa mééritellddn kaksi taloudellista jirjestelméaa
ohjaavaa mekanismia: nidkyva ja nadkyméton kisi. Niakyvilla kéddella tarkoitetaan yhden
toimijan toimivaltaa johtaa hierarkkisesti organisoitunutta taloudellista jarjestelmii tai
yritystd. Nakymattomalld kddelld viitataan puolestaan yritysten markkinoilla synnytta-
maiin kilpailuun. Nikyvin ja nikymittomin kdden ero on toimintaa ohjaavassa ldhtees-
sd, siis laillisessa toimivallassa tai hintojen kautta muodostuvassa kilpailussa. Uusi insti-
tutionaalinen talousteoria nostaa esiin kolmannen ohjausmekanismin, jota voidaan kut-
sua sosiaaliseksi ohjausmekanismiksi. Sosiaalinen ohjausmekanismi liitetddn tyypilli-
sesti verkostoihin, ja sen taustalla voidaan ajatella olevan luottamus ja yhteisyyden ko-
kemus. Uusi institutionaalinen talousteoria voidaan nidhdi laajempana kokonaisuutena,
joka analysoi sosiaalista eldméd, kun transaktiokustannusteorian tutkijat analysoivat
vaihdantaa. (Klein 1989: 461; Kohtamiki 2005.)

Verkostoitumisesta on esitetty useita teorioita, jotka ldhestyvit verkostoitumista yhdesta
nidkokulmasta. Liikkeenjohdolliset teoriat keskittyvit yrityksiin ja strategisiin ndkokul-
miin, kun talousteoreettiset ndkokulmat suuntautuvat organisaatioihin. Keskeisia liik-
keenjohdollisia teorioita ovat resurssiperustainen ndkemys ja interaktiivinen ldhestymis-

tapa, joista ensimmaiisen mukaan yrityksen kilpailukyky perustuu ydinosaamiseen, eri-
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koistumiseen ja kilpailuedun luomiseen tiydentdmilld puuttuvia resursseja strategisilta
kumppaneilta. Interaktiivinen ldhestymistapa tukeutuu sekd sosiaaliseen ettd fyysiseen
vaihdantaan ja titd kautta kahdenvilisen vaihdantasuhteen kehittamiseen. Keskeisimpia
nidkokulmia sosiaalipsykologiseen ndkokulmaan liittyen ovat sosiaalisen vaihdannan ja
pddoman teoriat, joista ensimmadinen perustuu vastavuoroisuuteen ja hyodyn kokemi-
seen ja joka sijoittuu jatkumolla sosiaalisen ja hintamekanismin védlimaastoon. Jalkim-
miinen perustuu resurssien saatavuuteen ja luottamukseen. (Vesalainen 2002: 24-26;
Hakanen, Heinonen & Sipild 2007: 46-48.)

Yksi merkittdvimmistid talousteoreettisista ndkokulmista on resurssiriippuvuusteoria,
jonka mukaan yritysten on vilttdimatontd hankkia resursseja toimintaympéristostdan
toimintaa varten. Resurssiperustainen teoria ja resurssiriippuvuusteoria painottavat kriit-
tisten resurssien merkitystd, jolloin yritys saavuttaa neuvotteluvoimaa ainutlaatuisten,
arvokkaiden ja vaikeasti imitoitavissa olevien resurssien avulla. Resurssiriippuvuusteo-
riaan voidaan liittdd vaihtokustannus, joka méiirittelee riippuvuuden ja vallan tason suh-
teessa. (Hakanen ym.2007: 46—48; Sobrero & Roberts: 159; Vesalainen 2002: 27-29.)

Vaihdantakustannuksiin viitataan verkostoteorioihin liittyvéssd kirjallisuudessa nykyisin
lahes poikkeuksetta. Ensimmaéisen kerran vaihdantaan liittyvit kustannukset otti esille
Ronald Coase (1937) esittimdssdén teoriassa transaktioista. Tdstd ajatuksesta syntyi
sittemmin transaktiokustannusteoria (Williamson 1975, 1985), jonka mukaan hintame-
kanismin kéytostd aitheutuvia vaihdantakustannuksia ovat muun muassa toimet, joiden
tarkoituksena on selvittdd markkinahinnat, sopimusten neuvottelukustannukset, mahdol-
lisista sopimusriidoista ja erimielisyyksistid aiheutuvat kustannukset, tarkastus- ja val-
vontakustannukset sekd oman edun suojaamisesta aiheutuvat kustannukset. Ndiden kus-
tannusten perusteella pédtetddan valmistetaanko hyodyke itse vai ostetaanko se muualta.
Verkostokeskustelu pohjautuu monilta osin transaktiokustannusteorian ympdrille, koska

sen piirissd tutkitaan juuri taloudellisen jirjestelmén organisoitumista ja ohjausta.

Transaktiokustannusteorian mukaan keskeisid vaihdantaan liittyvid muuttujia ovat rajoi-
tettu rationaalisuus, opportunismi, epdvarmuus tulevaisuudesta, vaihdannan vaatimat
erityiset investoinnit ja yritysten pieni lukuméird. Rajoitetun rationaalisuuden vuoksi
ithmisten kéyttdytymistd ei voida ennustaa luotettavasti, mikd lisdd varautumista ja epa-
varmuutta ja kasvattaa vaihdantakustannuksia. Opportunismilla Williamson (1985) viit-
taa oman edun tavoitteluun yhteisen edun kustannuksella. Se voi olla joko valehtelua,
varastamista tai védristellyn informaation antamista tai harhaanjohtamista, ja teoria olet-

taa, ettd jotkut toimijat voivat kiyttdytyd opportunistisesti. Teoria olettaa myds, ettd
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mitd suurempi epavarmuus tulevaisuudesta on, sitd vaikeampi on tehdid sopimuksia ja
muita vaihdantatoimia. Vaihdantakustannusteoriaan kohdistettu kritiikki taas esittdd
teoriasta jittavdn huomiotta psykologiset tai sosiologiset tekijit (Easton & Araujo
1994).

Vaihdantakustannusteorian pohjalta on syntynyt joitakin epimuodollisiin ohjausmeka-
nismeihin liittyvid tutkimuksia. Téllaisia on muun muassa informaation jakaminen osa-
puolten kesken ja yhteinen suunnittelu (Noordewier, John & Nevin 1990). Tutkijoiden
mukaan epidvarmuuden kasvaessa suhteen kontrolloinnissa ja ohjaamisessa sovellettiin

enemman epadmuodollisia kuin muodollisia ohjausmekanismeja.

Peliteorian tuoma anti verkostokeskustelulle on sen esittdma plus-summapelin mahdol-
lisuus nolla-summapelin sijasta, missd osapuolet kehittidvét verkoston yhdessi tuottamaa
tuotetta erikoistumisella. Peliteorian mukaan yritysten pitdi liittoutuessaan ymmartaa,
ettd ainoastaan win/win -tilanteen kautta suhteella on edellytykset onnistua. Erikoistu-
mista syntyy vuorovaikutuksen kautta, koska luottamus muodostaa keskeisen edellytyk-
sen erikoistumiselle, ja luottamus voi kehittyd vuorovaikutuksen kautta. Usein luotta-

mus edellyttdd osapuolten tuntemista. (Jarillo 1993.)

Toimialan talousteorian koulukunta mééritteli markkinan toimialaksi. Koulukunta pai-
notti erilaistumisen merkitystd kilpailussa, mutta huomioi samalla sosiaalisten suhteiden
roolin. Tutkijat yhtyivét neoklassisen talousteorian nidkemykseen tasapainosta keskei-
sestd roolista markkinoilla. Koulukunnan edustajat ajattelivat, ettd yrittdjdn tehtdva on
pyrkid 10ytdmédan mahdollisimman vihén kilpailtuja alueita tai pyrittdvd rakentamaan
tai vahvistamaan alalle tulon esteitd eli estiméén kilpailua. Samalla he kritisoivat neo-
klassisen taloustieteen tutkijoiden tapaa keskittyd liiaksi vain kysynnédn ja tarjonnan

madrdan markkinoilla. (Porter 1987.)

Itdvaltalaisen koulukunnan edustajien nikemyksen mukaan yrittdjd oli markkinoilla
jatkuvasti uusia mahdollisuuksia etsivd toimija. Mahdollisuuksia syntyy timén nike-
myksen mukaan markkinoiden epétasapainotilassa kuluttajan tai paitoksentekijd kdyt-

taytyessd epdrationaalisesti. (Kirzner 1976.)

Yksi keskeisimmistd verkostokeskustelua ohjaavista koulukunnista on induktiivista tut-
kimusotetta painottava IMP—koulukunta, tai Uppsalan koulukunta, joka korostaa suhtei-
den pysyviisluonteisuutta. Teorian mukaan yritykset toimivat kontekstissa, jossa heidin

toimintaansa vaikuttaa vain tietty rajallinen mééra toimijoita omine yksilollisine tavoit-
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teineen. Téllainen tilanne on tyypillinen teollisuusyrityksilld, joilla on vain rajallinen
midrd toimittajia, kilpailijoita ja asiakkaita, mutta tilanne on muillakin aloilla yleinen.
Suhteet néihin toimijoihin liittyvét yrityksen jatkuvaan vaihdantaprosessiin ja mahdol-
listavat toisten toimijoiden resursseihin padsyn ja kdyton seké toimintojen yhdistdmisen.
Yritysten erilaiset kyvykkyydet ovat periisin yrityksen suhteista toisiin toimijoihin. Yri-
tyksen toimintaan ja tehokkuuteen vaikuttaa yrityksen itsensd lisdksi sen suorat suhteet
toisiin toimijoihin sekd ndiden toimijoiden suhteet muihin toimijoihin.

(Hakansson & Snehota 2006: 259-261.)

Ritter ja Gemiinden (2003) ovat jaotelleet koulukunnat tutkimuksessa kdytetyn ana-
lyysitason mukaan: yksittdinen yritys, toimiala, verkosto, yksilo ja episodi jne. Oliver ja
Ebers (1998) 16ysivit 17 erilaista verkostoihin liittyvii teoriaa verkostoja tutkivista tut-
kimuksista. Vuorinen (2005) on tutkinut verkostosuhteiden syntyi ja toimintaa transak-
tiokustannusteorian, sosiaalisen pddoman teorian ja resurssiperustainen nidkemyksen
kautta. Hanen mukaansa yritysten paatoksid ohjaa samanaikaisesti eri teorioiden logiik-
ka eli kiytdnnossa sekd taloudelliset, sosiaaliset ettd strategiset tekijat. Myos Oliver et
al. (1998) osoittivat, ettd yhtendisyyksid on 1oydettdvissd tutkimuskentén hajanaisuudes-
ta huolimatta. Yhdistdavini tekijand on tutkimuksissa kiytettyjen teoreettisten kisittei-
den samanlaisuus eri analyysitasoilla ja erilaisia yhteistyosuhteita tutkivissa koulukun-
nissa. Oliver et al. (1998) ovat jaotelleet analyysitasot neljdidn luokkaan: sosiaalinen

verkosto; valta ja kontrolli; institutionalismi ja strateginen ndkokulma.

2.2 Verkostojen méaritelmié

Yksinkertaisimmillaan on sanottu, ettd organisaatiot muodostavat verkoston, kun kaksi
tai useampi toimijaa harjoittaa toistuvia ja jatkuvia vaihtosuhteita keskenéin, ja verkos-
ton toimijoilta puuttuu pétevi organisatorinen auktoriteetti, joka voisi sovitella mahdol-
lisia konflikteja (Podolny & Page 1998).

Vesalaisen (2004) mukaan verkostoitumista voi tapahtua kahdella tavalla. Vertikaalises-
ti jarjestdytyneet, hierarkkiset suhteet purkautuvat ja niisti muodostuu pienempid toi-
minnallisia yksikoitd rakenteellisten muutosten tai ulkoistamisen kautta. Toinen tapa
verkostoitumiseen voi alkaa, kun markkinaehtoiset suhteet muokkautuvat verkostomai-
semmaksi kokonaisuudeksi ja yhteistydsuhde muuttuu kumppanuuden kaltaiseksi ja

yhteistd toimintaa kehittaviksi.
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Verkostot sijoittuvat markkinoiden ja hierarkioiden viliin (Ebers 1997). Verkoston ra-
kenne méidrdaytyy sen mukaan, onko se lihempidnd markkinaehtoista vai hierarkiaan
pohjautuvaa rakennetta. Kuitenkin viime vuosikymmenind ndiden ddripdiden vilille on
maidritelty uudenlaiset yksilolliset suhteet, sopimukset ja organisaatiorakenteet eli sosi-
aalisiin suhteisiin perustuvat verkostot. Verkostomaisuuden lisdéntyessd yritysten vili-
sessd toiminnassa lisddntyy myos vuorovaikutteisuus ja informaatiota siséltdva vaihdan-
ta. Dahlmanin (1979) mukaan vaihdantakustannukset aiheutuvat informaatiokustannuk-
sista, mikd johtaa riippuvuuden lisddntymiseen yritysten vililld. Yritysten vilinen yh-
teistyo siirtyy yhd enemmin molemminpuoliseen kehittdmiseen, esimerkiksi tuotekehi-
tykseen, strategioiden integrointiin ja jopa yhteiseen markkinointiin. (Vesalainen 2004;
Ollus, Ranta & Yld-Anttila 1998a, 1998b.)

Verkostoituminen ndhddidn erddnlaisena organisoitumisen vilimuotona, minki tarkoi-
tuksena on tehostaa toimintaa eri osa-alueilla. Verkostomaisella toimintamallilla pyri-
tddn minimoimaan markkinaehtoisen toiminnan ja vertikaalisesti integroituneen toimin-
nan heikkoudet ja maksimoimaan niiden hyvit puolet, mikd tarkoittaa sitid, etteivit
markkinat ole tdysin hierarkkisesti ohjattuja, mutta eivit toimi myoskéén tdaysin markki-
naehtoisesti. (Vesalainen 2004; Ollus, Ranta & Yld-Anttila 1998a.)

Ollus ym. (1998b) ovat esittdneet yritysten muodostaman verkoston rakenteen ja kiin-
teyden muodostuvan sen mukaisiksi kuin verkoston jédsenten, eli yritysten, keskindiset
suhteet. Vahvemmat yritykset kidyttdvit asemaansa saavuttaakseen parhaat mahdolliset
edellytykset toiminnan harjoittamiseen, jolloin heikommassa asemassa olevat yritykset
menettivit toimintavapauttaan. Tilannetta tasapainottaakseen ndmé yritykset voivat
pyrkid védhentdmidn riippuvuuttaan vahvemmista yrityksistd esimerkiksi hakemalla
vaihtoehtoisia ratkaisuja niihin tarpeisiin, jotka alun perin johtivat yhteistydsuhteeseen.
Toinen tapa tasapainon saavuttamiseen voi 10ytyd vaikuttamalla suoraan vahvempaan
yritykseen ja pyrkimilld lisddamiddn tdmén kiinnostusta muiden yritysten tavoitteisiin.
Heikommassa asemassa olevat yritykset hyotyvit, kun niiden toiminta ja osaaminen
muodostuvat tirkeidksi ja olennaiseksi vahvempienkin yritysten mielissd. Viimeisimpa-
nd keinona on estdd vahvempien yritysten tavoitteiden tayttymistd muutoin kuin yhteis-
tyossd heikompien kanssa. Tdmd on mahdollista kilpailukyvyn kehittymisen kautta,
jolloin muut yritykset joutuvat vetdaytyméidn kilpailusta, tai jopa sulautumalla néihin

yrityksiin, jotka tarjoavat vahvoille yrityksille palveluja.

Myos Easton (1992) on kuvannut verkostoja markkinoita ja hierarkioita monisyisem-

min ndakokulman avulla, missd verkostot ndhddin yritysten asemina, vuorovaikutussuh-
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teina, rakenteina, ja prosesseina. Verkoston perustan muodostavat ne vuorovaikutussuh-
teet, joiden avulla yritykset oppivat tuntemaan toisensa, toistensa tuotteet sekd tavat.
Vuorovaikutussuhteet muuttuvat ja hioutuvat ajan myotd. Yrityksen aseman verkostossa

madrittdd sen positio ja siihen liittyva rooli.

Tarkemmin tdtd on kuvannut Granovetter jo vuonna 1973 kuvaamalla verkoston eri
tasoja. Hanen mukaansa verkostot rakentuvat heikoista ja vahvoista siteistd. Heikot si-
teet ovat niitd yhteyksid, joiden olemassaolon edellytyksend ovat yritysten yhteiset liike-
toiminnan kaytdnnot, kehittyvad luottamus sekd kokemus. Vahvat siteet ovat yrityksen
vilisid vahvoja yhteyksii eli sopimuksia ja muita liiketoimintajarjestelyjd. Heikot siteet
luovat mahdollisuuksia uusien liiketoimintojen 10ytamiseen ja hyddyntimiseen, minka
vuoksi liian tiukka verkosto ei ole paras tapa jirjestiytyi; se sulkisi uusia mahdollisuuk-

sia verkoston ulkopuolelle.

Verkostoituminen on ennen kaikkea kilpailukeino, jonka avulla yritykset pyrkivét rea-
goimaan toimintaympériston muutoksiin ja kasvavaan kilpailuun. Kaiken takana oleva-
na tavoitteena on useimmiten taloudellisen hyddyn kasvattaminen. Paivittdisissd arvo-
toiminnoissa tdmid voi nidkyd esimerkiksi kustannusten laskuna, laadun paranemisena,
nopeuden ja joustavuuden tai toimitusvarmuuden lisddntymisend. (Moller, Rajala &
Svahn 2004.)

Verkoston keskeisimpénd tunnusmerkkini voidaan siis nidhdd yritysten vélinen yhteis-
ty0, ja toiminnan perustana ovat tilloin ihmisten viliset suhteet ja luottamus. Verkoston
rakenne muodostuu sen mukaiseksi kuin siind vallitsevat ihmisten keskindiset suhteet.
Grabher (1993) on tuonut verkostosuhteen maddrittelyyn nidkokulman vastavuoroisuu-
desta. Vastavuoroisuus edellyttdd suhteen jatkuvuutta, koska se perustuu epamuodolli-
seen ja tasapainoiseen ajatukseen vastapalveluksesta kumppanille pitkilld aikavélilla.
Sosiaalisten suhteiden merkityksen korostuessa verkostoissa on néhtédvillda myos méaara-
ysvaltaan ja rooleihin perustuvia asemia, joiden kykyd johtaa verkostoa on tarkoitus
tarkastella seuraavaksi.

Haasteellista verkostojen maédrittelyssd on se, mistd suunnasta sitd katsotaan: alihankin-
taverkostona kiarkiyrityksen nikokulmasta vai asiakkaan ndakokulmasta, jolloin ndhddin
tuotantoverkosto. On my0s huomioitava, ettd kaikki vaihdantasuhteet eivit ole verkos-
tosuhteita, joskin nédiden erottaminen on vaikeaa. Verkostosuhteen yleinen tunnusmerk-

ki on kuitenkin ohuita markkinasuhteita pidemmaille kehittyneet suhteet eli kumppanuus
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(Vesalainen 2004). Kuviossa 2 hahmotetaan verkostoa siten, kun se tdmén tutkimuksen

valossa késitetdin.

Viran- Aliura-

omaiset koitsija
Aliura-
koitsija

Materi-
aalitoi-
mittajia

Suun-
nitteli-
joita

Kuvio 2. Rakennusyrityksen toimintaymparisto.

Tamin tutkimuksen nidkokulma on liikkeenjohdollisessa ajattelussa verkostoilmion tut-
kimuksessa. Tutkimuksessa havainnoidaan verkostoyhteistyotd kérkiyrityksen nako-
kulmasta ja pyritddn loytimidn ja erittelemidn eri yritysten kdyttdmid ohjauskeinoja
yhteistyosuhteessa. Samalla tarkastellaan markkinaehtoisten suhteiden verkostomaisuu-
den tasoa. Tutkimuksessa rakennusalan verkostoja tarkastellaan sekd markkinoiden ja
hierarkian vilimaastoon sijoittuvana organisoitumismuotona ettd vuorovaikutussuhteina
ja riippuvuutta sisdltdvind prosesseina. Kompleksinen tarkastelundkdkulma johtuu teo-
reettisen viitekehyksen sisédltimistd ohjausmekanismeista — markkina, hierarkia, sosiaa-
linen — jotka selitetddn teoreettisessa keskustelussa useiden ndkokulmien kautta. Tutki-
mus sijoittuu tieteellisessd keskustelussa Kohtaméen (2005) ja Mitrosen (2002) viitoit-
tamalle tielle ohjausmekanismien yhtédaikaisesta hyodynnettivyydestd ja vaikutuksista

toimittajamarkkinan ohjaamisessa.

Kohtamdki (2005) on tutkinut toimittajien kokemuksia kérkiyritysten ohjauksesta stra-
tegisessa verkostossa ja esittdd yhdeksi keskeiseksi elementiksi kohtuullisuuden. Ohja-

uksessa ndkyy kolmen ohjausmekanismin piirteitd ja se vaihtelee suhteesta riippuen.
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Ohjauksen tulee olla tietoista ja hienovaraista, jotta sen avulla olisi mahdollista muodos-
taa jopa yhteinen verkostostrategia. Sosiaalisesti ohjatuissa suhteissa kokemus oli péa-
asiallisesti myonteistd. Vahvan autoritiddrisen ohjauksessa suhteissa kokemus oli pidasi-
allisesti kriittistd. Kohtaméen tutkimuksessa ei kuitenkaan ollut mukana vahvasti hinta-
ohjattuja ja kilpailutettuja suhteita. Kérkiyritys voi yhdessid toimittajan kanssa rakentaa
suhteita, joissa molemmat kehittyvit, mutta se edellyttdd kérkiyritykseltd kykyéd ohjata

ja viestid asioita selkedsti.(Kohtamiki 2005.)

Myos Mitronen (2002) on tutkinut liiketoiminnan ohjausmekanismeja verkostomaisessa
ympaéristossa vihittdiskaupan alalla. Hinen mukaansa hybridiohjausjirjestelmén toimin-
takelpoisuus heikkenee ympiriston epidvarmuuden ja hiiriotekijoiden kasvaessa suurik-
si, jolloin jdrjestelmédd uhkaa sen jihmeydestd johtuva tehottomuusloukku. Hybridior-
ganisaatio edellyttdd toimiakseen osapuolten vilistd luottamukseen ja yhteisiin arvoihin

sekd normeihin perustuvaa johtosuhdetta.
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3. VERKOSTOSUHTEEN OHJAUS

Tutkimuksessa ldhestytddn verkostojen ohjausta kolmen ohjausmekanismin kautta. Tés-
sd kappaleessa tarkastellaan ensin jokaista mekanismia erillisend ohjausmuotona ja esi-
tellddn mekanismille tyypillisid ohjauksen keinoja. Kappaleessa tarkastellaan my6s oh-
jausmuotojen yhtdaikaista ilmenemistd, sekd mekanismien vaikutuksia ja soveltuvuutta

verkoston ohjaukseen.

Ohjausmekanismit ovat 1) markkinaohjaus eli hintaohjaus, 2) hierarkiaan perustuva
ohjaus eli autoritddrinen ohjaus sekd 3) sosiaalinen ohjaus (Adler 2001). Markkinat,
hierarkiat ja sosiaaliset yhteisot ovat organisoitumisen peruselementtejd (Vesalainen
2004). Ohjausmekanismit ovat my0s yhteydessi toisiinsa ja Kohtaméen (2005: 91-92)
mukaan niiden vilille syntyvit jidnnitteet liittyvit paatokseen ostaa vai tehdi itse, yli- ja
alisosiaalisuuteen seké viralliseen ja epdviralliseen organisoitumiseen. Kuviossa 3 ha-
vainnollistetaan verkoston ohjausmekanismeja siten, ettd ohjaava yritys on nididen ele-
menttien keskidssd ja jossa ohjauksen tasapaino haetaan kaikkien kolmen elementin
valilla.

Autori- Sosiaa-
tddrinen linen
ohjaus ohjaus

Kuvio 3. Ohjausmekanismit.
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3.1. Markkinaohjaus

Markkina- eli hintamekanismin toiminta on ollut talousteorian peruskysymyksii kautta
aikojen. Markkinat muodostuvat useista yrityksisti eli toimijoista, jotka myyvit tuottei-
taan markkinoiden kautta toisille yrityksille. Teoreetikot ovat kuvailleet markkinoita
niin sanotun ndkymittomén kidden avulla, milld tarkoitetaan hintamekanismin aikaan-
saamaa ohjausta toimijoiden vilisessd kilpailussa, joka taas perustuu vaihdannassa syn-
tyviin sopimuksiin ja tasapuoliseen informaatioon. Hintamekanismin taustalla on neo-
klassisen talousteorian mukaan oletus tidydellisistd markkinoista ennustettavissa olosuh-
teissa. Toimijoiden kéyttdytyminen tdydellisilld markkinoilla on rationaalista ja avointa,

ja joka on oman hyddyn maksimointiin tdhtddvaa toimintaa. (Gerlach 1992.)

3.1.1 Markkinaohjauksen keinot

Markkinaohjaus perustuu hintamekanismiin. Hintamekanismilla tarkoitetaan hinnalla
kilpailua ja hintaohjaus tarkoittaa pitkalti kilpailuttamista. Toimiakseen parhaalla mah-
dollisella tavalla markkinaperusteinen ohjaus edellyttdd tuotteiden olevan tietyn stan-
dardin mukaisia, jolloin pditds voidaan perustaa ainoastaan hintaan. T#lld voidaan pois
sulkea laatuun tai tuotteiden erovaisuuksiin liittyvit seikat toimitusketjussa. (Adler
2001.) Kun tuotteiden ja palvelusten hintoihin tiivistyy oleellinen tieto laadusta ja saa-
tavuudesta, hankinnasta vastaavalle toimijalle hinta muodostuu merkittdvimmaksi teki-
jdksi tarjousten valinnassa (Ouchi 1979). Kohtamien ja Vesalaisen (2008) mukaan
markkinamekanismin kéyttod tukee mekanistinen tietoympiristo ja standardoitu vaih-

danta.

Markkinaperusteinen hallintarakenne liitetdén transaktioiden kustannusten ohjaukseen
markkinoilla. Tulosohjauksen tehokkaana ohjausmenetelmind kiytetddn yhteisten ta-
voitteiden asettamista ja niistd palkitsemista (Dekker 2004; Hopper, Northcott & Sca-
pens 2007). Yhteisten tavoitteiden avulla selkiinnytetddn pdiméidrdd ja ndin ollen vi-
hennetdin kontrollin tarvetta liiketoiminnan edetessd. Tavoitteet voidaan liittdd kustan-
nuksiin ja prosesseihin tai ympéristovaikutuksiin, ja niiden seuraamista varten voidaan

ennalta sopia raportointimallit (Cuganesan 2006).

Hopper et al. (2007) ovat esittineet yhdeksi tulosohjauksen muodoksi toiminnanohjaus-
jarjestelmin. Toimintojen johtamisen haaste piilee toimintojen oikea-aikaisuudessa niin

ajallisesti kuin siséllollisesti. Ongelmakohdat ovat useimmiten yrityksen vaikeudessa
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arvioida ja tunnistaa toimintojen yhdistdmisen vaikutuksia sekd yhteistyosuhteiden
luonteissa, joiden avulla toimintoihin sopeutuminen tapahtuu. (Hakansson & Snehota
1995:120-124.) Toiminnanohjausjirjestelmén avulla toimeksiantojen tiedot on mahdol-
lista saattaa reaaliaikaisesti kaikkien osapuolien saatavaksi. Toiminnan koordinoinnista
syntyvit kustannukset ovat merkittdvid, joten yhtd lailla merkittaviksi muodostuu myds
yhteinen palkitsemisjdrjestelmd, mikd voi tarkoittaa esimerkiksi kustannussédéstdjen
jakamista toimijoiden kesken. Kokonaiskustannusajattelu on saanut kannatusta yha
enemman ostotoiminnoista vastaavissa yksikoissd (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008),
ja kustannusinformaation avoin esittiminen (engl.Open-Book Accounting) taas on yksi
markkinaperusteista ohjausta toteuttavan verkoston ohjausmenetelmd (Dekker 2004;
Kulmala 2003.)

3.1.2 Markkinaohjaus verkostossa

Ohjausmekanismien ddrimuotoja tutkinut Kohtaméki (2005) on esittinyt, ettd hintaoh-
jauksen ddrimuodossa ei esiinny hierarkiaa vaan kérkiyritys ohjaa toimittajia ja lyhyita
transaktioita. Tdmai johtaa siihen, ettd toimittajat joutuvat etsiméén jatkuvia parannuksia
tai kokonaan uusia tuotteita. Seurauksena voi kuitenkin olla myos hinnan nousu, mika
voi Adlerin (2001) mukaan muodostua ongelmaksi kilpailuympéristossd hinnan ollessa
madrddvin tekijd. Toisaalta laadun paraneminen voi johtaa tuotekehitykseen myos mui-
den toimittajien parissa. Ostajalle voi olla eduksi kdyttdd kalliimpaa valmistajaa, jos
hinta on perusteltavissa paremmalla laadulla ja maineella. Tdma voi lisdtd kilpailua,
mikili se saa muut kehittdmidn tuotteitaan yhtilailla. Markkinoilla kési kddessd kulke-

vat siis kilpailu ja vaihdannasta syntyvit kustannukset.

Jarillon (1993) mukaan transaktiokustannusten ollessa valmiiksi alhaisia ei verkostoi-
tumista tapahdu: on vain markkinasuhteita, joissa kidytetddn alihankkijoita. Jos taas
transaktiokustannukset ovat korkeita, toiminta jérjestiytyy vertikaalisesti. Verkoston
edut saadaan kayttoon, kun kustannuksia pystytddn alentamaan yhteistyosuhteen avulla.
Transaktiokustannusten ongelmaksi muodostuu kuitenkin niiden vaikea ennustettavuus

tulevaisuudessa.

Markkinaperusteisesti ohjattujen suhteiden luonnetta kuvaa joustavuus ja toimijoiden
riippumattomuus. Toimijat eivit ole myoskddn kovin sitoutuneita toisiinsa, ja suhdetta
ylldpidetddn tarkkailemalla. Ongelmat ratkaistaan jopa oikeusteitse, ellei niitd saada

neuvottelemalla ratkaistua (Powell 1990). Ongelmaksi saattaa muodostua myds se, ettid
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markkinamekanismi ei ole tehokkain keino osaamisen siirtdmiseen ja informaation
vaihdantaan. Suhde on selvd vaihdantasuhde, joka alkaa ja paittyy selkeisti, ja jossa

roolit médritetddn jokaisessa suhteessa erikseen (Heide 1994).

3.1.3 Kokonaiskustannusajattelu

Kokonaiskustannusten mallintaminen on kilpailuttamisen ja yhteistyon perusedellytyk-
sid (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008:128). Tuotteen tai palvelun hinnasta voi neuvo-
tella menestyksekkédsti, kun tietdd, mistd ja miten hankinnan hinta muodostuu ja mihin
kaikkiin kustannuseriin silld on vaikutusta toimitusketjun myohemmissé vaiheissa. Ko-
konaiskustannukset ottavat huomioon pelkkien ostohintojen lisdksi epdsuorat ja pitkilla

aikavililla syntyvit kustannukset kuten varastointi- tai logistiikkakustannukset.

Kokonaiskustannusten hahmottaminen voidaan jakaa kolmeen kohtaan: ennen hankin-
taa syntyviin kustannuksiin, hankintaan liittyviin ja hankinnan jilkeisiin kustannuksiin.
Kokonaiskustannuslaskennan tuottamaa informaatiota on erityisen kannattavaa huomi-
oida hankinnoissa, jotka ovat taloudellisesti merkittavi, tai joihin liittyy paljon epdsuo-
ria kustannuksia, kuten tuotannollisten koneiden tai IT-laitteiden hankinta. My®s moni-
mutkaisissa ja laajaa suunnittelua vaativissa hankinnoissa kokonaiskustannusten hah-
mottaminen on tirkedd. Monien hankinnasta vastaavien toimijoiden mielestd kokonais-
kustannuslaskennan merkittavin hyoty on sen tuoma syvéllisempi ymmarrys toimittaji-
en suorituskyvystd ja tuotteen elinkaaren aikaista kustannuksista koko verkostolle. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008.)

Kustannusajattelun kohdistuessa laajemmin tuotantoketjun eri osiin aina toimittajan
komponenteista ldhtien voidaan puhua rinnakkaisesta kustannusten ohjailusta. Tama
malli tarkoittaa sdannollisid tapaamisia ja toimittajan osallistumista suunnitteluproses-
siin alusta ldhtien. Arvoketjuanalyysi on kaikkein pisimmille viety tulosohjauksen muo-
to, jossa tarkastellaan kaikkia ketjun osia omina mutta toisistaan riippuvaisina toimin-
toina ja niihin liittyvind kustannuksina, ja niitd pyritddn optimoimaan mahdollisimman
hyvin. (Dekker 2003; Hopper et al. 2007.)

3.1.4 Kustannusten avoin esittiminen

Open book accounting (OBA) on kisitteena suhteellisen uusi, ja sen tavoitteena on kus-

tannus- ja tulostietojen jakaminen avoimesti toimijoiden vililld, milld pyritddn pienen-
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tdméadn tuotantokustannuksia jdrjestelmaéllisesti koko verkoston kesken (Kajiiter &
Kulmala 2005). Avoimen hinnoittelun periaatetta kidytetidan monissa kumppanuussuh-
teissa kirkiyrityksen toimesta, jolloin tavoitteena on selvittdd toimitusketjun kokonais-
kustannukset (Kulmala 2003). Toisille juuri avoin kustannustietojen jakaminen merkit-
see kumppanuutta parhaimmillaan. Hintamekanismin perusta on riskin jakautuminen
suhteessa voittoon ja kustannuksiin, joita on muun muassa Vesalainen (2004) on tar-
kemmin kuvannut. Hintariskin eli ylihinnoittelun syntymistid asiakkaalle voi vidhentéda
tuntemalla kustannusrakenteet riittdvan hyvin, jolloin hintariski on toimittajalla. Mikali
asiakas ei tiedd tuotantokustannusten syntyi ja yksityiskohtia, kantaa se hintariskin to-
dennikoisimmin yksin. Hinnoittelun avoimuudessakin voi olla eri tasoja, eiki tidydelli-

nen avoimuus ole vélttiméttd aina paras vaihtoehto.

Kahdenvilisessd toimittaja-asiakas -suhteessa avoin kustannustietojen jakaminen ilme-
nee muun muassa asiakkaan kiinnostuksena tuotantokustannusten erittelyyn pala palal-
ta. Tdlla asiakas pyrkii osallistumaan prosessiin ja omalta osaltaan tehostamaan sité.
Yleisesti ottaen ajatellaan, ettd avoimuuden tulee koskea ennen kaikkea toimittajan kus-
tannuksia, mutta Vesalaisen (2004) mukaan titd olisi hyodyllistd laajentaa koskemaan

myos asiakkaan kustannusrakenteita.

Verkostossa avoimen hinnoittelun edut on laajempia ja tehokkaimmillaan vidhentdvit
kaikkien toimijoiden tuotantokustannuksia: yhden toimijan kilpailukyky hyodyttdd mui-
takin. Toimittajan hyodyt voivat ndkyi tiedon ja sen myo6td laadun ja luottamuksen li-
saantymisend. Verkosto-oppiminen voi olla my0s tehokkaampaa ja sen myotd innovaa-
tioiden synty todennédkodisempiid kuin kahdenvélisessd suhteessa. Toisaalta seurauksena
voi olla koventunut kilpailu, mikd estdd toimijoita jakamasta tietoa, ja vaarana voi olla
jonkin toimijan opportunistinen tarkoitus hyodyntdéd avointa foorumia vakoiluun yhteis-
tyon edistamisen sijaan. Syyni voi olla esimerkiksi pelko teknisten osaamisen levidmi-
sestd kilpailijoille tai vain haluttomuus tehostaa prosessia. Pelko tamin kaltaisista toi-
mista saattaa saada toimijat vddristeleméédn ja peittimiin tietoja. Toimittajan kannalta
riskejd voi piilld my0s siind, jos asiakas on kiinnostunut kustannuksista tarkoituksenaan
kilpailuttaa toimittajia tai painostaa pienentimiidn kustannuksia. Verkoston neuvottelu-
voimaa saatetaan kayttdd hyvéksi myos sisdisesti, esimerkiksi estaméédn jonkin toimijan

litan suurta ohjailevaa roolia. (Kajiiter & Kulmala 2005.)

Vesalaisen (2004) mukaan avoimuus hinnoittelussa tarkoittaa laskelmiin pohjautuvaa

hyodyn tasapuolista jakautumista. Avoimuus voi koskea tuotteen materiaali- ja tyokus-



30

tannuksia, katelaskelmia, vaihdantakustannuksia, tyokustannuksia, investointeja, varas-

ton arvoja ja muita yleiskustannuksia.

Avoimen hinnoittelun soveltamiskeinot liittyvit laskentatiheyteen, joka useimmiten
tapahtuu joko kerran vuodessa tai jatkuvasti kdytettynd neljannesvuosittain, ja siihen
perustuvatko hinnan muutokset aitoihin kustannuksiin. Koska kustannukset kohdistuvat
sekd tyo- ettd materiaalikustannuksiin, voi toimittajan omakustannus litkkua molempiin
suuntiin ndiden kustannusten muuttuessa. Kokonaiskustannus ei kuitenkaan automaatti-
sesti muutu, koska muutokset eri tekijoiden kustannuksissa voivat kompensoida toisen-
sa vaikutuksen esimerkiksi alenevissa materiaalikustannuksissa ja samaan aikaan nou-
sevissa tyokustannuksissa. Toimittajan kannalta voi olla kannattavaa ottaa kdytt6on vo-
lyymiriskid eli tuotantomédrien muutoksia koskeva sopimus, jossa sen ei tarvitse kantaa

tatd riskid yksin. Myos kannusteet ja sanktiot ovat mahdollisia, mutta eivit varsinaisesti

Yrityksilld voi olla yhteistyostd huolimatta suuri kynnys paljastaa tuloslaskelmissa
konkretisoituvia hyotyjd vaikka niiden avulla syntyneitd hyo6tyja olisi helpompi tarkas-
tella. Hopper et al. (2007) esittdvit, ettd riskind saattaa olla esimerkiksi padhankkijan
litallinen puuttuminen alihankkijan operatiiviseen toimintaan ldpindkyvyyden lisddnty-

€SsA.

3.1.5 Tavoitekustannuslaskenta

Yksi tulosohjauksen muodoista on tavoitekustannuslaskenta, jonka avulla pyritddn kar-
simaan tuotteen kustannuksia vaikuttamalla koko tuotantoketjun kustannuksiin (Hopper
et al. 2007).

Target costingilla tarkoitetaan kustannusten alentamiseen tihtdaavid yhteistoimintaa tuo-
tantoketjussa. Kustannusjohtaminen on yleisesti kdsitetty alkavan sisdisten kustannusten
maidrittelylld, jonka jidlkeen tuotteen hinta midritetddn, kun taas target costing toimii
pdinvastoin; kustannukset sovitetaan siihen, mitd asiakas on valmis maksamaan. Sen
tavoitteena on myOs alentaa turhia suunnittelukustannuksia ja toisaalta estdd turhan ja
kannattamattoman suunnittelutyon aloittamista ollenkaan. Toiminnan ldhtokohta on
pyrkid madrittamaan kustannukset halutun katteen mukaan ja suunnittelu ottaa huomi-
oon laajasti koko tuotantokaaren sovittaen kustannukset haluttuun tavoitteeseen. Huo-

mio on sisdisissd prosesseissa, mutta koska kustannuksista huomattava osa syntyy yri-
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tyksen ulkopuolella, kuten alihankkijoilla, on olennaista ottaa huomioon myos toimitta-
jien kustannukset. Jopa 80 % kustannuksista voi syntyd ennen kuin tuotanto pédsee al-
kamaan. Target costing toimii parhaiten verkostossa, jossa on yksi niin sanottu kérkiyri-
tys eli toimija, joka auktoriteetillaan voi méérittdd tavoitehinnat ja neuvotella kustan-
nuksista. Toimintamallin heikkoutena voidaan osittain pitdd sitd, ettei se tue kaikkien

osapuolten mielipiteiden huomioonottamista. (Carlsson-Wall & Kraus 2010.)

3.1.6 Hintamekanismin osatekijit

Hintamekanismin toteutuessa kauppaa kidyvit osapuolet vilttdavit kaiken ylimddrdisen
informaation jakamista ja neuvottelut koskevat pelkistdan hintaa, johon riittdvin infor-
maation sanotaan tiivistyvin. Vesalainen (2004) on eritellyt hintamekanismiin vaikutta-
via tekijoitd, jotka voidaan jakaa markkina-, tehokkuus-, investointi- ja kannattavuuste-
markkinoita. Tehokkuustekijoilld tarkoitetaan resurssien sisdistd kayttod, mitd voidaan
parantaa lisaamailla tehokuutta esimerkiksi automaatiolla, uudelleenorganisoinnilla tai
tehostamalla vaihdantaa ja varastointia. Investointitekijdt ovat niitd toimia, joilla pyri-
tddn parantamaan yrityksen kilpailukykya lisddmalld kapasiteettia tai tehostamalla tuot-
tavuutta. Erityisen tirkeiksi investointitekijit muodostuvat silloin, kun kumppanuussuh-
teessa tehdéddn investointeja tietyn asiakkaan tai toimittajan tarpeita varten ja suhteen
ylldpitamiseen. Kannattavuutta mittaavilla tekijoilla saadaan selvyys siitd, milld tasolla
kukin toimija on. Kannattavuusluvut, esimerkiksi liikevoittoprosentti, ovat ensisijaisesti
johdolle ja sijoittajille tarkeitd tietoja, mutta voivat muodostua hintamekanismin toimin-
taan vaikuttaviksi tekijoiksi asiakkaan ja toimittajan vertaillessa nditd. Tidllainen avoi-
men hintamekanismin syntyminen on mahdollista, kun kahden toimijan vélilld vallitsee

riittdva luottamus. (Vesalainen 2004.)

Vesalaisen (2004) mukaan toimittajan ja asiakkaan eli kahdenvélisen suhteen hintame-
kanismiin vaikuttaa kolme hinnoittelukriteerid, jotka ovat 1) kustannussuuntainen, 2)
arvonlisdperusteinen ja 3) markkinaperusteinen hinnoittelu. Taustalla ndiden syntyyn
vaikuttuvat markkinoiden tehokkuus, joka voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen tehok-
kuuteen, sekd yritysten vilinen suhde eli se, miten yrityksen huomioivat nama markKki-
nakriteerit. Niitd edelld mainittuja tekijoitd Vesalainen nimittdd hintamekanismin osate-
kijoiksi. Sisdiselld tehokkuudella tarkoitetaan tyon tuottavuutta eli muun muassa tuotan-

totekijoiden hintaa ja ndiden tehokasta kidyttoda. Ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan
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yrityksen kykyé tuottaa asiakkaan ndkokulmasta arvokkaita tuotteita verrattuna kilpaili-

joiden tarjontaan.

Osatekijit vaikuttavat hintamekanismin toimintaan eri tavalla. Markkinoilla vallitseva
kustannustaso vaikuttaa kilpailuun yrityksen sisédistd tehokkuutta sditelemillda. Tama
tarkoittaa sitd, ettd sisdisesti tehokkaat yritykset eli ne, jotka pystyvit hankkimaan tuo-
tannontekijoitda halvemmalla kuin muut, voivat olla vahvempia pitkin tdhtdimen kilpai-
lussa. Kilpailu tapahtuu kuitenkin hinnoittelun kautta eikd suoraan kustannustasolla.
Ulkoinen tehokkuus taas vaikuttaa hintamekanismiin sen mukaan, kuinka suurta lisdar-
voa se tuottaa asiakkaalle eli onko toimittajan tuottama palvelu arvokkaampaa kuin
muiden vastaavat. Jos ndin on, toimittajan hinnoittelu on vapaampaa. Taméa voi johtaa
myo0s siihen, ettd toimittajat tarjoavat entisti enemmaén laajempia ratkaisuja tai palvelu-

kokonaisuuksia, joilla ei ole tarkasti madriteltdvada markkinahintaa. (Vesalainen 2004.)

Hintamekanismin osatekijit voivat esiintyd joko automaattisina tai harkinnanvaraisina.
Automaattisella tarkoitetaan tilannetta, jossa hinta muodostuu tietyn kaavan perusteella,
ja tdssd osapuolet ovat sitoutuneet ottavansa mukaan sellaisetkin kriteerit, jotka voivat
olla toisinaan epdedullisia. Harkinnanvaraisia tekijoitd hintaa midrittavit kriteerit ovat

silloin, kun ne ovat esilld neuvottelutilanteessa mutta eivat valttamattd maaritd hintaa.

Myos toimittajan strategia ja asiakkaan kokema lisdarvo tuovat oman lisdnsd hintame-
kanismin toimintaan. Toimittajan palvelurakenteeseen liittyvit valinnat vaikuttavat sen
asemaan markkinoilla, mutta yhti lailla siithen vaikuttaa kysynté. Jos ndma eivit kohtaa,
voidaan nidhdé yrityksen strategian eroavan asiakkaan toivomasta lisdarvosta. Mitd mo-
nimutkaisemmaksi ja pidemmaille tulevaisuuteen sijoittuvaksi yritysten vilinen vaihdan-
ta kohdistuu, sitd vaikeammin markkinahintojen maédrittely muodostuu. Vesalaisen
(2004) mukaan yrityksen sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden analyysin avulla voidaan
saavuttaa kilpailuetua markkinoilla. Kumppanuuden avulla kilpailuetujen saavuttaminen
voi toteutua helpommin; molemmat osapuolet osallistuvat edelld kuvattujen osatekijoi-

den analyysiin ja sitd kautta hyoty on molempien helpompi saavuttaa.

Yksi markkinaperusteisen ohjauksen menetelmistd on verkostotason budjetointi. Yh-
teisbudjetoinnilla voidaan helpottaa myos yksittdisten yritysten budjetointia. (Tomkins
2001.)

Kilpailutaloudelle on siis tyypillistd, ettd se toimii itseohjautuvasti ja ohjaa voimavaroja

tehokkaasti kaikkien osapuolien kannalta. Toimijat ottavat vastaan markkinalta saaman-
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sa hintainformaation ja suunnittelevat toimintaansa sen tiedon pohjalta ensisijaisesti
omaa etuaan ajaen. Markkinoiden itseohjautuvuuden vastakohtana tarkastellaan suunni-
telmallista ja jdrjestdytynyttd toimijaa, yritystd tai yritysverkostoa, joka toimii markki-

noilla oman strategiansa mukaisesti ja jota ohjataan hierarkkisesti.

3.2 Hierarkia eli autoritiirinen ohjaus

Hierarkia on tyypillisesti kirjallisuudessa esitetty tavaksi koordinoida yksildiden toimin-
taa kiskyvaltasuhteiden kautta. Madridysten antaminen ja sddntdjen asettaminen tulevat
auktoriteettia kdyttaviltd taholta, milld taataan médrdyksen antajan legitiimiys eli lailli-
nen toimivalta antaa ohjeita ja valvoa niiden noudattamista. Hierarkialla pyritdin Webe-

rin (1968) mukaan sekd ennustettavuuteen ettd tehokkuuteen.

3.2.1 Transaktiokustannusteoria hierarkkisen ohjauksen taustalla

Transaktiokustannusteoria (Williamson 1985:44-49) tekee kaksi oletusta ihmisen pe-
rusominaisuuksista. Ensimmadinen koskee rationaalisen ajattelun rajallisuutta, milléd tar-
koitetaan ihmisen kykyd tehdd loppuun asti harkittuja péaidtoksid. Teorian mukaan péa-
toksentekijit perustavat paidtoksensi jarkeen, mutta tietyt neurologiset rajat, kuten kyky
kisitelld suurta tietomddrdd virheettomisti, vaikuttavat paitoksentekoon. Myds esimer-
kiksi kielelliset rajoitteet monikulttuurisessa tyoympiristdssd voivat vaikuttaa viestin-
nin tehokkuuteen ja toiminnan rationaalisuuteen. Toinen oletus liittyy opportunismiin,
jolla tarkoitetaan yksilon oman edun tavoittelua tai toimia, joilla koetetaan saavuttaa
etuja, toisinaan jopa vilpillisin keinoin. Opportunistista kiyttdytymisti ei ole valttamittad
helppo tunnistaa: kyse ei ole aina suoranaisesta epérehellisyydestd vaan esimerkiksi
valikoivasta tietojen antamisesta tai muulla vastaavalla tavalla tavoitellusta hyodystd
itselle tai edustamalleen organisaatiolle. Epétdydelliset sopimukset ja opportunistisen
kayttdytymisen pelko saa verkoston jdsenet valvomaan yhteisii toimintojaan, mutta toi-

saalta on mahdollista, ettd siltd koetetaan varautua silloinkin, kun sen vaaraa ei ole.

Voidaan ajatella, ettd kdyttdytymisen ohjauksen taustalla on pelko siitd, miten ithmiset
toimivat, eli opportunistisen kdyttaytymisen pelko ja toisaalta myds epdvarmuus olosuh-
teista. Rajallisen rationaalisuuden vuoksi ihmisten kdyttdytymistd ei myodskddn voida

tdysin ennustaa, minkd vuoksi sithen varaudutaan sopimuksellisin keinoin, jotka osal-
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taan kasvattavat vaihdantakustannuksia. Liiketoimissa ja erityisesti liiketoimintaverkos-
toissa sen vaikutusta voidaan estdd muun muassa hierarkkisilla suhteilla ja sopimuksilla,
mutta yhtd lailla voidaan pyrkid vihentdméaén hierarkkisten suhteiden tarvetta lisaamailla

luottamuksen ja sosiaalisten suhteiden merkitysta.

Jarillo (1993) ottaa esiin my0s yrittdjdn opportunistisen kdyttaytymisen. Yrittdjdn on
vakuutettava tyoyhteisonsa vilpittomistd tavoitteistaan, koska opportunistiset tavoitteet
herittdvit epdluottamusta, joten on tirkedd, ettd muut tietdvit tyonsd arvon. Kayttdyty-
misen ohjauksella pyritddn saamaan varmuutta toimintaan, mutta voidaan myos Kysy4,
voiko hierarkkinen malli kddntyd organisaatiota vastaan, jos hallinta kohdistuu liikaa
tulevaisuuden epavarmuustekijoiden poistamiseen, ja toisaalta mitkd ovat ndiden toimi-
en kustannukset.

3.2.2 Hierarkkisen ohjauksen keinot

Heide (1994) on esittianyt hierarkkiselle ohjaukselle olevan tunnusomaista tarkasti maa-
ritellyt sopimukset ja roolit toimijoiden kesken. Myos Dekkerin (2004) mukaan hierar-
kiaperusteinen ohjaus liitetdén usein kdyttdytymisen ohjaukseen ja roolien maééarittdmi-
seen. Kiyttaytymiseen liittyvdt ohjauskdytdnnot siséltdvidt usein erilaisia toiminnan
suunnitteluun sekd sddntojen noudattamiseen liittyvid ohjeita, jotka voivat koskea esi-
merkiksi prosessin kulkua ja toimitusketjun valvontaa sekd laadun tarkkailua. Tama
tarkoittaa, ettd ohjeet on syytd madrittdd ennakkoon, milld pyritdin helpottamaan asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamista sekd arvioimaan roolien mukaista kdyttdytymistd. Hei-
den (1994) mukaan kuhunkin rooliin etukédteen maédritetyt tehtidvét voidaan ottaa osaksi
myos palkitsemisohjelmaa, joskin usein ne liittyvit lyhyen tdhtdimen tavoitteisiin niiden
muokkautuessa, ja aika ajoin niiden voidaan ndhdi esiintyvin pdillekkidisind. Kaytok-
sen ohjaukseen ja tulosohjaukseen liittyvit tavoitteet voivat olla hankalia saavuttaa var-
sinkin suhteen alussa. Tdlloin sosiaalisen ohjauksen merkitys korostuu. (Hopper et al.
2007.)

Kéaytoksen ohjaus perustuu toiminnan seurantaan. Seuranta edellyttda, ettd tavoitteet on
asetettu etukiteen, ja ne voivat jakaantua lyhyen aikavilin tavoitteisiin ja strategisiin
pitkdn aikavilin tavoitteisiin. Kumppanuussuhteissa onnistunut tavoitteiden saavuttami-
nen on helpompaa, kun osapuolet ovat miirittdneet ne yhdessi, jolloin niiden seuranta
on myos helpompaa. On tidrkedd, ettd kaikki toimijat tietdvat, mitd heiltd odotetaan ja

mihin tavoitteisiin heidédn oletetaan vastaavan. (Dekker 2004; Hopper et al. 2007.)
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Yritykselld on useita keinoja ohjata toimintaa. Mitronen (2002) on esittdnyt yleisimmik-
si keinoiksi vastuualueiden ja tyonjaon miirittdmisen, sddantdjen asettamisen, maardys-
ten antamisen ja valvonnan, jotta ne tulevat noudatetuiksi. Hopper et al. (2007) esittdd
saannollisilld tapaamisilla olevan tarked rooli kidytoksen ohjaukseen liittyvissd kontrol-
lissa ja kommunikoinnissa. Tapaamisten avulla osapuolet pysyvit ajan tasalla projektin
edistymisestd ja voivat osallistua sen kehittimiseen ja yksityiskohtien hiomiseen, ja
osaltaan tilld tavalla pystytdan myos karsimaan turhia toimintoja ja kuluja. Osapuolten
tulee kuitenkin olla tietoisia, mitd heiltd nidissd tapaamisissa odotetaan, ja yhtd lailla
informaation jakamiseen kiytettdvien tapojen tulee olla tehokkaita ja helppoja. (Hopper
et al. 2007.)

Heide (1994) nostaa esiin myos toimijoiden kouluttamisen. Tietoa ja osaamista pidetddn
toiminnan edellytyksend, mutta usein sen ajatellaan olevan vain tiettyjen yksikoiden tai
ylempien toimijoiden kiytettdvissd. Toimijoiden osaamisesta ja taidoista tulee olla tie-
toinen etukiteen, ja mahdollisilta puutteilta voidaan vilttyd, kun toimijat koulutetaan

etukiteen tehtidvain.

3.2.3 Hierarkia verkoston ohjauksessa

Verkoston ohjauksessa hierarkiaperusteinen ohjaus soveltuu hyvin sellaisten tehtidvien
hoitamiseen, joiden suorittaminen on rutiininomaista ja toistuvaa ja joissa toimintatavat
ovat vakiintuneet. Hierarkiaperusteisen verkoston ohjaus perustuu yhden toimijan auk-

toriteettiin méadritelld sddntoja ja toimintatapoja. (Adler 2001.)

Hierarkian taso organisaatiossa ilmenee osittain paatoksentekomalleista. Mitd harvem-
malle taholle paiatoksenteko on keskitetty, sitd jaykempi hierarkkinen kontrolli on (Wil-
liamson 1985; Kohtamiki 2005). Yksi hierarkian eduista liittyy juuri paitoksentekoon
ja johdonmukaisuuteen. Jaques (1991) esittdi, ettd suuria kokonaisuuksia koskevia péi-
toksiin ei ole jarkevidid eikd tehokasta ottaa mukaan kaikkia osapuolia. Mitd enemmin
mielipiteitd huomioidaan, sitd enemmain niiden kisittely vie aikaa. Hierarkkisen paatok-
senteon edut saadaan irti tehokkaammin, kun toimivaltaa kdyttdd yksi pieni yksikko.
Télld samankaltaisella padtoksentekotavalla estetddn myos padtosten sattumanvaraisuus.
(Jaques 1991.)
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Hierarkian ajatellaan toisinaan olevan jaykkéd ja hidasta paiatoksentekoa, ja se liitetddan
usein byrokratiaan ja eri hallintoelimiin. Hierarkialla saavutettavista eduista, kuten
suunnitelmallisuudesta ja sdantdjen noudattamisesta, on saavutettavissa laajempaa hyo-
tyd, kun hierarkkisuutta ja joustavuutta ei aseteta vastakkain. (Pihlanto 1995; Weber
1968.)

Jaques (1991) on argumentoinut hierarkian puolesta ja sanonut sen olevan tehokas ohja-
uskeino ja soveltuvan erityisen hyvin isojen organisaation ohjaamiseen ja joka ainoana
toimintamallina mahdollistaa suurien tyontekijaméirien palkkaamisen ja valvonnan.
Mitd suuremmista verkostoista on kyse, sitd enemmain on tarvetta hierarkkiselle jérjes-
taytymiselle. Kehittamistoimintaan tidhtddvidn verkoston organisoitumismuodoksi hie-
rarkia ei vilttimaéttd ole paras tapa jarjestdytyd, koska innovaatiot ja kehittdmistoiminta
tarvitsevat onnistuakseen vapaata ideointia ja kokeilunhaluisen ympériston (Stahle &
Laento 2000).

Verkoston johtaminen voi olla paljolti tilannesidonnaista; toisinaan verkoston ohjaus
voi tapahtua sen toimijan taholta, joka hankkii asiakkaita tai muilla keinoin saavuttaa
uskottavan roolin muiden toimijoiden silmisséd. Jokaisen yrityksen on kuitenkin johdet-
tava omaa organisaatiotaan tehokkaasti ja joustavasti, jotta verkoston edut saadaan kiyt-
toon. (Miles & Snow 1995.)

Verkoston tehokkuutta on arvioitu informaation vaihtamisen nikokulmasta, minkid on
sanottu olevan yksi tarkeimmistd tehokkuutta lisdéavista tekijoistd. Toimintojen johtami-
sen tulisi keskittyd varmistamaan, ettd informaatiovirrat verkoston sisélld kulkevat eri
toimijoiden vilill4, ja informaation vaihtamisen kontrollin on sanottu olevan ainoa kei-
no hallita toimintoja. Verkostoissa on usein tiedon jakamiseksi médritellyt viralliset
kanavat, joiden toimivuutta tulee arvioida, mutta lihes yhtid tarkeiksi ellei jopa tédrke-

ammaiksi muodostuvat epéviralliset kanavat. (Gadde & Héakansson 2001.)

3.2.4 Kontrollijdrjestelmét

Management Control Systems (MCS) eli johdon kontrollijarjestelmilld tarkoitetaan niita
tyokaluja ja jdrjestelmid, joilla johto pyrkii varmistamaan alaisten kidytoksen ja paatok-
senteon yhdenmukaisuuden organisaation strategian kanssa. MCS:n voidaan karkeasti

ajatella sisdltavin kaikki ne mekanismit, joita organisaatio kiyttdd saavuttaakseen liike-
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toiminnalliset tavoitteensa, ja ne ovat yleensd kdytoksen ohjaukseen liittyvia muodolli-
sia tai epamuodollisia ohjeita tai tapoja. (Malmi ja Brown 2008; Hopper et al. 2007.)

Simons (1995) puolestaan on mééritellyt MCS:n tarkoitettavan formaaleja, informaatio-
perustaisia rutiineja ja menettelytapoja, joita johto kdyttdd sdilyttddkseen tai muuttaak-
seen organisaation toimintatapoja. MSC:n maédrittelystd ollaan montaa mieltd tutkijoi-
den kesken, mutta kuitenkin ldhes kaikki ovat samaa mieltd siité, ettei se tarkoita aino-

astaan pelkkien dokumentoitujen sdidntojen ja toimintaohjeiden laatimista.

Malmi & Brown 2008 esittdvit, ettd organisaation sisilld vallitsevien useiden eri kont-
rollijarjestelmien tulee olla koordinoituja ja toisiaan tukevia, jotta kokonaisuudesta tulee
hallittu. Kontrollimuodot jakautuvat 1) suunnitteluun, jonka avulla ohjataan kayttdyty-
mistd sekd asetetaan operatiivisia tavoitteita, 2) kyberneettisiin kontrolleihin, joilla tar-
koitetaan suoritusten vertaamista standardeihin, kuten budjettiin, sekd muihin taloudelli-
siin ja ei-rahamaéérdisiin kontrollijdrjestelmiin, joita kdytetddn arvioitaessa jotain yksit-
tdistd toimintoa tai osaa 3) palkitsemiseen sekd kompensaatioon, jotka ovat yksiléiden
ja ryhmien motivointikeinoja. Taustavaikuttajina edelld mainittuihin liittyvit vield kult-
tuurinen kontrolli sekd hallintoon liittyvit kontrollitekijat. MCS:iin viitattaessa maini-
taan myos sen vaikutukset ihmisiin ja heidin suorituksiin tyotehtdvissddn. Yhti lailla on
maidritettdavd missd méirin ja tavoin tietoa kdytetddn suoritusten arviointiin ja niiden
palkitsemiseen. Nidin ollen Management Control Systemsin voidaan ajatella olevan en-
nen kaikkea kidyttdytymisen ohjaukseen ja organisaatiokulttuuriin liittyva kontrollime-

kanismi.

Kulttuurinen kontrolli liittyy henkil6iden ja organisaation arvoihin ja sitd voidaan ldahes-
tyd kolmella tavalla: 1) organisaatioon voidaan rekrytoida henkil®itd, joilla on jo val-
miiksi organisaatioon sopivat arvot, 2) henkiloston arvot voivat ajan kuluessa muokkau-
tua organisaation arvoja vastaaviksi tai 3) henkil6t voivat julkisesti toteuttaa organisaa-
tion arvoja vaikka ne poikkeavat heiddan omista henkilokohtaisista arvoistaan. (Malmi &
Brown 2008.)

Voidaan sanoa, ettd hierarkia on jarjestelmi, jonka avulla liiketoiminnan ehdoista sovi-
taan. Hierarkialla pyritddn estiméddn opportunistista kdyttdytymistd ja keinoina kiyte-
tddn sddntojd, valvontaa ja muita kidytoksen ohjaukseen perustuvia keinoja. Hierarkian
on kuitenkin esitetty toimivan huonommin pienissé ja luovissa organisoitumisrakenteis-
sa. Powell (1990) esittdd myos, ettd yksi hierarkian haasteista liittyy sen jaykkyyteen

muuttua nopeasti ympariston muutoksiin tai kysynnén vaihteluihin ilman kustannusten



38

huomattavaa lisdystd. Innovaatioiden ja tehokkuuden kannalta voi olla hyodyllistd, jos
verkostossa esiintyy luottamuksen avulla saavutettua joustavuutta ja pysyvid kump-

panuuksia.

3.3 Sosiaalinen ohjaus

Sosiaalinen ohjaus perustuu Adlerin mukaan (2001) yhteisyyden kokemukseen ja luot-
tamukseen. Sosiaalinen kontrolli liitetdéin Hopperin et al. (2007) mukaan arvoihin, nor-
meihin ja organisaatiokulttuuriin. Arvoilla viitataan nithin pa@méériin, joita verkos-
tosuhteessa pidetddn tdrkeind, kun normit taas ilmaisevat mikd on hyviksyttyd toimintaa
padméirien tavoittelussa. Tillaisessa ympéristossd nousevat Vesalaisen mukaan (2002)
yhteisen nidkemyksen luominen ja luottamus. Luottamuksen rooli on merkittdvd niin
vertikaalisessa kuin horisontaalisessa yhteistydssd tyontekijoiden ja johdon kesken, ja
sen esitetddn olevan merkittdvd ldhtokohta muun muassa osaamisen kehittymisen ja
jakamisen kannalta. Luottamuksella yritysten vélisissd suhteissa tarkoitetaan tdssd var-
muutta siité, ettei toinen kdytd tilaisuuden tullen toisen haavoittuvuutta hyviksi (Barney
& Hansen 1994.) Luottamuksen rooli sosiaalisen ohjauksen rakentajana on vahvasti

esilld sitd kisittelevissi kirjallisuudessa, ja sitd luonnehditaan osittain eri tavoin.

3.3.1 Sosiaalisen ohjauksen keinot

Dekker (2004) on esittidnyt sosiaalisen ohjauksen ennakoiviksi muodoiksi kumppanei-
den valinnan ja luottamuksen. Kumppaneiden valintaan ja luottamuksen rakentumiseen
vaikuttavat yhteistyon sujuvuus ja onnistunut vuorovaikutus, kumppanin maine ja mah-
dollinen historia verkostosuhteissa. Sosiaalista kontrollia on vaikea kuvata tiysin, mutta
se ilmenee parhaiten juuri kumppanin valinnan ja yhteistyon ylldpidon avulla. Organi-
saatiokulttuurien yhteensopivuus on tirked tekijd sosiaaliseen kontrolliin perustuvassa

toiminnassa (Hopper et al. 2007).

Ring (1997) on jakanut luottamuksen kahteen muotoon: helposti sdrkyvédidn luottamuk-
seen ja pitkikestoiseen luottamukseen. Pitkidkestoisella luottamuksella tarkoitetaan tun-
neperdistd ja jopa ystivyyden kaltaista suhdetta ja tunnetta yhteenkuuluvuudesta.

Useimmiten liiketoimintasuhteissa vallitseva luottamus on ensimmadistéd tyyppid eli hel-
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posti sirkyvid. Tamé voidaan késittaa siten, ettd luottamuksen rakentuminen on pitka
prosessi, ja sen syntyyn tarvitaan yhteistd toimintaa ja kokemuksia ja ennen kaikkea
henkil6tason vuorovaikutusta. Luottamuksen rakentumisessa kokemusten kautta merki-

tyksellisiksi seikoiksi nousevat kumppanin vastavuoroisuus ja saavutettavuus.

Vesalaisen (2002) mukaan luottamus voi esiintyd henkiloiden vilisend luottamuksena,
organisaatioiden vilisend luottamuksena tai henkilon ja organisaation véilisend luotta-
muksena toisiinsa. Kollektiivisella luottamuksella tarkoitetaan organisaatiossa vallitse-
vaa arvostetun henkilon mielipiteeseen tai kokemukseen perustuvaa luottamusta. Jos
usealla organisaation jdsenelld on positiivisia kokemuksia yhteistyokumppanista, on
todenndkoistd, ettd kollektiivinen luottamus kasvaa ja vakiintuu erdénlaiseksi asenteek-
si. Voidaan puhua maineesta tai késityksestd, joka esiintyy yhteistybkumppanien tai

mahdollisten yhteistyokumppanien mielissa.

Luottamusta voidaan ldhestyd kahdesta nidkOokulmasta: operatiivisesta ja strategisesta.
Operatiivinen luottamus kohdistuu laaduntuottokykyyn”, toimitusvarmuuteen, ongel-
mien ratkomiseen ja joustavuuteen. Strateginen luottamus kohdistuu kumppanin strate-
gisiin valintoihin kuten kasvusuunnitelmaan, uudistumiskykyyn ja riskinottohalukkuu-
teen. Strateginen kumppanuus ei onnistu ilman strategista luottamusta. (Vesalainen
2002.)

On esitetty, ettd luottamus voi syntyé vain, jos voimavarojen ja osaamisen vaihdon tar-
koituksena on myotidvaikuttaa kumppanin osaamisen kehittamiseen (Tikkanen ja Ala-
joutsijarvi (2001:8). Verkoston oppiminen on merkittdvéssa roolissa kilpailuedun saa-
vuttamisessa. Sen on esitetty olevan jopa ainoa kilpailuedun ldhde verkostossa, mika
tarkoittaa sitd, ettd verkoston on kyettiava kehittymiin kilpailijoita nopeammin (Dyer &
Hatch 2004.)

Yhteistyon sujuvuutta pyritddn vahvistamaan muun muassa yhteisilld arvoilla, tavoitteil-
la, ongelmien ratkaisumalleilla ja riskien ottamisella, mitkd osaltaan edesauttavat luot-
tamuksen syntymistd toimitusketjussa. Arvot ovat hybridiorganisaatiolle arvokkaita
sisdisen kontrollin takia ja toisaalta toimintamallien vahvistamiseksi organisaation ul-
kopuolelle, eikd niitd pidd paédstdd syntymdiin itsestddn vaan johdon tulee olla luomassa
niitd yhteisesti (Mitronen 2002). Toimittajien tunteminen ja harkintaan perustuvat suh-
teet toimittajiin edesauttavat luomaan myos tiarkedd osaamiseen perustuvaa luottamusta,
mikd mahdollistaa osaltaan toimijoiden keskittymisen laadun varmistamiseen hinnan
sijaan. (Cuganesan 2006; Dekker 2004.)
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3.3.2 Sosiaalinen ohjaus verkostossa

Sosiaalisella kontrollilla saavutettavat hyodyt liittyvit osaltaan verkoston tehokkuuteen
niiden korvatessa juridisia sopimuksia ja vidhentden ndin ollen sopimusten teko- ja val-
vontakustannuksia. Sosiaalisella ohjauksella edesautetaan myds yhteisten toimintamal-
lien luomista ja jdsenten sopeutumista niihin. (Dyer & Singh 1998). Kiinteyden merki-
tystd tutkineet Heide ja John (1990) esittédvit, ettd tukevia toimia ostajan ja myyjdn véli-
sessd suhteessa ovat muun muassa yhteinen tuotesuunnittelu ja laadunvalvonta, arvo-
analyysi, kustannusten jakaminen ja tulevaisuuteen kohdistuvien suunnitelmien tekemi-
nen ja jatkuvuuden lisddminen. Suhteiden jatkuvuuden kannalta Heide (1994) nostaa

esiin yhteisten arvojen ja tavoitteiden korostamista.

Verkoston ohjauksen tulee huomioida yritysten vililld oleva etdisyys, joka on tarkem-
min madritelty kohdistuvan sosiaaliseen, kulttuuriseen, teknologiseen ja aikaan liitty-
vidn etdisyyteen. Sosiaalisella etdisyydelld tarkoitetaan sitd, miten hyvin tuntevat tois-
tensa tavat toimia ja ajatella ja kuinka ne suhtautuvat toisiinsa. Kulttuurinen etdisyys
kertoo sen, miten ldhelld yritysten arvot ja sddnnot ovat toisiaan. Teknologinen nako-
kulma ottaa puolestaan huomioon sen, miten yritysten erilaiset tekniikat ja niihin liitty-
vit toimintatavat sopivat yhteen. Aikaan liittyva etdisyys esiintyy yhteistyon alkuvai-
heessa, kun sopimuksen sisdltdmit toiminnot odottavat toteutumistaan. (Ford 2002:
109.)

Jo yhteistyokumppaneiden valintavaiheessa osa huomioista kannattaisi kohdistaa yritys-
ten organisaatiokulttuurien yhteensopivuuden arvioimiseen. Liian suuret eroavaisuudet
kulttuureissa saattavat vaikeuttaa yhteisten toimintatapojen ja sddntdjen laatimista jat-
kossa sekd hankaloittaa kommunikaatiota tai aiheuttaa vadrinkdsityksid. (Ahoniemi,
Laiho & Neilimo 2002; Dekker 2004.)

Kiinted suhde voi lisdtid osapuolten sopeutumista epdvarmuuteen lisddmailld varmuutta
yhteisiin investointeihin. Ollus ym. (1998b) kirjoittavat verkoston kehittymiseen ja siina
vallitseviin suhteisiin vaikuttavan vallan ja intressien jakautumisen seké niiden johtami-
sen. He esittidvit kaksi tapaa edistdd kehittymistd, joista ensimmdiinen on kontrollin
luominen hallinnollisin eli sopimusperusteisin keinoin. Toinen tapa on edistdad yhteista
toimintakulttuuria samojen arvojen omaksumisen avulla. Joskus suurten yritysten on
huomattu yrittdvin organisoida verkostoa uudelleen vaikuttamalla suoraan toimijoiden
ja osapuolten arvoihin, tavoitteisiin tai kidyttdytymiseen verkostossa (Moller, Rajala &
Svahn 2002).
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Verkosto pystyy tuottamaan lisdarvoa kumppanuuksien avulla. Kumppanuudella tarkoi-
tetaan yhteyttd, joka mahdollistaa tiedon ja osaamisen eli tietopddoman jakamisen osa-
puolten vililla. Kumppanin kiinnostavuus syntyy siitd, mitd enemmén silld on osaamista
eli lisdarvoa annettavanaan. Tiedon integrointi on tdlloin merkittdvdssd asemassa ver-
koston toiminnassa; osaaminen on kyettdavi jakamaan, jotta sen hyodyt saadaan verkos-
ton kéyttoon. (Stahle & Laento 2000.)

3.4 Ohjausmekanismien yhtdaikainen ilmeneminen

Ohjauksen muodot on tyypillisesti esitetty vaihtoehtoisina ohjauksen muotoina. Adler
(2001) esittdd, ettd ne voivat myos toimia joko toisiaan tdydentdvésti tai korvaavasti, ja
hin liitti tdhdn myos kisitykset innovaatioista ja tiedon jakamisesta. Ohjausmekanismi-
en esiintymiseen verkostossa vaikuttaa sen kehitysaste ja yritysten koko (Kohtaméki
2005: 101), jolloin esimerkiksi suhteen alussa pienikin ele voi olla riittdvdd suhteen
solmimiseksi. Toiminnan kehittyessd on kuitenkin luonnollista kehittda sitd systemaatti-
sesti organisoidumpaan suuntaan, jossa luottamus ja sopimukset tukevat toisiaan. Ohja-
usmekanismien yhtdaikaista kidytostd puhuttaessa kdytetddn usein termid hybridijohta-
minen (Bradach & Eccles 1989; Kohtamiki 2006), jolla tarkoitetaan ohjausrakennetta,
jossa suhteiden ohjaamiseen kiytetdiin kaikkia kolmea -markkina, hierarkia, luottamus-

ohjausmekanismia.

Ohjausmekanismien yhtdaikainen kiyttd voi perustua eri vaiheissa eri muotoihin, jol-
loin niilld tavoitellaan eri asioita (Adler 2001; Dekker 2004). Toiminta voi perustua
esimerkiksi sosiaaliseen ohjaukseen ja verkostossa vallitsee korkea luottamus toimijoi-
den kesken, mutta samaan aikaan verkostossa voidaan jollain osa-alueella soveltaa kor-
keaa hierarkkista ohjausta, esimerkiksi tarkoin sdédnneltyjen toimintojen toteuttamisessa
(Dekker 2004). Erikoistumisen lisddntyminen tarkoittaa usein sitd, ettd yrityksen voi
olla vaikeampaa pitdd kehittymiseen vaadittavaa osaamista kokonaan itselldén, jolloin
sopiva yhteistyOkumppani etsitddn yrityksen ulkopuolelta eiki kilpailuttaminen ole ta-
hén aina paras keino. Osaamisen lisdéntyminen johtaa myds sithen, ettd yrityksen kyky
hyodyntdd markkinamekanismia heikkenee yhteistyOsuhteiden syventyessd ja keskinéi-
sen riippuvuuden kasvaessa. Vastaavasti my0s ulkoistamistilanteessa toimintoja ulkois-
tavan yrityksen valta kyseiseen toimintoon heikkenee sen siirtyessd midrdysvallan ul-
kopuolelle. (Kohtaméki & Vesalainen 2008.)
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Vesalainen ja Kohtamiki (2008) ovat pohtineet tdhin taustaan ndhden kumppanuusmal-
lin toimivuutta arvojérjestelmin koordinointimekanismina. Kumppanuusmalli perustuu
luottamuksen ja sosiaalisen pddoman syntymiseen, jotka ovat verkostomaisen organisoi-
tumisen perustekijoitd. Sosiaalisen ohjauksen yhtdaikainen esiintyminen markkina- ja
hierarkiamekanismien kanssa tarkoittaa, ettd kahden jalkimmaiisen mekanismin kiyttoad
voidaan vihentdd sosiaalisen mekanismin korvatessa osan niistd ja osapuolten vililld on
yhteisen pddmaéaiaran kokemus. On kuitenkin muistettava, ettd pelkkd sosiaalisen péa-
oman olemassaolo ei yksistddn riitd pitdimdidn kumppanuusmallia ylld, vaan silli on
enemmankin vilittdva rooli oppivan suhteen syntymisessi. Kumppanuussuhteisiin liit-
tyy aina korkea molemminpuolinen riippuvuus, mikid purkaantuessaan johtaisi korkei-
siin vaihtokustannuksiin. Vaihtokustannukset syntyvit pddasiassa kahdesta toimesta:
yhteiset investointien purkamisesta ja uuden kumppanuuden aloituskustannuksista. Tés-
td syystd pelkdn markkinamekanismin kidyttd ei ole kumppanuussuhteissa jarkevaa,
vaan on parhaimmillaan tilanteissa, jotka edellyttivit yhdessi kehittdmistd. (Kohtaméki
& Vesalainen 2008.)

Luottamuksen lisddntyessd on todenndkoisempidd, ettd opportunistisen kdyttdytymisen
vaarat pienenevit ja hierarkkisen ohjauksen tarve vihenee. Niin ollen sosiaalisen ohja-
uksen voidaan ajatella olevan tdydentdvi ohjauskeino, ja sen rooli voi olla parhaimmil-
laan markkina- ja hierarkiaohjauksen yhdistdmisessd tehokkaaksi ohjausmuodoksi. IlI-
man luottamusta ja sosiaalisia suhteita verkoston moniulotteisuus saattaa kddntyé toimi-
joita vastaan, kun sen pitdisi pystyd tarjoamaan toimijoille etuja. Transaktiokustannuk-
sia voidaan alentaa parhaiten Jarillon (1993:135) mukaan edistimaélld luottamusta ver-

kostossa.

Heide (1994: 75) on tutkinut kolmea ohjausmekanismia ja esittinyt, ettd markkina, hie-
rarkia ja verkosto voivat olla kidytossd yhtdaikaisesti, jos niitd ei kdytetd ddrimuodois-
saan. Voidaan todeta, ettd ohjausmekanismien yhtdaikainen ilmeneminen on aiempien
tutkimusten mukaan tavallista, ja ohjauksessa pyritddn tdlléin hyodyntaméddn kunkin
mekanismin piirteitd verkostoitumisen asteesta riippuen. Ohjaukseen vaikuttaa myos
esimerkiksi se, millaista osaamista verkoston jédsenilld on ja kuinka luottamuksellisiksi

yhteistyOosuhteet ovat muodostuneet.
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3.5 Yhteenveto ohjausmekanismeista

Markkina- eli hintaohjaus perustuu hintoihin ja transaktiokustannusten alentamiseen,
jossa kilpailu médrittdd toiminnat rajat. Hinta on tédlldin ainoa péddtdksenteon merkitseva
tekijd eivitkd esimerkiksi toimijoiden véliset suhteet vaikuta paitokseen. Hierarkiaohja-
us perustuu kiyttdytymisen ohjaukseen ja sd@ntdihin. Hierarkkiselle ohjaukselle on tun-
nusomaista tarkasti médritellyt sopimukset ja roolit toimijoiden kesken. Sosiaalinen
ohjaus perustuu taas luottamukseen ja ihmisten vilisiin suhteisiin, ja tunnusomaista

niille suhteille on vuorovaikutuksellisuus.

Hintamekanismin toiminnassa kérkiyritys ohjaa toimittajia ja lyhyitd transaktioita, mis-
sd tavoitteena on taloudellisen hyddyn maksimoiminen. Markkinaohjattuja suhteita oh-
jataan yhteisilld tavoitteilla ja tulospalkkioilla sekd roolien mukaisilla raportointimalleil-
la. Kéyttaytymiseen liittyvit ohjauskdytdnnot tarkoittavat usein toiminnan suunnitteluun
ja seurantaan sekid sddntdjen noudattamiseen liittyvid ohjeita, kuten valvonta, laadun-
tarkkailu ja prosessin kulku. Sosiaalinen kontrolli liitetdén arvoihin, normeihin ja orga-
nisaatiokulttuuriin. Sosiaalisen ohjauksen keinoja on muun muassa kumppanin valinta,

yhteinen péétoksenteko ja yhteisen toimintakulttuurin luominen.

Markkinoiden ja hierarkioiden tehokkuutta voidaan arvioida vertailemalla niiden trans-
aktiokustannuksia (Pihlanto 1995). Markkinamekanismin tehokkuus edellyttidi standar-
doituja tuotteita, ja toimittajilta uusien tuotteiden kehittdmistd. Markkinaperusteisesti
ohjattuja suhteita kuvaa toimijoiden riippumattomuus ja joustavuus. Suhteet ovat vaih-
dantasuhteita, joissa on selvd alku ja loppu. Hierarkiaperusteinen ohjaus on tehokkaim-
millaan rutiinipitoisten ja toimintatavoiltaan vakiintuneiden tehtdvien ohjaamiseen, ja

sen arvioidaan mahdollistavan suurien organisaatioiden ohjauksen.

Virallisten ohjausmenettelyjen liséksi organisaation on kyettivi jarjestimiin epdviralli-
sia toimintatapoja. Epdmuodollisilla kanavilla on tapana muodostua joka tapauksessa,
joten niiden tukemisella organisaation johto voi sdinnelld niiden esiintymistéd ja hallit-
sevuutta. (Mitronen 2002: 358). Sosiaalisen ohjauksen perustuessa luottamukseen ja
vuorovaikutuksellisuuteen se tukee verkoston oppimista ja tehostaa verkoston kilpailu-

kykyd muita verkostoja vastaan.
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Taulukko 1. Ohjausmekanismien keinot (mukailtu Adler 2001).

Markkina Hierarkia Sosiaalinen
Perustuu Hinta, kilpailuttami- Yhden toimijan Yhteisyyden kokemus, luot-
nen méérdysvalta/ auk- | tamus
toriteetti
Tunnusomaista | Toimijoiden riippu- Tarkasti mééritellyt | Yhteiset toimintatavat ja
mattomuus, jousta- sopimukset ja roolit | tavoitteet, suhteiden jatku-
vuus, suhde alkaa ja vuus
loppuu selkedsti
Keinot, koh- Yhteiset tavoitteet, Kéyttiytymisen Kumppaneiden valinta, or-
distuu palkitseminen ohjaus, tavoitteet, ganisaatiokulttuurien yh-
Transaktioiden kus- seuranta, roolien teensovittaminen, yhteisyy-
tannusten ohjaami- miirittiminen den korostaminen
nen, kustannusten
avoin esittiminen
Hyvidi Tehokkuus Mahdollistaa suuri- | Tukee oppimista, jatkuvuut-
en organisaatioiden | ta
ohjaamisen
Huonoa Ei tue osaamisen ja Ei sovellu kehitta- Saattaa olla tehotonta, jos

tiedonsiirtoa, kilpai-
lun mahdollinen
védristyminen

misti ja luovuutta
vaativiin ympéris-
toihin

yhteisyytti ylikorostetaan
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4. METODOLOGIA

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta tehtivd empiirinen osuus maédrittdd tutkimuksen
lisdarvon tieteelliselle keskustelulle. Sen takia on osattava tehdi oikeita valintoja tutki-
musmenetelmin, aineistonkeruun ja analysoinnin osalta. Tédssd kappaleessa kuvataan ja
perustellaan tutkimuksen menetelmit sekd esitelldén lyhyesti kukin tutkimukseen osal-
listunut yritys. Lisdksi kappaleessa kuvaillaan rakennusalan ominaispiirteitd ja tutki-

mukseen osallistuneiden yritysten toimintaympéristod.

4.1. Tutkimusmenetelmin valinta

Tieteellinen tutkimus on mahdollista toteuttaa joko kvalitatiivisella eli laadullisella tai
kvantitatiivisella eli miidrélliselld tutkimusotteella. Tédssa tutkimuksessa empirian toteu-
tustavaksi valittiin laadullinen menetelm4, jonka ldhtokohtana on todellisen eldmén ku-
vaaminen sekd ilmididen ja tapahtumien ymmartiminen. Laadullisen tutkimuksen koh-
teena ovat yleensd ihmiset ja asiat niiden luonnollisessa ympiristossd, missd on mahdol-
lista tunnistaa erilaisia suhteita, ja jossa niitd pyritdan tutkimaan mahdollisimman koko-

naisvaltaisesti. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2002.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena enemminkin 16ytdd tai paljastaa tosi-
asioita ja sddnnonmukaisuuksia kuin testata hypoteeseja. Laadullinen tutkimus ottaa
huomioon tutkittavien menneisyyden ja kehityksen ja suosii metodeita, joissa tutkittavi-
en ndakokulmat padsevit esille; tutkija ja kohde ovat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi
ym., 2002; Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Teemahaastatteluksi kutsutaan niin sanottua puolistrukturoitua haastattelua, joka suori-
tetaan ennalta méadrittyjen aihepiirien eli teemojen osalta. Teemahaastattelu on syvi-
haastattelu, jossa haastattelijalla on mahdollisuus esittdé tarkentavia kysymyksii, ja saa-
da siten parempi ymmairrys vastauksiin. Haastattelu etenee teemojen varassa, mutta
haastattelutilanteessa on liikkkumavaraa ja kysymysten jérjestys ja muoto voivat vaihdel-
la tilanteen mukaan. Aineistoa on myos mahdollista tiydentdi jalkeenpédin. Teemahaas-
tattelun puolesta puhuu myos se, ettd sen avulla pddstddn kasiksi niihin merkityksiin,
joita ihmiset antavat ilmioille ja tapahtumille, ja tuovat esiin tutkittavien nakokulman.
(Hirsjarvi & Hurme 2000: 34-36.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan usein otoksen sijaan harkinnanvaraisesta niyt-
teestd. Tdman menetelmédn avulla pyritidn ymmirtiméin jotakin tapahtumaa syvilli-
semmin. Haastateltavien lukumiirddn voidaan ottaa kantaa niin sanotun saturaatio-
kisitteen avulla, jonka mukaan tutkija haastattelee niin montaa henkil64, ettei seuraava
haastateltava tuo endd uutta lisdarvoa tutkimuksen kannalta. Késite on kuitenkin jok-

seenkin subjektiivinen, silld tutkija tekee padtoksen haastateltavien lukuméaarasta.

4.2 Aineiston keriys ja analyysi

Tutkimuksen aineisto on kerdtty teemahaastattelumenetelmilld. Haastattelut toteutettiin
syksyn 2011 aikana kahdeksassa eri rakennus- tai rakennuttajaliitkkeessi, jotka valittiin
koon ja tunnettuuden perusteella. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Vastaajat valittiin
toimenkuvan perusteella johto- tai pdéllikkotason henkildistd, joilla on riittavd substans-
siosaaminen rakennusprojektien toteuttamisesta, pddasiassa asunto- tai toimitilaraken-
tamisen puolelta, mutta joilla aseman perusteella nikokulma on projektin johtamisessa.
Asiantuntijahaastattelussa kiinnostuksen kohteena ei ole asiantuntija sinénsé, vaan asi-
antuntijalla hallussa oleva tieto (Alastalo & Akerman 2010: 373). Vastaajien joukossa
oli sekd hankinta- ettd hankepdillikoitd, mikd vuoksi vastauksiin saatiin kumpikin né-
kokulma. Rakennustoiminnan ollessa kuitenkin suhteellisen samanlaista yrityksen toi-
mintamallista riippumatta ei vastaajien asema aiheuttanut ristiriitoja aineiston analyysin

kannalta.

Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisimman tarkasti. Ruusuvuoren (2010: 425)
mukaan suositeltava tarkkuustaso on keskusteluanalyyttinen litterointitapa, joka tosin
voi olla 16yhempikin kiinnostuksen kohdistuessa asiasiséltdihin. Tutkimuksen kannalta
oli kuitenkin tarpeellista noudattaa tarkempaa litterointitasoa runsaan ja tutkijalle uuden
asiasisillon vuoksi, milld pyrittiin my0s viélttimééan vadrinkisityksid seké tutkijan sor-

tumista ylitulkintaan.

Haastatteluaineistoa on mahdollista ldhestyi joko poikki- tai osa-aineistollista koodaus-
tai luokittelustrategiaa kiyttden. Poikkiaineistollinen koodausmenetelmi tarkoittaa ai-
neiston ldpikdymisti tiettyjd rakenteita tai teemoja etsien. Tdmén tapainen systemaatti-
nen rakenteiden kartoitus sopii tutkimuksiin, joissa havaintoyksikkond kéytetddn esi-
merkiksi toistuvia vuorovaikutuskdytinteitd. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen
2010.)
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Analyysin ensimmadisesséd vaiheessa litteroitu aineisto on koodattu kolmen ohjausmeka-
nismin mukaan. Toisessa vaiheessa aineistosta on poimittu ennalta mairittyja teemoja
mukaillen ohjausmekanismeja kuvaavia kéytédnteitd, jotka on kuvattu tutkimuksen ana-

lyysiosiossa.

4.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu analyysin systemaattisuus ja tulkinnan luotetta-
vuus. Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella viitataan tutkimuksen toistetta-
vuuteen. Toistettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen kuvaamista mahdollisimman tar-
kasti ja yksiselitteisesti, jolloin lukija voi lukemansa perusteella péddtyid samoihin tulok-
siin. Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimuksesta tulee kdyda ilmi, misti aineiston koko-
naisuus koostuu, mutta myos mitd mahdollisia rajoituksia tutkimuksessa esiintyy. (Ruu-
suvuori ym. 2010). Téssd tutkimuksessa tulosten yleistettdvyyden puolesta puhuu vasta-
usten samankaltaisuus haastateltujen henkildiden asemasta riippumatta. Ldhes kaikilla
vastaajilla oli kokemusta rakennusalalta myds muista tehtédvisti, joten voidaan olettaa,
ettd kokemuksen tuoma asiantuntijuus kiy ilmi vastauksissa. Validiteetilla tarkoitetaan
Ruusunvuoren ym. (2010) mukaan aineistojen ja tulkintojen kidypyytti eli oikean aineis-

ton valintaa ja hankintaa, analyysin systemaattisuutta ja perusteluita.

Tiassd tutkimuksessa aineiston luotettavuutta lisdd teoreettinen nidkokulma haastattelu-
kysymysten asettelussa, haastatteluiden toteuttamisen ajankohta, kerdyksen ja ana-
lysoinnin jdrjestelmallisyys sekd haastateltavien valinta toimenkuvan perusteella. Tulos-
ten yleistettdavyydessd on huomioitava se, ettd aineisto on keritty suurista yrityksistd,
joiden toiminnan laajuus ja volyymi voivat vaikuttaa kdytettdvien ohjauskeinojen esiin-
tymiseen eiki tuloksia voi siten yleistidd kaikkiin pienempiin rakennusyrityksiin. Haas-
tateltavat osallistuivat tutkimukseen omalla nimelldin, mutta aineiston tuloksia ja vasta-
uksia ei kohdisteta keneenkiin vastaajaan erityisesti. Tdlld pyrittiin myos vélttdiméan

nauhurin kiytostd syntyvid mahdollisia jannitteita.
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4.4. Tutkimuksen konteksti

Rakentamisella on suuri merkitys Suomen kansantaloudessa. Siihen kiytetddn noin
kymmenen prosenttia bruttokansantuotteesta. Kansallisvarallisuudestamme rakennus-
ten, maa- ja vesirakenteiden sekéd rakennetun ympiriston osuus on noin 70 prosenttia.
Rakentamisessa koettiin ennityksellisen pitkd nousukausi vuodesta 1996 vuoden 2008
syksyyn. Rakentaminen romahti vuonna 2009 maailmantalouden kriisin seuraukse-
na. Talonrakentamisen arvo laski 17 prosenttia ja oli 20 miljardia euroa. Rakentaminen
toipui vuonna 2010 pitkilti valtion elvytystoimien ja matalan korkotason ansiosta. Ra-
kennusala on tyypillisesti reagoinut herkisti talouden suhdannevaihteluihin. Alaa leimaa

my0s pirstoutunut ympiristo ja kilpailullinen luonne. (Rakennuslehti 2011.)

Rakentamisen merkitys tyollistdjand on suuri. Rakennusalan tyollisten mééra oli vuonna
2010 keskimiidrin 175 000. Rakennusalan tyovoima on melko ikddntynyttd, minka
vuoksi alalta siirtyy eldkkeelle paljon henkilostod. Osittain siitd syystd rakennusalalla
tyoskentelevien ulkomaalaisten midrd on kaksinkertaistunut Suomessa vuodesta 2007.
Arvioiden mukaan ulkomaalaisia tyontekijoitd olisi talonrakentamisessa télld hetkelld
25 000-30 000. Ulkomaalaisten tyontekijoiden médrdn lisddntymisen syynd on lisdksi

sadstotavoitteet tyovoimakustannuksissa.

4.4.1 Tutkimukseen osallistuneet yritykset

Tutkimusaineisto koostuu seki perinteisti, pddurakoitsijan roolissa rakennusliiketoimin-
taa harjoittavista yrityksistid ettd rakennuttajan roolissa toimivista yrityksid. Rakennus-
toimintaa harjoittavien yritysten toiminta kattaa yrityksestd riippuen infra- ja talonra-

kentamisen lisédksi talotekniikkapalveluiden toiminnot.

AVAIN Rakennuttaja Oy

AVAIN Rakennuttaja on rakennuttamis- ja projektinjohtopalveluihin erikoistunut yri-
tys, joka tuottaa asiakasldhtdisesti rakennusprojektien johtamisen palveluja. Tuotteet
kattavat muun muassa asuntoja, kouluja, pdivikoteja ja palvelukoteja erilaisilla hallinto-
ja toteutusmuodoilla. Rooli projektin johtamisessa miédrdytyy tilaajan kulloisenkin tar-

peen mukaan. Yrityksen liikevaihto vuonna 2010 oli 48 miljoonaa euroa ja henkildstod
30.
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Lemminkéinen Oyj

Lemminkéisen liiketoiminta on organisoitu kolmeen toimialaan: talonrakentamiseen,
infrarakentamiseen ja talotekniikkaan. Kansainvilisistd toiminnoista muodostetaan vuo-
den 2012 alkaen neljds toimiala. Liikevaihto vuonna 2010 oli 1 892 miljoonaa euroa.
Henkilostod on 8300, joista 71 % toimii Suomessa. Loput ovat muissa Pohjoismaissa,
Baltiassa, Vendjilla, Itd-Euroopassa. Toimintaa on myos Intiassa ja Kiinassa. Lemmin-

kdisen osake on noteerattu Helsingin porssissa.

NCC

NCC:n liiketoiminta-alueita ovat rakentaminen, asuminen, kiinteistjen kehittdminen
sekd tie- ja maanrakentaminen. Konserniin kuuluva suunnittelutoimisto on nimeltdan
Optiplan. NCC toimii kaikissa Pohjoismaissa. Ruotsista 16ytyvit kaikki konsernin lii-
ketoiminta-alueet, muissa maissa markkina-asema vaihtelee. Liikevaihto Suomessa
vuonna 2010 oli 805 miljoona euroa ja henkilostod Suomessa 2 700. NCC-konsernin

litkkevaihto vuonna 2010 oli 5 200 miljoonaa euroa ja henkilostoa 16 731.

PEAB

Peabin toiminta kattaa asumisen, liike- ja toimitilojen, julkisten rakennusten, korjausra-
kentamisen sekd infrastruktuurin rakentamisen. Peabin toimialoihin Suomessa kuuluu
my0s betoni- ja maa-ainestuotanto sekéd rakennusnosturien vuokraustoiminta. Henkilos-
ton madra vuoden 2010 lopussa ldhes 700 henkilod. Peab Oy on osa pohjoismaista Tuk-
holman porssissd listattua 14 000 henkilod tyollistivdd Peab-konsernia, joka on yksi
pohjoismaiden suurimmista rakennusyhtidistd. Peab-konsernin liikevaihto vuonna 2010

oli 3,8 miljardia euroa.

SATO

Sato on yksi Suomen johtavista asuntosijoitusyhtioistd, jonka omistuksessa on 23 000
vuokrattavaa asuntoa. Konsernin pddtoimialana on asuntosijoittaminen ja lisdksi yhtio
rakennuttaa uusia asuntoja myytdviksi ja konsernin sijoitusasunnoiksi. SATO-
konsernin liikevaihto vuonna 2010 oli 192,9 miljoonaa euroa. Yrityksessd tyOoskente-
lee noin 130 henkil64d. Yhtion suurimmat omistajat ovat suomalaisia tyoeldke- ja vakuu-
tusyhtioitd. Yhtion toiminta-alueena ovat pddkaupunkiseudun lisdksi Tampereella, Tu-

russa, Oulussa ja Jyviskyldssd sekid Pietarissa.

SKANSKA
Skanska jakautunut neljdin toimialaan, jotka ovat rakentamispalvelut sekd asuntojen,

toimitilojen ja infrastruktuurin projektikehitys. Skanskan Suomen ja Viron liiketoimin-
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tojen yhteenlaskettu liikevaihto vuonna 2010 oli noin 880 miljoonaa euroa ja henkil6s-
tod oli noin 3 100. Suomessa heistd tyoskentelee noin 2 700. Skanska-konserni toimii
Euroopassa, Yhdysvalloissa ja Latinalaisessa Amerikassa. Skanska-konsernin emoyhtio
Skanska AB on listattu Tukholman porssiin, ja sen liikevaihto vuonna 2010 oli ldhes 13

miljardia euroa.

SRV

SRV:n toimintaan kuuluu toimitilarakentaminen, asuntorakentaminen ja infrarakenta-
minen. Konsernin liikevaihto vuonna 2010 oli 484,8 miljoonaa euroa. Liikevaihdosta
muodostui Suomessa noin 95 prosenttia ja noin 5 prosenttia Vendjilld ja Baltian maissa.
SRV:n palveluksessa on noin 794 henkil6d. SRV toimii Suomessa Helsingin metropoli-
alueella, Turussa, Tampereella, Oulussa, Jyviskyldssd Lappeenrannassa ja Joensuussa.
Suomen lisdksi SRV toimii Vendjilld ja Baltiassa. Kansainvélinen liiketoiminta toimii
projektinjohtourakoitsijana ja kiinteistohankkeiden kehittdjand Venijdlld ja Baltian

maissa.

YIT Oyj

YIT:n toimialat ovat: asuntorakentaminen, toimitilarakentaminen, infrarakentaminen
sekd kiinteistotekniset palvelut. Vuonna 2010 toimialojen liikevaihto oli 3 847 miljoo-
naa euroa. Toimintaa on Pohjoismaissa, Vendjilld, Baltiassa, Saksassa, Itdvallassa, Puo-
lassa, Romaniassa, Tshekissd ja Slovakiassa. YIT:n osake on listattu Helsingin porssis-

sid. Henkilostoa konsernissa on ldhes 26 000.

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneet yritykset.

Organisaatio Haastateltava Nimike
Skanska Riku Kolhonen Hankintapaillikko
YIT Janne Jéarvinen Konsernin hankintajohtaja
AVAIN Rakennuttaja Oy Perttu Liukku Toimitusjohtaja
Sato Jouko Kuusela Yksikon johtaja
PEAB Pia Salminen, Hankintapaillikko
Heikki Korpela Tyopéaillikko
NCC Jukka Kyllio Yksikon johtaja
Lemminkiinen Jouni Hy®étyld Hankintajohtaja
SRV Jarmo Viljanen Konsernin hankintajohtaja
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S. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tieteellisessd tutkimuksessa voidaan pyrkii toisaalta teorioita kehittivddn tutkimukseen
ja toisaalta teorioita testaavaan ja yhdistdviin tutkimukseen. Tamin tutkimuksen tavoit-
teena oli tunnistaa ja kuvata kunkin ohjausmekanismin keskeisii piirteitd ja niille tyypil-
lisid ohjaamisen keinoja rakennusalalla. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muo-
dostavat kolmen ohjausmekanismin, markkina, hierarkia ja sosiaalinen, keskeiset piir-
teet (Adler 2001; Dekker 2004; Kohtaméki 2005). Aiemmassa ohjausjarjestelmétutki-
muksessa on tutkittu paljon yksittiisid ohjausmekanismeja, esimerkiksi laadullisia arvi-
ointiprosesseja (Heide & John 1990) tai sosiaalisia mekanismeja (Jones et al., 1997),
mutta ohjausmekanismien yhtidaikaista ilmenemistd on tutkittu vihemmén (ks. Kohta-
miki 2005; Mitronen 2002). Tutkimusongelma tédssid oli miten erilaiset taloudellisen
toiminnan ohjausmekanismit ilmenevdt rakennusalan verkostoissa, ja tarkoituksena on
tarjota uutta tietoa ohjausmekanismien mahdollisesta yhtidaikaisesta ilmenemisestd ra-
kennusalalla. Tutkimustuloksissa késitellddn kunkin yksittdisen ohjausmekanismin -
markkina, hierarkia ja sosiaalinen - ilmeneminen ensin erikseen, mink jilkeen tulokset
kootaan yhteen. Tuloksissa ei viitata vastaajiin siind jirjestyksessi kuin ne on taulukos-

sa esitetty.

5.1 Yritysten verkostoyhteistyo

Verkoston ohjausta tutkittaessa on ymmaérrettava yritysten toimintakenttd ja sen vaiku-
tukset eri yritysten toimintaan. Téassd pyritddn kuvailemaan sitd, millaista verkostoyh-

teistyotd yritykset tekevit, minka jilkeen tuloksia esitellddn yksityiskohtaisemmin.

Kaikilla haastatelluilla yrityksilld on laajamittaista yhteistyotéd eri sidosryhmien kanssa,

mutta varsinaista tiiviimpai yhteisty6tda on harvemmalla.
“Meilldi on yhteistyokumppaneita, muun muassa rautakaupat on yksi tyypillinen, mitd jatkuvasti
tarvii ja se on vuosisopimuspohjalta. Sitten meilld on timmdsia vuositarjous, ettd ne ei niinkddn
sido meitd mutta he on halunnut antaa tarjouksen meille mitd me voidaan helposti kayttdd [...] Sit-
ten meilld on paljon niitd, joille ilman muuta ldhetetddn tarjouspyyntd aina, ettd he tekee meille
paljon [...] Mutta sitten me pyritddn koko ajan etsimddn uusia Suomesta ja ulkomailta eli me laa-
Jennetaan meiddn repertuaaria.” V4

Yleisesti alaa ja toimintaympéristod kuvattiin samantapaisesti kilpailulliseksi ja suhdan-
neherkéksi ja monet haastatelluista korostivat alan kovuutta. Muillakin kuin kilpailunra-

joituksilla on oma vaikutuksensa tuontiin ja kansainvélistymiseen.
”Silleenhdin se suomessa poikkeaa esim. Ruotsista, ettd tddllihdn se on kauheen pirstaloitunutta ja
on hirved mddrd rakennusliikkeitd [...] Se tietenkin, ettd suomessa on kohtuullisen kova kilpailu
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varsinkin pienemmistd urakkakohteista [...] Mutta kylldhdn tdmd on kohtuullisen kilpailtu ala ai-
nakin nyt kun suhdanteetkin on vdhdn hdilyvdit.” V3

”On paljon tuonnin rajoituksia vaikka meilld on timmonen EU ja tddlld on ce-merkittyjd tuotteita,
niin suomessa aina ce-merkintd ei takaa, ettd sd voit sen panna rakennukseen kiinni.” V2

Rakennusalan toiminta on sdilynyt hyvin samanlaisena pitkéén, joskin uusia tuotteita ja
tekniikkaa kehitetdidn kovaa vauhtia. Se ei kuitenkaan ole vaikuttanut sithen, millaisessa

ympadristossa ja tekijoilld rakennusalalla toimitaan.
”...tdmd rakennusala on kovin vanhoillinen, ettd meilld on samat toimintatavat kuin ennen sotia,
samalla tavalla sitd kuraa valetaan.” V2

Siind n#htiin myds hyvid puolia, joista suurin on se, ettd rakentamista tulee aina ole-
maan suhdanteista riippumatta. Taloussuhdanne vaikuttaa osaltaan, mutta se ei poista

teollisuutta kotimaasta.

”Rakentamisalan etu on ettd rakentaminen on paikallista ettd taloja ei voi tehdd Kiinassa ja tuoda
tinne.” V1

Kisitys verkostoyhteistyon laajuudesta erosi jonkin verran tutkimuksessa kiytetystd
kisitteistostd, mutta tarkentavien kysymysten avulla saatiin selville, ettd esimerkiksi
kumppanuutta kdytettiin kuvaamaan sellaisia suhteita, joissa toiminta on ollut jossain
médrin toistuvaa, mutta myos sellaisia suhteita, joissa tehdidin laajempaa, jopa strategi-

sempaa yhteistyotd. Yhteistyotasoja eritelliin myohemmin tarkemmin.

5.2 Markkinamekanismi

Kilpailuttaminen

Rakennusalan toiminnassa ja toimittajien ohjaamisessa korostui erittdin vahvasti kilpai-
luttaminen. Kilpailuttaminen pétee niin aliurakka- kuin hankintasopimuksissa eika
muulla tavoin solmittuja sopimussuhteita juurikaan ole. Vain pienimpié toimia voidaan
tehdd ilman tarjousvertailua, mutta niitdkin pyritdin automatisoimaan. Vastaajasta riip-
puen Kkilpailuttaminen koskee tietyn aliurakan kilpailuttamista tai hankinnan nikokul-
masta materiaalien ja toimitussopimusten kilpailuttamista, mutta yhteistd kaikissa vas-
tauksissa oli, ettd toimittajat ja urakoitsijat on kilpailutettu ennen sopimuksen solmimis-

ta.

Kilpailuttamisen tarkoituksena ennen jokaista urakkaa tai sopimusta on selvittda kilpai-

lukykyisin hinta markkinalta. Vastausten perusteella voidaan todeta my®os, ettd vaikka
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kilpailuttaminen suunnataan myés vanhoihin toimittajiin, toiminnassa etsitdin koko ajan
my0Os uusia toimittajia, ja niiden midrd on runsas. Toimittajarekistereissd on vihintdin
satoja, mutta jopa kymmenid tuhansia toimittajia, mutta kaikki eivit ole aktiivisia toi-

mittajia, vaan joukossa on myos kertakaupat.
”Sielld on semmosia satasen laskuttajia aika paljon. Tdmdhdn on meiddn ongelma, tdmd toimitta-
Jien runsas mdicird.” V2

Toimittajien runsas médrdd kuvastaa alan suurimpia haasteita: kovaa kilpailua ja pirs-
toutunutta ympdristod. Niilld yrityksilld, joilla on omaa tydvoimaa ja jotka rakentavat
itse, on enemmén toimittajia. Néihin yrityksiin hankitaan tavaraa ja materiaalia tydmail-
le, kun taas rakennuttajat kilpailuttavat urakoita, jotka yleensd siséltidvit materiaalit ja
tyontekijit. Dekkerin (2004) mukaan kilpailuttaminen kohdistuu useimmiten kustan-
nuksiin eli tulosohjaukseen, mikéd korostui kaikissa vastauksissa merkittdvéksi ohjaus-
muodoksi. Toimittajien runsas médridd kertoo my®os, ettd lyhyet suhteet ja jopa kertaos-

tot ovat yleisid eikd toimittajan kanssa jaeta vilttimattd muuta kuin yksi kauppa.

Kohtamiki (2005) on esittinyt, ettd hintaohjauksen ddrimuodossa ei esiinny hierarkiaa
vaan kérkiyritys ohjaa toimittajia ja lyhyitd transaktioita, miki johtaa siihen jatkuvien
parannuksien tai kokonaan uusien tuotteiden etsimiseen. Tutkimuksessa saatujen vasta-
usten perusteella uusien tuotteiden etsimiseen kdytettyjen resurssien mddrd rakennus-
alalla on suuri. Yhtend suurimmista haasteista esitettiin olevan jatkuvan kehittymisen
tarve ja uusien tuotteiden ja materiaalien hankinta. Timé asettaa haasteita markkinaoh-

jaukselle, jota kdytetddn yhdessi hierarkiaohjauksen kanssa.

Ostot ja tilaukset

Osa hankinnasta pyritddn automatisoimaan vuosisopimuksilla, milld tarkoitetaan han-
kintojen sitomista tietylle toimittajalle ennalta sovittuun hintaan seuraavaksi vuodeksi.
Vuosisopimuksilla pyritddn varmistamaan esimerkiksi sellaisten materiaalien saanti
kohtuullisella hinnalla tietyksi ajaksi eteenpiin, joita ldhes poikkeuksetta tarvitaan, sekd
tavaran saannin vaivattomuus. Vuosisopimuksilla pyritddn myos helpottamaan hankin-
nan omaa tyotd, koska jokaisen yksittdisen erédn kilpailuttaminen koetaan enemmin ai-
kaa ja rahaa vieviksi kuin sddstidviksi. Hankinnoissa kédytetddn melko yleisesti hankin-
tajirjestelmid, jota hyviksikdyttden tyOmaat pystyviat myos itse tilaamaan tavaraa eli

niin sanotusti “kotiin kutsumaan” suoraan tydmaalta ja siten saamaan kustannushyotyja.
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Vuosisopimukset solmitaan yleensid nimensd mukaisesti vuodeksi, mutta ne voivat olla
myo6s lyhyempid, jopa kahden kuukauden mittaisia. Sopimuksen kestoon vaikuttaa esi-
merkiksi volyymi, raaka-aine tai suhdanne. Mitd herkempi markkina, sitd haluttomam-
pia osapuolet ovat sitoutumaan pitkiin sopimuksiin. Hankinnan haasteita kuvailtiin

haastatteluissa juuri markkinan ennustamisessa:

VEt kun me tehdcicin esim kilpailu-urakoissa tarjouksia kahden kolmen vuoden pdicihcin niin silloin-
han meidan pitdd nahdd ettd mikd on se skenaario tai ettd niitd skenaarioita pitdd olla monta ja
sitten valitaan niistd se todenndkoisin ja luotetaan siihen. Se on avain menestykseen, ettd sd ym-
mdrrdt sen markkinan, sd teet asioita oikeassa paikassa ja oikeseen hintatasoon sekd myyntimie-
lessd ettd hankintamielessd.” V8

Kaikki sopimukset eivdt myOskddn velvoita ostajaa sataprosenttisesti vaan niissd voi-
daan huomioida maantieteelliset seikat tai neuvotella sopimus sitovaksi vain tietyiltd
osin. Vastauksissa kuitenkin korostui, ettd myds niin sanotusti huonoja sopimuksia nou-
datetaan midrdajan loppuun eikd sopimuksia rikota. Vain yksi haastatelluista kertoi so-
pimusten sitovan vain toimittajia, mitd edellyttdd oletettavasti maarddavd markkina-

asemaa.

Hankintayksikko kilpailuttaa toimittajia ja urakoitsijoita ja vastaa sopimusneuvotteluis-
ta. Vaihdantakustannusten aiheuttajia on Williamsonin (1985) mukaan muun muassa
markkinahintojen selvittdmistoimet, joista vastaa yleensd erillinen hankintayksikko ja
jonka vastuulle hankinta yhd enenevidssd mdiirin pyritddn keskittdméddn. Hankinnalta
edellytetddn tdlloin tarkkaa kustannus- ja markkinatietoutta ja hintojen kehitystid seura-
taan jokseenkin tarkkaan. Ohjauksessa tdimé nikyy muun muassa siten, ettd kilpailuttaja

pystyy tarkempaan kilpailuttamiseen ja ohjaamaan toimittajaa.
”...jos me kerrotaan, ettd meistd tuntuu kuule siltd ettd kupari on hinnannousussa, niin ne var-
maan kipittdd omaan konttuuriinsa ja yrittdd ottaa tietoa, ettd oliko se oikeessa. Tai sit me viissa-
taan ettd sun kannattaa ne kotimaiset kaapelit vaihtaa tohon puolan kaapeliin, jolloin sun hinta
tippuu tinne meillekin pdin. Mees vield tarkistaa tdmd kerran uudestaan.” V2

Hankinta on mukana projektin suunnittelussa, mutta sen rooli vaihtelee urakkatyypista
riippuen. Kilpailu-urakoissa, joissa suunnitteluaineisto tulee valmiina, hankinnalla on
pienemmét mahdollisuudet vaikuttaa lopputulokseen, kun taas omaperusteisessa hank-
keessa hankinta pddsee mukaan jo suunnitteluvaiheessa, jolloin sen merkitys kasvaa.
Hankinnan osuus liiketoiminnassa riippuu osaltaan sen kehittyneisyyden asteesta (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008).

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd hankintoja on pyritty viimevuosina keskit-
tdméddn yhd enemmin hankintayksikoille tai muulla tavoin lisddméédn hankintojen am-

mattimaisuutta. Rakennusyritysten tapa tavaran hankkimiseen on muuttunut: ennen ta-
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varaan ostettiin tarpeeseen, nykyisin tehdddn hankintaa, joka ottaa huomioon strategia-

ja kokonaiskustannusnikdkulman.
.. .tdssd pitdd nyt oikeesti erottaa, ettd mikd on hankintaa ja mikd on ostamista. Ostamisen osaa
Jjokainen: se on jonkun sopimuksen toteuttamista [...] ehkd pahimmillaan se on sitd, ettd soitetaan
puhelimella ja tilataan jotain... siind ei niinku hirveesti tarvita hankinnan kykyjd. Mutta sitten kun
puhutaan strategisesta hankinnasta, niin silloin hankintaan jotain hyvin merkittivdid oman bisnek-
sen kannalta ja sillon ne asiat sovitaan aika tarkasti paperilla.” V8

llorannan ym. (2008) mukaan koordinoitu hankinta ottaa huomioon kokonaisuuden,
miki tarkoittaa ettid organisaatiossa on yleensd keskitetty hankintayksikko, joka suunnit-
telee ja ohjaa litketoimintayksikodiden hankintoja. Keskitetyn yksikon tehtdvéni on neu-
votella alueelliset sopimukset, joiden puitteissa yksikot ostavat tarvitsemiaan materiaa-
leja. Koordinoitua hankintaa edeltidvit hankintamuodot ovat keskittyneet enemmén tar-
vittavien toimittajien etsimiseen ja alhaisten yksikkohintojen saavuttamiseen. Téatd ke-
hittyneemmidlli tasolla hankinta nidhddin strategisempana toimintana pelkén ostamisen
sijaan. Hankinnan tdssd vaiheessa johdon nidkemykset ovat muuttuneet koordinoitua
hankintaa mydtiileviksi, mutta koko organisaatio ei ole tdysin vakuuttunut hankinnan
tuomasta lisdarvosta. Huomio kohdistuu paljolti sisdisen tiedonkulun ja yhteistyon te-
hostamiseen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 75-81.)

Kehityksen seuraavassa vaiheessa huomio kohdistuu yhd enemmin kokonaiskustannus-
ten alentamiseen ja yhteiseen ongelmanratkaisuun, jopa kumppanuuteen asti. Mukaan
voidaan ottaa asiakastyytyviisyyden seuranta sekd benchmarking-ndkokulma. Hankin-
tahenkilostoltd vaaditaan aiempaa enemmin koulutusta ja osaamista sekd henkilotason
vuorovaikutustaitoja. Hankinnan kehittyneimmaissid vaiheessa korostuu kumppanuus-
toimittajien kanssa syntyvidn yhteistyon tiivistyminen suunnittelutasolle asti. Erillinen
hankintayksikko sulautuu erillisilld organisaatiotasoilla toimiviin tiimeihin. Taméi edel-
lyttdd, ettd toiminnanohjausjérjestelmit integroidaan yrityksen sisélld ja jopa tdrkeimpi-

en toimittajien kanssa yhteisiksi. (Iloranta ym. 2008: 75-81.)

Iloranta ym. (2008) kuitenkin painottavat, ettei kaikissa organisaatioissa ole tarkoituk-
senmukaista tavoitella hankinnan kehityskaaren viimeisid vaiheita. Tarkedmpé@d on vas-
tata hankinnan kehitystoimilla yrityksen ja hankintayksikon strategiaan ja ottaa huomi-
oon litketoimintaympdristd luonteva kehitys. Aktiivisen hankinnan piirteisiin kuuluu
uusien toimittajien etsiminen, ideoiden markkinoiminen toimittajille seké kehitystarpei-
den selvittdminen aktiivisesti kumpaankin suuntaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen
2008: 82.)
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On hyvi tehdd eroa materiaalihankinnan ja urakoinnin vililld, koska vastausten perus-
teella niissd painottuu hieman eri asiat. Materiaalitoimittajien kanssa voi olla enemmin

kertaluonteista yhteisty6td kuin urakoinnissa ja itse rakentamisessa.
”Aina me kahden kolmen kanssa neuvotellaan, jos ne on hyvin ldhelld. Kdyddcdn lépi vield kerran
se, ettd ootsd nyt huomannut ndmd ja ndamd, onko sulla tarjouksessa, sisdltyko vai ei, ethdn sd las-
kenut tota mukaan, telineet tai nostimet on meiddn puolesta.” V2

Toimittajan valinnassa korostuu ennen kaikkea kilpailukykyinen hinta ja laatu. Vastaus-
ten perusteella voidaan olettaa, ettd erityisesti materiaalitoimittajien kohdalla hinnalla
on suurempi merkitys, koska hintoihin sitoudutaan esimerkiksi vuodeksi eteenpiin. Hin-
ta ei yleensd muutu sopimussuhteen aikana. Jotkin vastaajista kertoivat sitovansa hinnat
markkinaa kuvaavaan indeksiin, mutta eivét kaikki. Indeksid kéytettiessd sopimukseen
médritetddn ennalta tietyt tarkistuspisteet, joten ylldttdvid muutoksia ei juuri esiinny.
Vuosisopimuksissa korostuu hankinnan merkitys, jonka on oltava ammattitaitoista, en-

nustavaa ja ajantasaista.
”Se on sitten ollut hankinnan huonoutta, ettei ole huomannut, ettd joku on kehittimdssd puolta
halvempaa kiuasta, tai ettd siind on niin vilkas kehitystyé menossa, ettei kannata tehdd kahden
vuoden sopimusta.” V2

Kustannusten esittiiminen verkostossa

Kokonaiskustannusten médrittimisen haaste on tietdd, mistd eri kustannuserit syntyvit
ja vaikuttavat toisiinsa (Iloranta ym. 2008). Saatujen vastausten perusteella voidaan kui-
tenkin todeta, ettd koko ketjun kustannusrakennetta yksikdidn toimija ei kertonut tunte-
vansa kovin tarkkaan. Tietous rajoittuu yleensid seuraavaan portaaseen ja sitd pidemmal-

14 syntyvien kustannuserien selvittdmistd pidetddn jopa mahdottomana.
”...me on joskus pyydetty joissakin, kun me epdillddn sitd hinnanmuodostusta niin mehdn on toi-
mittajaa pyydetty purkamaan se hinnanmuodostus [ ...] Siind ei kovin syvdlle pdicistd.” V2

Vastaajat kuitenkin myontédvit tuntevansa kustannuksia silld tarkkuudella, ettd pystyviit
sanomaan, jos jokin kilpailija antaa kaksinkertaisen hinnan. Toisaalta koko ketjun kus-
tannusten tuntemista ei edes pidetd kovin tdrkednd, mikd voi osittain johtua siitd, ettd
kilpailun luotetaan karsivan turhat vélikéddet pois. Toisaalta myds urakkamuoto vaikut-
taa sithen, kuinka avoimesti kustannustietoja jaetaan. Vesalaisen (2004) mukaan avoi-
muus hinnoittelussa tarkoittaa laskelmiin pohjautuvaa hyddyn tasapuolista jakautumista.
Tavoitehintaisissa urakoissa on selvdd, ettd syntyneet kustannukset ovat kaikkien tie-
dossa, joiden kesken mahdollista ylijddvaa katetta jaetaan. Yleisesti ottaen kustannus- ja
tulostietoja ei kerrottu jaettavan avoimesti, mutta ne ovat tiettyyn tarkkuuteen asti selvi-

tettavissa.
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”No ei se hirveen.. jotain eri malleja on just sanotaan joku timmonen projektinjohtolaskutyomalli,
Jjossa sitd avataan tai se meiddn pddsopimuskumppani avaa sitd alaspdin ettd alihankkijoitten hin-
toja, mutta tuota ei se.. sanotaan ettd ei ole mikddn hirveen helppo juttu, ettd kylld sitd yritetddn
pitdd piilossa varsinkin sitd omaa kateosuutta. Se on tietysti ymmdrrettdvddkin, kun on vdhdn niin-
ku liikesalaisuutta.” V5

Yksi tulosohjauksen muodoista on tavoitekustannuslaskenta, jonka avulla pyritdén kar-
simaan tuotteen kustannuksia vaikuttamalla koko tuotantoketjun kustannuksiin. Huomio
on sisdisissd prosesseissa, mutta koska kustannuksista huomattava osa syntyy yrityksen
ulkopuolella, kuten alihankkijoilla, on olennaista ottaa huomioon myds toimittajien kus-
tannukset. (Hopper et al. 2007.)

Vastausten perusteella sellaiset toimittajasuhteet, joissa osapuolet olisivat mukana
avoimin kirjoin, ovat harvinaisia. Léheisid yhteistyosuhteiden esteend voi olla alan pe-
rinteet. Kilpailuttamisen kautta syntyneet kiintedhintaiset urakat ovat tdhédnastisen kési-
tyksen mukaan olleet kustannustehokkaita ja uudet urakkamuodot, esimerkiksi projek-

tinjohtomalli ja tavoitehinnoittelu, herittdvit epdilyksid kustannusten jakautumisesta.
”Siind on varmaan, ettd tilaajataholla on se hankaluus, ettd milld se tilaajan edustaja omalle or-
ganisaatiolleen perustelle, etti se on kustannustehokas se kauppa. Jos siind ei ole viis kuus raken-
nusliikettd verissd pdin kilpaillut, ettd voiko se olla kustannustehokas.” V3

Haastateltavista enemmiston toiminta perustuu kiintedhintaisiin urakoihin kuin projek-
tinjohtomalliin, jossa kustannustietojen jakaminen on yleisempdd. Erds projektinjohto-
mallilla projektin toteuttanut haastateltava kuvaa hinnanmuodostusta kumppanin kanssa
néin:
”Kylld me halutaan, ettd meiddn urakoitsijat eldd, ei me haluta niitd maailman halvimmiksi. Mei-
ddin pitdd huolehtia, ettd he eldd ja pitdd miettid, mikd se kate vois olla, mikd heille on riittdvd ja
sitten se kysytddn heiltd, ettd milld te eldtte. Sitten sovitaan, ettd tdn te saatte ja heiddn pitdd sitten

ndyttdd, ettd ndin he on sen laskenut [...] he saa siihen tietyn myyntikatteen laittaa pddlle, mikd
sovittu. [...] mutta niinku md sanoin, ei niitd kymmenid ole kelle tdtd ehdotetaan.” V7

Vaikka haastateltavien kesken korostuu hinnoittelun kokonaiskustannusnikemys, vasta-
usten perusteella voidaan todeta, ettd kokonaiskustannusten hahmottaminen rajoittuu
hankinnan jélkeiseen hintaan. Ilorannan ym. (2008) mukaan ajattelussa tulisi kuitenkin
huomioida myds ennen hankintaa syntyvit kustannukset. Kokonaiskustannuksia ldhes-
tytddn muun muassa laadun kautta, ja hinnoittelussa korostuu, ettei laatu saa kérsid.
Laatuongelmat kantautuvat yli takuuajan ja ne koetaan harmillisina. Ongelmista kérsi-
vit, esimerkiksi asukkaat, tietdvit kuka talon on rakentanut ja kokevat sen olevan vas-

tuussa vaikka ongelma esiintyisikin jossain aliurakoitsijan toimittamassa materiaalissa.
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Tavoitteet ja palkitseminen

Tulosohjauksen tehokkaana ohjausmenetelméni kéytetddn yhteisten tavoitteiden aset-
tamista ja niistd palkitsemista (Dekker 2004; Hopper et al. 2007). Saatujen vastausten
perusteella jirjestelméllistd palkitsemista toimittajasuhteissa ei esiinny, vaan palkitse-
minen toteutuu itsestddn uuden tilauksen muodossa. Yhteistyon jatkamista kuvailtiin
kaikkein tehokkaimmaksi palkitsemis- ja palautteenantomuodoksi. Muut keinot, kuten
bonukset, olivat selvdsti vihdisimpid. Toisinaan palkitseminen saattaa olla jokin julki-
nen kiitoksenosoitus, esimerkiksi parhaan toimittajan nimedminen. Téllaiset keinot ovat
kuitenkin enemmaén sosiaalisia kuin taloudellisia keinoja. Niilld voi merkittavd vaikutus
yhteistyon kehittimisessi, ja niitd kédyttaneet vastaajat kertoivat niilld olleen merkitysta

erityisesti tunnustuksensaajalle.

Yhteisid investointeja esimerkiksi laitteisiin tai koneisiin ei juurikaan kerrottu olevan.
Kilpailuttamisessa urakoitsijan puolesta puhuu sen tekemit laiteinvestoinnit, mutta vai-
kutusvaltaa niihin ei kilpailuttajalla liene. Yhteisinvestoinnit nikyvit korkeintaan yhtei-
sen tutkimustyon muodossa, jossa molemmat osapuolet investoivat rahaa ja resursseja

tutkimukseen ja sen dokumentoimiseen.

Toimijoiden riippumattomuus

Poikkeuksetta kaikissa yrityksissd oli vidhdisempdd niin sanottujen kumppaneiden méaa-
rd, joskin kumppanuudesta koituvia etuja kuvailtiin melko monipuolisesti. Yleisempaa
kuitenkin on, ettd tietyt toimittajat muodostuvat niin sanotuiksi vakiotoimittajiksi, jotka
ovat saavuttaneet asemansa todistamalla sekid toimitusvarmuutensa ettd kilpailukykynsa
aiemmissa kilpailuissa. Huomattavaa on se, ettd aiempi hyvi kokemus ei viela riitd toi-
mittajaa saamaan toimeksiantoja, vaan kilpailukykyinen hinta on pystyttivi todistamaan
aina uudestaan. Kumppanien vihéisyyttd selittdd pelko hintakilpailukyvyn menettami-
sestd eli toimittajaan kohdistuva luottamus on heikkoa. Luottamuksella tarkoitetaan
varmuutta siitd, ettei toinen kiytd tilaisuuden tullen toisen haavoittuvuutta hyviksi
(Barney & Hansen 1994). Kumppanuudesta tai tiiviistd toimittajayhteistyostd koituvia
mahdollisia riskejd haastateltavat kuvailivat samaan tapaan; kumppanuuden lisddntyessa

ja kilpailun vihentyessi hintakilpailukyky saattaa kirsid.
”Voihan sen jollakin lailla kokea ehkd jossakin vaiheessa haittana, jos se johtaa siihen, ettd esim.
Jjoku hintakilpailukyky rupee jotenkin kdrsimddn, ettd se voisko sanoo ettd saa toitd liian helposti
eikd tarvii endd siitd omasta koneesta ja toiminnasta ottaa sitd parasta irti. Vihdn niin kuin lep-
sahtaa se homma.” V5



59

Vakiotoimittajan hyodyt voivat ndkyd muun muassa tarkemmissa urakkahintalaskelmis-
sa tarjousvaiheessa. Tuttu toimija pystyy laskemaan hinnan tarkemmin ja ottamaan
huomioon tiettyjd viahennyksid, jos ne tiedetddn tulevan tilaajan toimesta. Tuntematto-
malle toimittajalla tarkan hinnan laskeminen voi olla vaikeampaa, jolloin hinta on suun-

taa antava ja todennékdisesti hieman ylospéin.

Kansainvdlisyys

Hankinnassa on néhtdvissid lisddntyva kansainvélistyminen. Hankinnan rajojen laajene-
minen on arkipdivdad ja haastatteluiden perusteella siihen ollaan panostamassa. Ulko-
mailta haetaan jonkin verran erikoisosaamista, mutta enimmékseen uusia tuotteita tai
materiaaleja. Hankintaa kilpailutetaan ulkomaille myos silloin, kun kotimaan markki-
noille haetaan vertailua esimerkiksi sellaisissa hankinnoissa, jossa kotimarkkinan kilpai-

lu on suppeaa tai jopa olematonta.
”Lahtokohta suomalaisessa rakentamisessa on se, ettd vuosien saatossa on rakennettu timmoinen
muuri tihdn suomen ympdrille ja on erilaisilla sdddoksilld ja standardeilla tehty semmonen mark-
kina ettd kukaan ulkopuolinen toimija ei tinne halua tulla. Se on sitten aiheuttanut sitd, ettd hinto-
Jja voidaan keinotekoisesti pitdd korkeammalla kuin ne muuten olisi. Ji tdhdn ei ole mitddn muuta
ratkaisua kuin se, ettd haetaan sitten kansainvdlisiltd markkinoilta se kilpailu ja murretaan tam-
maoisid rakenteita. Tdtd me ollaan tehty.” V8

Suurimmaksi osaksi kilpailun avautumista pidetidén tervetulleena ajatuksena, tosin esi-

merkiksi Viroa kaikki eivit edes pidd ulkomarkkina-alueena.
“noin perusperiaatteena tdmdn pitds olla paljon avoimempaa. Tulee ihan varmaan tyolajeja ja
laatuja, joissa asiaa sdddellddn edelleen ja nyt sitten se, ettd ketkd ndmd asiat pddttdd, on se
avainkysymys minkdlaisia menee ldpi tdssd niin sanotussa markkinasuojaamisessa.” V8

Kansainvilisilld markkinoilla viitataankin selvésti kauemmas, mutta hankintojen toteut-
tamisessa ja laajuudessa on eroa. Hankintaa toteutetaan joko niin sanottuja ostoagentteja
hyviksikdyttden tai yrityksiin muodostetun kansainvélisten hankintojen yksikon avulla
tai niiden yhdistelmélld. Agentteihin suhtautuminen on kuitenkin osittain ristiriitaista.
Jotkut korostavat niiden hyodyllisyytti muun muassa uusien tuotteiden etsimisessd, kun
taas joissakin kommenteissa agenttien hyotyd vihiteltiin tai pidettiin jopa vanhanaikai-

sena.
”Joku agentti, jos on viilissd, senhdn sd nddt suoraan et tuo on agentti ja mulla on ainakin sellai-
nen mielipide, ettd ne ei koskaan mitddn lisdarvoa tuota missddn. Yleensd sillon, jos ongelmia tu-
lee, niin se agentti on tavoittamattomissa ja sillon keskustellaan suoraan sen pddmiehen kanssa
[...] semmoinen pddttymdton paha siind vilissd, joka ottaa siitd rahaa. Nditd me pyritidn purka-
maan.” V8

”Juuri eilen tehtiin yksi agentuurisopimus, jossa me voidaan ilmoittaa heille, ettd nyt me tarvitaan
tammosid kaivonkansia vaikka. Me lcihetetddn heille speksi, tammdsid me tarvitaan ja tdmmostd
kaytetty ja nyt pitds loytdd joku, joka tdyttdd Suomen normit. Ja he tekee sitd tyotd, sourcaa ulko-
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mailla ja sopimus on sen luonteinen, ettd me maksamme, no md en sitd kerro, mikd se maksupoli-
titkka on.” V2

5.3 Hierarkkinen ohjaus

Sopimus

Hierarkkiselle ohjaukselle on esitetty olevan tunnusomaista tarkasti madritellyt sopi-
mukset ja roolit (Heide 1994; Dekker 2004). Sopimuksella on vastaajien mukaan suuri
merkitys siind, millaiseksi yhteistyd muodostuu. Sopimuksella médritetddn yhteistyon
rajat, ja sitd voidaan kidyttdd projektin ohjaamisessa hyodyksi silld edellytykselld, ettd
sopimus on tehty mahdollisimman tarkasti. Mitd suuremmasta asiasta on kyse, sitd yksi-
tyiskohtaisemmin asiat kirjataan ylos. Huonosti tehdyt sopimukset aiheuttavat ristiriito-
ja, ja tastd syystd aikatauluun, laatuun ja hintaan liittyvét yksityiskohdat ja urakkarajat
sovitaan aina etukdteen. Sopimus nihdédédn erdinlaisena tyokaluna, johon voidaan palata

tarkistamaan, mitd on sovittu ja johon voidaan vedota, jos ristiriitoja ilmaantuu.
”Jos meilld on sopimus tehty huonosti, niin kylld on dlyttomdn vaikee ohjata sitd tyotd sielld tyo-
maalla, jos sopimuksessa on puutteita. Ei me voida vedota mihinkddn muuhun kuin sopimukseen,
sitd on vaikea ldhted vaatimaan jotain sellaista jota ei ole sopimukseen kirjattu.”V6

Sopimuksen liitteind kidytetddn tavallisesti urakkarajaliitettd ja vastuujakotaulukkoa.
Roolien ja sithen kuuluvien vastuut kirjataan ylos etukiteen, ja sopimukseen maéérite-
tddn tyonjohtajat, vastuualueet, yhteyshenkilot ja se kuka neuvottelee, jos sen aihetta
tulee. Alalla kdytettdvien madramuotoisten sopimusten kdytté osaltaan helpottaa yhteis-

tyon pelisddntojen maarittimista.

Péddosin sopimuksia noudatetaan eikd sopimusrikkomuksia katsota hyvilla. Sopimusten

noudattamista ja aikataulua valvotaan sddnnollisilla palavereilla ja tydbmaakokouksilla.
”Sillon kun mennddn kiintedhintaisella urakkamuodolla se on se tyomaakokous missd kirjataan
asioita ja se on aika kovaa ja tylyd tekstid. Ne on vaateita yleensd [...] Sitten on ndmd avoimet
urakkamuodot, projektijohtourakka esim. niin siihen kuuluu avoin raportointi kerran kuussa tilaa-
jalle, ettd meilld on ndmd ja ndmd asiat pielessd ja tdmmodset korjaustoimenpiteet menee suunni-
telman mukaisesti. Se on varmaan semmonen, mikd sitd luottamusta just herdttdd, ettd kun menee
hyvin, ei ole kauheen vaikea olla kaveri, mutta kun on joku ongelma ja miten se ratkaistaan, se
mittaa sen kumppanuuden syvyyttd. Yleensd jos selvitddn, suhde on paljon syvillisempikin.” V3

Niin tilaajan kuin myyjéankin odotetaan olevan tilanteen ja projektin edistymisen tasalla
omien vastuuhenkiloidensd kautta. Jokapdivdinen sopimuksen toteuttaminen on tyo-
maan vastaavan mestarin tai tyonjohtajien vastuulla. Vaikka sopimuksia noudatetaan
pddosin hyvin tarkasti, projektin edetessd korostuu kuitenkin tyonjohdollinen vastuu

sopimuksen toteuttamisesta. Tyomailla vastuuta on jaettu joko tyontekijoiden niin sano-
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tulle nokkamiehelle, jonka kanssa tilaajan tyonjohtaja neuvottelee tai tyomailla voi olla
myos kiertdvid tyonjohtaja. Pddvastuutta kantavat kuitenkin molempien osapuolien vas-

tuulliset henkilot.
”Kylld tarvitaan semmosta jollakin lailla sopimuksen soveltamista ja tapauskohtaista toimintaa ja
pystyd niinku tarvittaessa tiukentamaan ohjausta tai puuttumaan asioihin.” V5

Tédssd kommentissa korostuu tyonjohdon merkitys ylldttdvissd tai ongelmatilanteissa,
jotka ovat alalla ja projektityyppisessd tyossd melko tavallisia. Ongelmien syntymisessi
muutamat haastateltavat nostavat esiin oman roolinsa yhteistyon hallinnassa ja sopi-

muksen mukaisen ympériston tarjoamisessa.
”Vika voi olla meissdkin, ettd pitds olla mestat jdrjestetyt, ettd sielld on vettd ja paineilmaa ja so-
siaalitilat, mutta ei olekaan ja se aloitus on heti nihked, [...] tai mesta ei ole valmis, tilataan niinku
aliurakoitsija ja yritetddn sitten vyoryttdd sinne aliurakoitsijan pddhdn...” V2

Ongelmien esiintyminen ja ratkaisu

Haastateltavien mukaan pienimuotoisia ongelmia ja epédselvyyksii ratkotaan projekteis-
sa sdannollisesti. Ongelmien ratkaisemiseksi on kehittynyt rutiinikeinoja, joista yleisim-
pid ovat neuvottelut, reklamaatiot, sakot ja sanktiot. Yleisimmin ongelmat koskevat
aikataulua tai teknistd, laatuun liittyvaa asiaa. Tarkeimpédnd pidettiin nopeaa reagointia
ja osapuolia tyydyttdvén ratkaisun 10ytdmistd. Sopimuksissa on méiritelty sanktiot, jois-
ta vakavin on sopimuksen purkaminen. Yleensid ongelmat pyritdédn aluksi kuitenkin rat-
kaisemaan neuvottelemalla ja pienemmissd epidselvyyksissd palaveri usein ratkaisee

asian.

“Toimintatapa on se, ettd asiat nostetaan poydille ja ne sovitaan nopeesti pois, mitd pidempddn
asiat roikkuu epdselvind, sitd huonompi se lopputulos on.” V1

Kirjallisia reklamaatioita kiytetddn kuitenkin melko yleisesti, mikili asiaa ei saada rat-
kaistua tai jos ongelma on hyvin ilmeinen, kuten viallinen tavarakuorma. Ongelmien
dokumentoimista pidetdédn yleisesti merkkind asian vakavuudesta. Vastausten perusteel-
la reklamaatioiden méird on yksi kriteeri toimittajia arvioitaessa ja niitd voidaan kirjata
ylos toimittajarekisteriin. Rekisterin sisdinen kiytto lisdéntyy hankinnan keskittdmisen
myotd, ja sielld ylldpidetddn arvioita, yleensd tuhansista toimittajista. Arvioinneilla pyri-
tddn lisddmain oman henkil6ston tietoutta mahdollisista toimittajista tulevia kilpailuja ja

tarjouspyyntdjd varten.

Yhteistyon edellytys on késitys siitd, mitd toimittajalta odotetaan. Vilttdmattomimmaét
vaatimukset ja ehdot méiritelldsin yleensd jo tarjouspyyntdvaiheessa, viimeistdin sopi-

muksentekohetkelld. Kidytinnon toimitusongelmien taustalla on useimmiten puutteelli-
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nen ohjeistus tai viestintd (Iloranta ym. 2008:329). Haastatteluissa saatujen vastausten
perusteella ongelmia ei kuitenkaan nédytd syntyvit informaation puutteesta tai hitaudes-
ta, koska niitd kuvattiin ajantasaisiksi ja riittdviksi. Haastavinta lienee juuri ongelmien
vaikea ennustettavuus. Rakennuskohteet ovat harvoin tdysin samankaltaisia ja useimmi-
ten niihin liittyy uutta tekniikkaa tai erikoisosaamista, jolloin korostuvat projektinhallin-

taosaaminen ja ongelmien ratkaisun merkitys.

”Kylld se haastavaa on , miten md sanoisin, se isoin asia on se ettd vaikka me tehdddn tietylld ta-
valla samantyyppistd tuotantoa, siind on kuitenkin aina ne erityispiirteet. Joko se on se, ettd sielld
on joku arkkitehtuuriin liittyvd kysymys, vuodenaikaan liittyvid muuttujia niin aina pitdd miettid si-
td projektia projektina. Ei voida ajatella, ettd tdimmaoinen vihdn samantyyppinen talo me tehtiin
viime vuonna ja siind tulee se, ettd pitdid pohtii se kokonaisuus ja miten ne toimittajat ja aliurakoit-
sijat vaikuttaa toisiinsa, miten me saadaan siitd toimiva paketti. Sitd kautta timd on hankalampaa
kuin vaikka se ettd autoteollisuudessa tehddan tiettyd autoa liukuhihnalta. Sit on vield tamd ndiko-
kulma, ettd me tehdddn rantdsateessa ja pakkasessa. Pitdd pystyy valikoimaan sellaset toimijat,
Jjotka sielld pdrjdd.” V6

Toimittajan kehittyminen ja seuranta

Toimittajien kriittinen arviointi on tavallista ja luonnollistakin tyosuorituksen yhteydes-
sd, mutta kaikki eivit toimi sen suhteen yhti jiarjestelméllisesti. Palautejéarjestelmit eivit
myo6skddn olleet kovin yleisid. Vain muutama vastaajista kertoi suoritettavansa saannol-

listd palautteenvaihtoa toimittajan kanssa.
”Ensinndkin meilld on tdmmonen palautejdirjestelmd eli tyomaan loppuvaiheessa puolin ja toisin
annetaan palautetta toisillemme. Siind on laaja-alaisesti ihan tdstd sopimuskdytinnostd, aikatau-
lutuksesta, tyomaakdytidnnostd, ympdristoasioista.. eri osa-alueita arvioidaan ja pyritddn kehittd-
mddn asioita sen palautteen pohjalta.” V4

Yleisempi kéytidnto on, ettd arvio perustuu enemméin kokemuksiin kuin systemaattiseen
ja dokumentoitavaan arviointiin. Toimittajia ja urakoitsijoita arvioidaan jokapdiviisessa
tyossd, mutta kokemus voi perustua myOs muiden toimijoiden kokemuksiin. Palaut-
teenantoa ei kuitenkaan koettu puutteelliseksi tai ongelmalliseksi, vaan pdinvastoin vas-
tauksissa korostui yleisemmin se, ettd toimittaja itse tietdd, miten on suoriutunut ja mit-
tarina kiytetddn tulevia tilauksia. Yhteisty0ssd pyritddn osittain aina jonkinlaiseen jat-
kuvuuteen:

”Jos se on kertarakennuttaja, sillon siind on esiintynyt ongelmia, me ei olla oltu tyytyvdisid.” V1

Toimittajan kehittymistd seurataan erilaisilla auditoinneilla ja tehdaskdynneilld, joita
suoritetaan melko tasaisesti. Ne koetaan hyodyllisiksi ja informatiivisiksi, ja niiden
avulla selvitetddn esimerkiksi toimittajan tuote- tai ympéiristojédrjestelmien vastaavuuk-
sia.

’Toki on mahdollisuus tehdd tehdaskdyntejd, timmdsid etti katotaan siellii paikan pddilld ja usein
tehdddnkin vaikka betonielementeistd tdllaisia mallielementtikatselmuksia, jonne ldhtee hankinta
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ja tyomaanvdiki tehtaalle ja katsoo, etti se elementti tdyttid ne laatuvaatimukset, mitd me halu-
taan. Kylld sielld kdyddcdin, jos ajatellaan vaikka elementtitoimittajia, meilldhdn kymmenid tyomai-
ta ympdri Suomea, niin jos nyt ei viikoittain niin ainakin kerran kuussa, kaiken aikaa ettd se on
ihan sddnnollistd.” V6

Ei ole tavatonta, ettd sopimuksia toisinaan purettaisiin. Yleensd purkua kuitenkin edel-
tdd vaihe, jossa ongelmaa on yritetty ratkaista erilaisin keinoin siind onnistumatta. Toi-
mitusaikataulussa pysyminen on yksi kriittisimmisti vaiheista, joissa toimittajan suoriu-
tumista arvioidaan erityisen tarkkaan, ja viivytyksistd syntyvid kustannuksia pyritddn
ehkdisemiin etukidteen tehdyilld aikataulusuunnitelmilla. Rakentaminen on muodoltaan
sellaista, jossa seuraavan vaiheen suorittamista edeltdd vilttimaéttd edellisen vaiheen
loppuunsaattaminen. Muutama vastaaja kuvaileekin prosessia “legopalikoilla rakenta-
miseksi”, joten on selvid, ettd yhden toimittajan viivistyminen saattaa vaikuttaa koko
loppupiin aikatauluun ja sitd kautta myos kustannuksiin. Projektin eteneminen pyritiin
suunnittelemaan siten, ettd jokaisen toimittajan ja urakoitsijan ty6 aikataulutetaan etuka-
teen. My0s suurempiin materiaalivirtoihin pyritdin varautumaan etukiteen ilmoittamal-
la niin sanottu kapasiteettivaraus tilauksen yhteydessd, mutta aina sekéén ei riitd. Toimi-

tusvaikeuksia esiintyy huolellisista suunnitelmista huolimatta.

Uuden toimittajan ohjaaminen

Heiden (1994) mukaan kuhunkin rooliin etukdteen miiritetyt tehtdvit voidaan ottaa
osaksi my0s palkitsemisohjelmaa joskin usein ne liittyvit lyhyen tdhtdimen tavoitteisiin
niiden muokkautuessa, ja aika ajoin niiden voidaan ndhdid esiintyvin pdillekkiisini.
Kiytoksen ohjaukseen ja tulosohjaukseen liittyvét tavoitteet voivat olla hankalia saavut-
taa varsinkin suhteen alussa. Tdlloin sosiaalisen ohjauksen merkitys korostuu. (Hopper
et al. 2007). Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd rakennusalalla on tyy-
pillistd kontrollin merkitys suhteen alkuvaiheessa ja sosiaalisen ohjauksen voimistumi-
nen suhteissa, jotka ovat jatkuneet jo jonkin aikaa, kenties muutaman projektin ajan.
Alussa toimittajan ohjaus keskittyy tavoitteiden médrittdmiseen ja niin sanotusti talon
tavoille opettamiseen. Uuden toimittajan kanssa kidydéddn ldpi kidytdnnon asioita lasku-
tusosoitteista ldhtien ja ohjauksessa keskitytdin tavoitteisiin, aikatauluun ja laadun val-
vontaan liittyviin kysymyksiin. Ohjaus tapahtuu useimmiten erilaisissa palavereissa ja
tyomaakokouksissa, joita jdrjestetddn tiiviisti ja niitd harvennetaan siti mukaan, kun
yhteistyod ldhtee sujumaan. Alkuvaiheessa on tirkeitd, etti molemmilla osapuolilla on

maidriteltynd yhteys- ja johtohenkil6t, jotka alkavat vieméén toimintaa eteenpéin.
”Se huomio kylld ndilld ohjaustoimenpiteilld on laajempaa sillon, kun se toimittaja ei ole tuttu.
Kun rupee olemaan viis kuus onnistumista, luottamusta rupee olemaan enempi ja sitten toimivat
enempi vapaammin.” V3
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Toisaalta voidaan ajatella, ettd alkuvaiheen kontrollissa pyritdin luomaan nimenomaan
yhteisid pelisddntdjd ja varmistamaan kaikkien yhteistyohon vaikuttavien osien olevan
kunnossa, ja tdssd vaiheessa kuvainnollisesti kylvetddn yhteistyon siemenet. Alkuvai-
heen toimilla on vaikutus siihen, millaiseksi toiminta muodostuu jatkossa ja koska alus-
sa konkreettisten tavoitteiden saavuttaminen voi olla hitaampaa, toimintaa tulee ohjata
sosiaalisin keinoin. Tilaajan vastuulla on esimerkiksi urakoitsijan tutustuttaminen tyo-
maahan ja sen varmistaminen, ettd tydmaa on siind kunnossa, ettd urakoitsija pddsee

aloittamaan tyGt sujuvasti.

Yhteydenpito toimittajiin

Yhteydenpito toimittajiin tarkoittaa pitkilti jokapdivdistd kommunikointia ja tyon seu-
rantaa ja tekemistd. Aktiivinen yhteydenpito on tydmaan paillikoitten ja projektihenki-
l6iden vastuulla. Péadasiassa kaikki vastaajat kertoivatkin tiedon olevan ajantasaista ja
litkkkuvan nopeasti osapuolten vililld. Tyomaan ulkopuolella jirjestetdén jonkin verran
vapaamuotoisempaa ohjelmaa, mikid voi olla esimerkiksi harjannostajaisia, seminaareja
tai toimittajapdivid, mutta kaikki vastaajat kertoivat varsinaisten asiakastilaisuuksien
joko vihentyneen tai niissd jdrjestettdvdn ohjelman muuttuneen viime vuosikymmenis-
td. Téllaisessa yhteydenpidossa korostuu nykyisin enemmaén asiapitoisuus ja se, ettd
osallistujat kustantavat itse omat kulunsa. Niin sanottuihin lahjamatkoihin ja tilaisuuk-
siin suhtaudutaan nykyisin jokseenkin varauksella oletettavasti niiden saamaan ikdvin

julkisuuden vuoksi.
”Semmonen yhdessd matkustelu jonnekin Euroopan messuille, semmonen on kylld vihentynyt
vaikka ne messut ois kylld ddrettomdn tdrkeitd kdydd ja katsoa miten muualla maailmassa tehdddn
Jjotain juttuja eikd vaan, ettd kdydddn messukeskuksessa kattomassa, miten suomalaiset tekee td-
man. Meiltd jad paljon myoskin saamatta mut se tarkoittaa, ettd sit mennddn omalla rahalla. Kay-
dddn ja katotaan mutta ei niin, ettd toimittaja vie.” V2

Toimittajia pyritddn kuitenkin tapaamaan jérjestimilld ajankohtaista tietoa sisdltdvid
tilaisuuksia tai niin sanottuja toimittajapdivid. Toimittajamédédrdin runsaudesta johtuen
kaikkia toimittajia voi olla mahdoton kutsua yhtd aikaa paikalle, jolloin toimittajaohjaus
korostuu kutsuttavien valinnassa; yhteistyon kehitysti ajatellen voi olla jarkevad kutsua
paikalle niitd toimittajia, joiden kanssa toimintaa on ollut jonkin verran, mutta jonka

toivotaan syventyvin.

Transaktiokustannusteorian mukaan kielelliset rajoitteet voivat vaikuttaa viestinnin
tehokkuuteen tai toiminnan rajallisuuteen. Monikulttuurisuus on viime vuosina korostu-

nut rakennusalalla merkittdvisti. Tavallista on, ettd yhd useammalla tydmaalla puhutaan
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monia kielid: puolaa, latviaa, viroa, mikid osaltaan asettaa lisdhaasteita opastukseen, val-
vontaan tai uusien tyontekijoiden perehdyttimiseen. Jotkin vastaajista korostivat mallin-

tamisen merkitystd muun muassa kielikysymysten dédrella.
”On paljon ulkomaisia rakentajia ja on kielimuureja niin uskon, ettd yksi kuva on enempi kuin tu-
hat sanaa ja jos ei ole ensimmdistdkddn yhteistd sanaa, niin ne heijastaa jonnekin seindlle, ettd

tamd on tdn viikon saalis, tolla lailla se talo nousee. Kengdit on oikeessa asennossa aamusta ldhti-
9
en.” V3

Tyoturvallisuus on rakennusalalla tirked asia. Tapaturmat voivat olla jopa hengenvaa-
rallisia ja tulla kalliiksi, mutta silti turvallisuusméédridyksii ei noudateta sataprosenttises-
ti. Tyoturvallisuusmédrdysten noudattamisessa on vastausten mukaan jonkin verran ero-
ja, mutta kukaan ei ollut tdysin tyytyvdinen turvallisuusmiirdysten noudattamisen ta-
soon. Suojavarusteiden kidyttamistd valvotaan kuitenkin melko tiukasti ja laiminlyon-
neistd voi seurata sakkoja tai jopa tyomaalta poistaminen. Monet vastaajista kertoivat
tekevinsd sddnnollistd valistustyotd erilaisilla tilaisuuksilla, koulutuksilla tai tarkistuk-
silla. Aihetta pyritddn pitdméiin ylld myos lempeimmillé keinoilla ja jopa leikkimielisil-
14 kilpailuilla, miki osoittaa asian vakavuuden ja sen, ettd valvonnalla voidaan vaikuttaa
ainoastaan rajallisesti. Vastauksista voi piitelld, ettd asenteisiin vaikuttamalla uskotaan

syntyvén parhaita tuloksia.
”Meilld on tavoitetasot ja tarjotaan miehille pullakahvit, jos on hyvd tulos. Eli se niinku tsemppaa
koko tyomaata, ettd me ei olla pelkdstddn semmosia pddllepdsmdreitd vaan pitdd tulla semmonen
tunne, ettd hei me yhdessd tehdddn tdtd turvallista tyotd.” V4

5.4 Sosiaalinen ohjaus

Toimittajan tunteminen

Sosiaalinen ohjaus perustuu Adlerin (2001) mukaan yhteisyyden kokemukseen ja luot-
tamukseen. Vastaajilta pyrittiin selvittimééan, milld perusteilla he valitsevat toimittajat ja
kuinka tédrkeédksi he arvioivat toimittajan tuntemisen etukéteen. Kaikki olivat yhtd mielta
siitd, ettd mitd tuntemattomampi toimittaja, sitd tarkemmin muun muassa referensseihin
tutustutaan. Uutta toimittajaa valittaessa yleinen kidytinto on, ettd toimittaja otetaan en-
siksi pienempddn urakkaan ja pienemmistd urakoista edetddn kohti suurempia urakoita.
Toimittajaa ikddn kuin testataan alussa, jotta suorituskyvystd saadaan varmuus. On har-

vinaista, ettd isoihin urakoihin valittaisiin tuntematon toimittaja.
”Ne on, kun ne on ensimmdisen kerran meille tullut, ne tulee johonkin pienempddn hommaan.
Koskaan ei ketddin ihan uutta oteta strategisesti tirkeeseen aikataulun suhteen tai hinnan suhteen
tirkeeseen kohtaan hommaa, vaan kaikkien pitdd olla ndyttanty kyntestd jossain vihdn pienem-
mdssd. Ja kun sielld onnistuu hyvin, niin sitten se rupee vaan kasvamaan ja kasvamaan ja sitten
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keskustellaan heiddn kanssa, ettd haluuko ne vield isompia hommia ja sellasta, koska meilld monta
semmosiakin mahdollisuuksia on niille. Sielti se lihtee, kokemuksen kautta mutta hintataso on
kaikkein tirkeintd.” V7

Referenssilistausten lisdksi my0s kilpailijoiden projekteja seuraamalla voidaan arvioida
toimittajaa. Toisinaan, varsinkin isompien projektien ollessa kyseessd, kilpailijoiden
tyomaista ja urakoitsijoista ollaan tietoisia ja niitd seuraamalla saadaan myds tietoa toi-
mittajista. Referensseihin tutustuminen on yleistd ja suhteellisen helppoa. Toimittajat
saattavat olla itse aktiivisia esittelemiin referenssejddn ja saattavat kdyttdd entisid toi-
meksiantajiaan niin sanottuina suosittelijoina. Toimittajan aktiivisuudesta saattaa olla

hyo6tyi erottautumisessa satojen tai tuhansien toimittajien joukosta.

Toimittajaa valittaessa tarkistetaan referenssien lisiksi yrityksen taloudellista taustaa,
tilaajavastuuasioita ja laatusertifikaatteja sitd tarkemmin, mitd isommasta tyostd on ky-
se. Laatusertifikaatteja kédytetdédn valintakriteerind hankkeesta riippuen eiki niitd esitetty

tarkastettavan systemaattisesti..
”Meiddn toimittajilla on usein myds sertifikaatteja, mut sitd me nyt ei olla pidetty ehdottamana, et-
td pitds olla, se on tietysti plussaa. On muitakin keinoja varmistaa laatua kuin sertifikaatti, esim.
muita tarkastuksia tai menettelyitd.” V6

Niitd tdrkedmmiksi koettiin kuitenkin se, ettd toimittaja on hoitanut yhteiskunnalliset
velvoitteensa. Harmaan talouden ongelmia kommentoitiin hyvin samankaltaisesti, vaik-

ka niiden syitd ei kysymyksilld pyrittykddn selvittaméén.
’Se johtuu siitd, etti tdssd hommassa syyndtiin vaan meiti isoja rakennusliikkeité [...] Jos ne
menis jonnekin muualle kuin vaikka kuusi tai seitsemdn suurinta rakennusliikettd, niin sieltd vois
loytyd ihan mitd vaan. Siind vaiheessa kun ne tarkastajat menee sinne, niin tdstd asiasta vasta kir-
Jjoitetaankin. Tai sitten menisivitpd tonne omakotitalotyomaille... moniko sielld maksaa veroja.
Kylld md uskallan sanoa meiddn kilpailijoidenkin puolesta, ettd kylld nekin aika hyvin sitd hoitaa.

Meilld se on aivan ykkosasia, me ei todellakaan haluta olla lehdissd eikd uutisissa niistd asioista.”
V7

Vastauksissa ilmeni, ettd toimittajien heikkouksien ja vahvuuksien tuntemista pidetdan
tarkednd ja ne tunnetaankin melko hyvin. Vastauksista jdi mielikuva, ettd se on enem-
min kokemuksiin perustuvaa kuin analyyttista. Toimittajien tuntemisen haaste lienee
runsaassa toimittajamaérdssda. Tuhansien tavarantoimittajien tuntemisen sijaan vastauk-
set keskittyividt hieman enemmin urakoitsijoiden tuntemiseen. Aikataulussa pysymisti
arvioidaan melko kriittisesti, mutta my0s laatua, jonka arvioinnissa saattaa esiintya risti-
riitoja. Vaikkakin rakennusalalla valitsee Suomessa melko hyvit ja tarkat kriteerit, laatu

on kisitteend hieman tulkinnanvarainen ja voi tarkoittaa eri ihmisille eri asioita.
”Sehdn on ammattitaitoisen hankinnan edellytys, ettd sd tieddt mihin joku toimittaja kykenee, ettd
ei me ajatella asiaa pelkdstddn siten, ettd jos tolla on halpa hinta, otetaan se. Halutaan ajatella
enemmdin sen kokonaiskustannuksen kautta juttuja.” V38
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Vastauksissa mainittiin my0s alan pienet piirit ja se, ettd uusi yritys vanhoilla henkilGil-

14 tiedetddan myos. Tosin konkursseja on nykyisin vahemmén.
”Suomen markkinat on aika pienet kuitenkin, ne samat kiertdd tdssd ndin. Vililld ne vaihtaa fir-
man nimed ja tulee konkursseja sun muita yhteenliittymid, niin kylld ne aika hyvin tunnetaan. Toki
sitten uusia yrittdjid tulee ja niitd tdytyy oppia tuntemaan.” V4

Yhteistyon syvyys

Haastatteluissa pyrittiin selvittimién, millaisia yhteistyosuhteita yrityksissd on ja milld
tavoin niitd pidetddn ylld. Vastausten perusteella yrityksissd on paljon sellaisia yhteis-
tyOsuhteita, joitten kanssa on ollut sddnnollistd yhteistyotd, mutta joihin ei olla sitoutu-
neita. Nimi suhteet perustuvat melkein kaikissa tapauksissa sopimukseen, joka on sol-
mittu kilpailuttamisen tuloksena. Yhteydenpito liittyy projektiin tai kisilld olevaan asi-
aan. Suhteiden tarkoitus on olla voimassa miirdaikaan asti eli sithen kunnes toimittajan
on suorittanut tehtdvinsi. Suhteiden tavoitteena ei ole kehittdd uutta. Jos toimittaja suo-
riutuu hyvin, silld on mahdollisuus saada lisédd tilauksia jatkossa. Tétd tasoa viljemmiit
suhteet ovat kertatoimittajiin. Niiden kanssa yhteistyo voi jdddd yhden kaupan tai ura-
kan mittaiseksi, mutta jos toimittaja suoriutuu hyvin, tilaaja voi ottaa toimittajan mu-
kaan seuraaviin kilpailutuksiin. Yksi vastaajista kuvailee yhtd pisimpéén jatkunutta yh-

teistyosuhdetta néin:

" Tdmd on aloittanut than muutaman miehen toiminnasta ja sitd mukaa, kun meilld on tullut tarvet-
ta, laattatyotd, levyseppdtyotd, alakattotyotd, materiaalihankintaa, niin tdmd on kehittdnyt omaa
yritystdinsd ja meilld on ollut se kasvualusta, mikd on aina tilannut sitd uutta tyotd. Me ollaan us-
kottu ettd tamd kaveri osaa hommansa. Ja toisin pdin, tdmd on ollu meille semmonen kilpailuetu,
Jja toisin pdin tdmdn firman suurin tilaaja, mutta ei suoraan ainut tilaaja.

Mutta jokainen tilaushan tehddcin aina erikseen, niitd nyt on vaan jatkuvasti, todettu ettd yhteistyo
toimii [...]Ei voi millddn sopia, ettd sind tulet tekemcdidn meille kymmenen vuotta kun me ei itekdan
tiedd kuin hanke kerrallaan millasta tyotd tulee.” V4

Kumppanuudella vastaajat kisittdvit sellaisen yhteistyosuhteen, joka on jatkunut sen
aikaa, ettd toimijat tuntevat toistensa tavat, mutta joka ei vilttimaitti ole eksklusiivinen
kaikin puolin ja sellaisia suhteita vastaajilla olikin hyvin vdhidn. Kumppanuus koetaan
enemmadn helppoutta tai joustavuutta tuovana asiana kuin tiettyihin toimiin oikeuttavana
asemana. Kumppanilta vaaditaan edelleen kilpailukykyistd hintaa ja toimitusvarmuutta
ja silld, ettd toimijat tuntevat toisensa, nopeutetaan toiminnan aloittamista ja sddstetdin

neuvottelukustannuksissa.
”...joitten kanssa on tehty pitkddn yhteistyotd ja tunnetaan sitten jo riittdvdn hyvin toisemme ja
firmojen osaaminen ja jotenkin se yhteistyo sujuu. Niitd on kuitenkin niinku useita tai muutamia
firmoja, joitten kanssa ldhelld sitd kumppanuutta. Se ei perustu vdlttimdittd varsinaiseen sopimuk-
seen ettd molemminpuolinen tahtotila tehdd yhdessd ja tunnetaan toistemme toimintatavat ja hen-
kilot oikealta tasolta. Voisko sanoo, etti semmosta luottamusta puolin ja toisin.” V5
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Niitd suhteita, joissa yhteistyd perustuu strategisten toimintojen yhteensovittamiseen ja
avoimuuteen, on hyvin vdhidn. Néitd suhteita kuvattiin kuitenkin avoimemmiksi kuin
muita, ja niihin liittyy usein yhteistd kehitystyotd. Kumppanuudesta hyodytddn ennen

kaikkea vaativissa tehtidvissi.
”No kumppanuus tarkoittaa varmaan sitd, ettd ensin pitdd olla ddrettomdn luotettava suhde tihdn
toimittajaa. Pitdd olla melkein avoimin kirjoin, ettd nihdddn. Se pitdd olla kans strategisesti tdir-
ked kohta, se voi olla just semmonen niinku projektille erittiin vaativa juttu, vaikea, aikataululli-
sesti vaikea ja semmosten kanssa tehdddan.” V7

Luottamus

Sosiaalinen ohjaus perustuu myos luottamukseen (Adler 2001), jonka merkitys korostui
kaikissa toimittajasuhteita kuvaavissa vastauksissa. Luottamus on kisitteend monitahoi-
nen ja kohdistuu eri asioithin. Se voi nikyi toimitusvarmuutta arvioitaessa, laatu- ja ai-
kataulukysymyksissd tai toimittajan sopeutumiskyvyssid. Se voi tarkoittaa esimerkiksi

luottamusta yhteiseen padmairiin ja tydmoraaliin.
”...tiedetddn ettd vaikka soittaa illalla seittemdltd, ettd sun pressut lihti irti, hoida homma, niin se
oikeesti laittaa miehet korjaamaan eikd niin, ettd md tuun huomenna tai ylihuomenna.” V2

Osapuolten vililld vallitsevasta sopimussuhteesta huolimatta valvontaan kuluu runsaasti
resursseja eikd valvontaa silti voi ulottaa kaikkialle. Vastausten mukaan luottamuksel-
listen suhteiden avulla on mahdollista vdhentdi sithen kuluvia resursseja ja edistdd yh-
teisyyden kokemusta. Monet haastateltavista kuvailivat luottamuksellisuutta molem-
minpuoliseksi tilaksi, jossa kummatkin saavuttavat tavoittelemiaan hyotyjd ja tietdvit
sen olevan mahdollista. Vastausten perusteella my0s tilaajat haluavat ndyttiytyd luotet-

tavina toimittajien silmissé ja edistdvin haluttavuuttaan tyonantajina ja tilaajina.

Toimittajien valinnassa eniten painoarvoa annetaan kilpailukykyiselle hinnalle, mutta
my0s huomattavan paljon kumppanin luotettavuudelle. Luotettavuutta ei tosin nostettu
haastatteluissa esille yhtd painokkaasti, vaan sen osuutta arvioitiin muiden tekijéiden
kautta. Luotettavuuden merkitys toimittajien ohjaamisessa vaikuttaa useilla organisaa-
tiotasoilla. Asenne ja joustavuus esiintyivdat myOs haastateltavien vastauksissa toimitta-
jia arvioitaessa. Asenne kertoo halukkuudesta kehittdd toimintaa ja etsid ratkaisuja yh-

teisiin kysymyksiin.
”... niin than se kaikki se asenne ja olemus ja tekemisen meininki. Kylld jo minuutin juttelun jdil-
keen tiesi, ettd tohon voi luottaa vaikka missd tilanteessa. Se on vaan jotenkin ettd on asenteet ja
arvot kohdallaan. Se on iso kysymys. Tcissd on paljon kiinni siitd, ettd tulee ihmisten kanssa juttuun
Jja totta kai mukautumaan tilanteisiin ja tietty jousto pitdd olla jne. mut se ettd se asenne on tdr-
kein, ettd haluaa tehdd hyvdid jilked.” V6
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Joustavuutta mitataan esimerkiksi aikatauluun liittyvissé asioissa ja luotettava toimittaja
venyy tarpeen vaatiessa yli sopimusrajojen. Kired aikataulu ndyttdd olevan rakennus-
alalla nykyisin enemmén tapa kuin poikkeus, mikéd osaltaan asettaa lisdhaasteita toimi-

tusvarmuuden todistamiseen.
”Sitten kun on semmoisiakin urakoitsijoita, jotka pienestikin ldhettdid lisdlaskun ja toiset taas
Jjoustaa ja katsoo, ettd okei tdd kuuluu urakkaan ja tehddcdn. Tehdddn vaikka kiireelld viikonlopun
yli jos on pakko.” V4

Henkilokemiat

Toimittajien valinnassa haastateltavat eivit korostaneet henkilditten valintaa laajalti,
mutta vastauksissa annettiin painoarvoa sille, ettd valittavan yrityksen johto tunnetaan
jollain tavalla ja yritykselld on niin sanotusti kasvot. Tdma pétee erityisesti suuremmissa
ja pitkdkestoisissa hankkeissa. Téstd voidaan péitelld, ettd johtohenkildiden antama
kuva yrityksestd vaikuttaa valintaan joko positiivisesti tai negatiivisesti, ja mikili joh-
don vilittdimd mielikuva on onnistuneempi kuin konkreettinen tyonjilki, luottamus
heikkenee. Henkil6iden vilisiin ristiriitoihin ei vastausten perusteella ohjaustoimenpi-
teitd juurikaan kohdistettu, vaan toimenpiteet on lyhykédisyydessdin henkildiden vaih-
taminen. Henkilokemioilla voi kuitenkin olla vaikutus sithen, muodostuuko yhteis-
tyosuhde kumppanuuden kaltaiseksi. Osapuolet voivat luonnollisesti hyotyi siitéd, jos
projektinvetdjilld on toisistaan hyvid kokemuksia entuudestaan tai jos tyotd tehddin tut-

tujen suunnittelijoitten kanssa.
”Sitten myds vastuuhenkilot, mielellddn haetaan sellasia firmoja joilla on kasvot olemassa ja voi-
daan sinne tietylle henkildlle soittaa ja se henkilo on luotettava ja hyvd yhteistykumppani.” V1

Toimittajan sopeutuminen

Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen ei saatujen vastausten perusteella ole toi-
mittajaohjaamisen keskiossi, vaan vastauksissa esiintyi enemmin ohjaavan organisaati-
on tapa sopeuttaa toimittaja ohjaajan toimintatavoille. Vastauksissa kuvailtiin ongelmia
syntyvin muun muassa toimittajan sopeutumattomuudesta ja kyvyttomyydestd vastata
tilaajan vaatimuksiin, mikd kuvastaa suhteiden markkinaperusteisuutta. Vahvasta mark-
kinaohjauksesta huolimatta toimittajasuhteissa arvostettiin avoimuutta, keskustelua ja
yhteistd pddméidrdd. Niistd oletetaan olevan hyotyd ongelmien ratkaisussa ja ennen
kaikkea kehitystoimissa. Avoimuudella ja vuoropuhelulla toimittajat pyritdin saamaan
kertomaan omista innovaatioistaan ja kehitysideoistaan tilaajalle. Yksi vastaaja kuvailee

yhteistyon syventymisti toimittajan sopeutumisen ja tahtotilan kautta:
”... jotku haluaa pysyd siind pelissd mukana ja olla meidan kyljessd kiinni ja tehdd meille.. pysyd
niinku siind hintatasossa kiinni ja kehittyd ja oppia tekemddn meiddn kanssa se tyd. Meiddn kanssa
toiminen on varmaan vihdn erilaista kuin jonku muun ja ei me olla samanlaisia sopijapuolia viilt-
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tamadttd kuin noi meiddn kilpailijat. Jotku tykkdd ja jotku sitten ei halua olla tdssd, ne haluaa olla
kilpailijan kanssa enemmdin kiinni. Jotkut sitten on tykdnnyt kyydisti ja ne tulee pelissd meiddn
kanssa mukana.” V7

Kehitys ja osaamisen jakaminen

Rakennusalalle on yhtd tyypillistd kuin muillekin aloille, ettd uusia tuotteita kehitettiin
jatkuvasti ja vanhoja tuotteita pyritdin parantamaan. Yhteistyon jatkuvuus voi nikyd
esimerkiksi yhteisissd kehitystoimissa, mutta yhtélailla voidaan olettaa, ettd yhteinen
kehitystyon edellyttdd yhteistyon jatkuvuutta. Toimijan koko voi vaikuttaa myos siihen,
millaiseen kehitystyohon on resursseja tai millaisiin tavoitteisiin sen avulla halutaan
paasta.

Ei kehittimisestd tule mitdcn ison ja voimakkaan yrityksen kanssa, jos silti puuttuu tahto tehdii

sitd. Monesti tdimmoiset ei aivan pienet, sanotaan keskisuuret yritykset, on niitd kaikkein potentiaa-

lisimpia, koska ne ndkee siind mahdollisuuksia bisneksen laajentamiseen ja se motivaatio tulee sitci
kautta.” V8

Osaamisen jakamista pidetddn yhtend verkostoitumisella tavoiteltavista hyodyistd. Hei-
de (1994) nostaa esiin my0s toimijoiden kouluttamisen. Tietoa ja osaamista pidetdin
toiminnan edellytyksenid, mutta usein sen ajatellaan olevan vain tiettyjen yksikoiden tai
ylempien toimijoiden kiytettdvissd. Toimijoiden osaamisesta ja taidoista tulee olla tie-
toinen etukiteen, ja mahdollisista puutteilta voidaan vilttyd, kun toimijat koulutetaan

etukiteen tehtdvain.
"Tietenkin kun aina hoetaan sitd osaamista niin tdssdkin korostuu, moniosaajia pitdd olla [...] sen
asiantuntevuuden pitdd olla niin korkealla, ettd voidaan valvoa koko projektia tehokkaasti, ohjata
suunnittelua tehokkaasti, valvoa tyomaata. Silloin kun me onnistutaan hoitamaan se homma tehok-
kaasti, sillon se on meille kannattavaa. [...] Henkilokunta on ainoa mitd meilld on.” V1

Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimitta-
jien erikoisosaamista arvostetaan laajalti. Toimittajalla olevaa kokemusta esimerkiksi
jonkin teknisen yksityiskohdan toteuttamisesta hyodynnetdin mielelldin erityisesti sil-
loin, kun silld voidaan saavuttaa kustannussiiistdjd, parantaa laatua tai lyhentdd projek-

tin ldpimenoaikaa.
”Sillonhan heilld taas kun on erikoistunut siihen terdsrungon tekemiseen, niin heilld voi olla pa-
rempi ymmdrrys siihen, ettd milld suunnitteluratkaisulla esim. terdskiloja menee vihempi ja sitd

kautta se on kustannustehokkaampi. Tai ettd milld menettelytavoilla siiti saadaan aikataulusta
veks.” V3

Kehitystoimilla tdihdédtdédn usein kokonaiskustannuksen alentamiseen, mutta usein ta-
voitteet niissd ovat hankekohtaisia, korkeintaan muutaman projektin mittaisia. Haastat-
teluiden perusteella sellaisia kumppaneita, joiden kanssa kehitystoimia tehtdisiin pi-

demmilld aikajidnteelld, on vdhédn. Vastausten perusteella kehitystd kuitenkin pidetddn
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tarkednd osana menestymisté tdlld alalla, mikd on ristiriidassa siihen kéytettyjen resurs-

sien kanssa.
"Et kyl se raksabisnes vaan on raakaa siind mielessd et puhutaan hyvin usein vaan hinnasta eikd

puhuta sen hinnan jilkeen siitd, mitd yhdessd voitas tehdd et tid on mun mielestd selked puute
meiddn alalla.” V8

Suomalaista rakennustaitoa pidetdin korkeana, mutta osaamista haetaan toisinaan myds
ulkomailta. Syynd ei vilttamittd ole suoranaisen osaamisen puuttuminen, vaan enem-
minkin laajemman nidkemyksen hankkiminen tuotteista tai rakennuksista, joita meilld
on rakennettu vihemmén. Syyni voi olla my6s kilpailun hakeminen sellaisiin materiaa-
leihin, joita Suomessa hallitsee védhiisten toimittajien ylldpitima korkea hinta.. Vastaa-
jien kommentit my0ds ulkomaisen tydvoiman korkeasta ammattitaidosta olivat melko
yhtendisid.

”Jos ostaa Koneelta tai Otikselta, niin joku pdivi ne menee ylos alas siind talossa ja ne hoitaa sen

homman, ettd se on sielld kaikkinensa, mutta kiinasta ostettaessa sinne tulee puulaatikossa tavaraa

Jja niistd pitds jonkun ostata tehdd hissi. Eihdn ne sen huonompia ole, kiina on tdynnd pilvenpiirtd-
jid.” V3

Tyomaan valvonta

Toimittajan toimittajia tunnetaan vihemmin ja yleensd hankintaketjun tunteminen kat-
keaa seuraavaan portaaseen. Urakointiketjujen pitkittdmistd pyritdédn yleisesti estimiin
esimerkiksi silld, ettd aliurakoitsijan tulee hyviksyttdd péddurakoitsijalla mahdollisten
omien aliurakoitsijoiden kdytto. Se hyviksytdin, jos kyseessd on jokin erityisosaami-
nen, jota tydmaalla tarvitaan. Materiaalitoimittajan ollessa kyseessd valvonta on vaike-
ampaa, koska eri komponenttien valmistajien selvittdmiseen ei ole resursseja eikd toi-

saalta kiinnostustakaan.

”No tavallaan sillon pddsee kiinni sithen seuraavaan tasoon, ettd joitain tammdsid avainhankkijoi-
ta tunnetaan seuraavaltakin tasolta, esim tdmmoset puhutaan kaluste- ja kodinkonetoimittajat ne-
héin on monesti urakoitsijan alihankkijoita, mutta meilld on kanavia olla niihin myds suoraan yh-
teydessd. Meilld voi olla joku vuosisopimus, jolla ohitetaan se urakoitsija. Kylld ne periaatteessa
ne pddkontaktit on sen urakoitsijan kautta, ei siihen kaikkiin ole mahdollisuutta tai tarpeenkaan
pddstd kaikkiin kiinni. Tietysti pitds tunnistaa ne osat, jotka meiddn kannalta on tdrkeitd ja joihin
pitds pddstd syvemmdlle.” V5

Suurimmaksi osaksi kiinnostus liittyy sithen, ketd tyontekijoitd tydmaalla on, miki osit-

tain lain sddntelemdd. Tyomailla kédytetddn kulkulupaluetteloita ja muita vastaajia keino-

ja sen selvittimiseksi kenen tyonantajan lukuun titd tehdédén.

Kumppanuus
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Kumppanuutta kuvattiin haastatteluiden perusteella yhdessd tekemiseksi ja “samalla
puolen poytdd” olemiseksi. Kumppanuuden avulla pyritdan 10ytiméin uusia toimintata-
poja, mutta se edellyttdd yhteistd ja henkilokohtaista tahtotilaa. Kumppanin osaamista
kdytetddn jo suunnitteluvaiheessa. Kumppanuutta ei voi sopia paperilla. Tutkimustulos-
ten perusteella voidaan tiivistdd kumppanuudesta koituviksi hyodyiksi yhteistyon suju-
vuus ja yhteinen tavoite, vuoropuhelu ja joustavuus sekd toimittajan erikoisosaamisen
siirtiminen ja kehitystoimet. Kumppanuudesta, tai liittolaisesta, olisi myos suojaa hei-
kossa markkinatilanteessa. Tiiviistd kumppanuudesta koituvat haitat taas voidaan tiivis-
tdd pelkoon hintakilpailukyvyn heikkenemisestd ja markkinavaihtoehtojen rajaamisesta
tuotekehitysmielessd. Kumppanuuden médrittdmisessd ongelmallista on my6s se, kum-

man osapuolen nikokulmasta suhdetta arvioidaan.
”Sehdin niissd on kans vdhdn veteen piirretty viiva, ettd joku alihankkija saattaa pitdc meitd kump-
paninaan, mut me pidetddn sitd satunnaisena kumppanina ja sama on meiddn tilaajien kanssa. Me
saatetaan sanoa, ettd joku tilaaja on meiddn avainasiakas ja ne tekee yhtdilailla viiden kuuden ra-
kennusliikkeen kanssa toitd.” V3

Ohjauskeinojen lisdksi haastattelukysymysten avulla pyrittiin selvittimééin, miten vas-
taajat kokevat toimittajaverkoston ohjauksen. Vastausten perusteella toimittajaohjaus
perustuu pitkilti valvontaan ja kontrolliin, mutta samalla vastauksissa korostui tilaajan
reiluus ja oikeudenmukaisuus toimittajia kohtaan. Ohjaustoimilla pyritddn osaltaan vah-
vistamaan tilaajan hyvédd mainetta tyonantajina. Yrityksen suuren koon arveltiin heritta-

vin luottamusta myos heikommassa markkinatilanteessa.
”No meitdhdn on toimittajat pitanyt hyvind maksajana, luotettavana yrityksend, joka pitdd sanan-
sa [...] ne luottaa siihen, ettd ne rahansa saavat ja muutenkin se toiminta on ammattimaista eikd
ole semmosta sdheltdmistd.” V2

5.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd rakennusalaa ohjaa suurimmaksi osak-
si markkinamekanismi ja sitd ylldpitdavi kilpailuttaminen. Kustannusten ohjaus esiintyi
merkittdvimpédnd keinoina toimittajamarkkinan ohjaamisessa, ja hintaa kiytettiin jokai-
sen toimittajasuhteen solmimisen kriteerini riippumatta siitd onko toimittaja uusi vai ei.
Suhteet ovat pitkilti markkinaehtoisia ja riippumattomia, ja uusia toimittajia etsitddn

koko ajan.

Hierarkiaan perustuva ohjaus nékyi sopimusten, aikataulu- ja laatuvaateiden seki rooli-
en kiytossd. Sopimusta kuvailtiin kaikkien vastaajien kesken yhteistydon perustaksi ja

vilineeksi, jonka avulla seurantaa toteutetaan. Hierarkkisen mekanismin keinoja kiyte-



73

tddn enemmin sen jidlkeen, kun sopimus on solmittu siind missd markkinamekanismi
madrittdd voiko yhteistyo ylipddnsd alkaa. Toisaalta autoritddrisen ohjauksen merkitys
korostuu juuri sopimuksen neuvotteluvaiheessa, jossa kirkiyrityksilld todettiin olevan

huomattava neuvotteluvoima.

Sosiaalisen ohjauksen keinot esiintyvit nikyvimmin kumppanin valinnassa, jossa ko-
rostuu yhteisten arvojen merkitys. Yhteiset arvot liittyvét paljolti moraalisiin kysymyk-
siin, kuten laillisten velvoitteiden tdyttimiseen, sekd tyonteossa ndkyvididn asenteeseen.
Asennetta kuvattiin haastatteluissa hyvin subjektiivisesti vain “oikeaksi”. Huomattavaa
on myos se, ettd vaikka vastauksissa esiintyi eniten markkinamekanismin piirteitd, niis-
sd korostui my0s jatkuvuus ja siitd koitutuvat hyodyt. Jatkuvuutta tavoitellaan, mikali
hinta sallii sen, silld aiemmasta yhteistyostd koituvia hyotyjd on paljon. Néitd kuvattiin

muun muassa osapuolten tuntemisella ja sitd kautta syntyvilla luottamuksella.

Tulosten perusteella mielenkiinto kohdistuukin siihen, mikd ohjausmekanismi saa toi-
seksi merkittivimmin roolin toimittajien ohjauksessa. Markkinamekanismin ollessa
kiytetyin ohjauskeino oleellista verkoston kannalta on se, kumpi ohjausmekanismeista
saa merkittavimman roolin verkoston ohjauksessa. Erot ilmenivit muun muassa siing,
miten kirkiyrityksessd suhtauduttiin toimittajien sitouttamiseen ja henkiléiden valin-
taan. Naissa yrityksissd yhteistyosuhteita kuvailtiin yhteisen ndkemyksen kautta, vaikka
yhteistyon perusta onkin rakennettu kérkiyrityksen sddntojen kautta. Toisaalta voidaan
myo0s olettaa, ettd jatkuvuutta sisdltdavit suhteet ovat luottamuksellisempia, jolloin niihin

kohdistetun valvonnan méairdi voidaan vihentia.

Tulosten perusteella voidaan siis todeta, ettd hintaohjaus ilmenee vahvimpana ohjaus-
keinona kaikissa yrityksissd eikd eroja vastauksissa ollut. Sen sijaan eroja on loydetta-
vissd sen perusteella, minkéd ohjausmekanismin piirteitd ilmenee toiseksi eniten. Tdmén
kappaleen kuviossa 3 vastaajat on jaettu sen mukaan, kumpi ohjausmekanismi painottuu
tutkimustulosten perusteella enemmén: autoritddrinen vai sosiaalinen ohjaus. Hierarkiaa
painottavissa yrityksisséd toimittajia ohjataan enemmin kirkiyrityksen sdintdjen avulla,
kun sosiaalisessa ohjauksessa toimittajia pyritddn sitouttamaan yhdessi sovittujen sdidn-

tojen avulla. Sitouttamisella pyritddn myos vihentdmaidn toimittajien maaraa.
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Kuvio 4. Ohjauksen painottuminen hierarkiaan vs. sosiaaliseen mekanismiin.

Sosiaa-
linen
ohjaus

Autori-
tddrinen
ohjaus

Granovetterin (1973) esittama kuvaus verkoston tasoista ndyttdisi patevdn rakennusalal-
la tdnd pdivdnd vallitsevaan jarjestdytymiseen. Hinen mukaansa verkostot rakentuvat
heikoista ja vahvoista siteistd. Heikot siteet ovat niitd yhteyksid, joiden olemassaolon
edellytyksend ovat yritysten yhteiset liiketoiminnan kdytannét, kehittyva luottamus seka
kokemus. Vahvat siteet ovat yrityksen vilisid vahvoja yhteyksia eli sopimuksia ja muita
litketoimintajérjestelyjd. Seké heikkojen ettd vahvojen siteiden kautta muodostama kuva
rakennusalasta luonnehtii sitd hyvin, ja niiden voidaan ajatella vallitsevan yhtdaikaisesti
useimmissa suhteissa. Vahvat siteet eivit kuitenkaan yksistddn riitd pitimidn suhdetta
ylld, vaan heikoille siteilld nimestdan huolimatta on suuri merkitys suhteiden kehittymi-
sen ja sdilymisen kannalta. Vahvat siteet muodostavat suhteen ndkyvin osan ja heikot
siteet luovat mahdollisuuksia uusien liiketoimintojen 10ytamiseen ja hyodyntimiseen.
(Granovetter 1973.)

Toimittajaohjaus fokusoituu tamén tutkimuksen perusteella nékyviin ja piileviin ohja-
uskeinoihin. Nikyvit ohjauskeinot kohdistuvat selkedsti mitattaviin asioihin kuten hin-

taan, aikatauluun ja laatuun. Nikyvid ohjauksessa kdytettavid kannustimia ja sanktioita
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ovat uudet tilaukset eli yhteistyon jatkuvuus sekd reklamaatiot, sakot ja sopimuksen
purkaminen. Nékyvét ohjaustoimenpiteet voidaan hahmottaa myods konkretian kautta

sellaisiksi toimenpiteiksi, joiden seuranta on dokumentoitavissa.

Piilevilld ohjaustoimenpiteilld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa niitd seikkoja, joiden
mitattavuus on vaikeampaa ja jotka perustuvat enemméin kokemukseen. Niitd voivat
olla esimerkiksi kokemus toimittajan sopeutumisesta ohjaavan yrityksen kiytdntoihin.
Sopeutumisen arviointi ei perustu lomakkeisiin tai tarkistuspisteisiin, vaan tuntemuk-
seen henkiloiden vilisen yhteistyon sujuvuudesta ja asenteesta, mikéd vaikuttaa yritysten
vilisen yhteistyon kehittymiseen. Kehittyminen voi parhaimmillaan johtaa toimijoiden
liittoutumiseen ja avoimeen kumppanuuteen. Tdtd ei kuitenkaan aseteta yhteistyon ta-
voitteeksi, vaan se syntyy, mikili osapuolten tahtotila on sama, suhteen heikot siteet
tukevat sitd ja markkinatilanne tarjoaa sopivan kehittymisalustan. Yhteistyon paittymi-
nen kertatoimitukseen on tavallista, mutta ei lainkaan aina toivottavaa. Usein osapuolet
pyrkivit jatkuvuuteen saman toimittajan kanssa, mutta syystd riippuen se ei ole aina
mahdollista. Jatkuvuuden esteend saattaa olla ohjaavan osapuolen tyytymittomyys lop-
putulokseen tai yhteistyon sujuvuuteen. Vield useimmin esteend on kilpailukykyisen
hinnan tarjoaminen. Taulukossa 3 on esitetty ohjaustoimenpiteiden nidkyvyys toimitta-

jaohjauksessa.

Taulukko 3. Ohjaustoimenpiteiden ilmentyminen.

Missi toimittajan ohjaus nikyy

Ohjaus kohdistuu Kannustimia Sanktioita
Nékyvia -aikataulu -uusi tilaus / -reklamaatio

-laatu jatkuvuus -sakko

-hinta -sopimuksen pur-

ku

Piilevid -toimittajan  sopeutu- | -liittoutuminen -kertatoimittajaksi

minen vahvojen toimijoi- | jddminen

-toimittajan valinta den

(seuranta, kokemus) kanssa

Miles ja Snow (1995) ovat esittidneet verkoston johtamisen olevan paljolti tilannesidon-

naista tai voivan tapahtua sen toimijan taholta, joka saavuttaa uskottavan roolin muiden
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toimijoiden silmissd. Tama tutkimuksen valossa tilannesidonnaisuuteen perustuvaa oh-
jaamista esiintyy jonkin verran, miké ei valttimaittd ainoastaan johdu uskottavan roolin
saavuttamisesta. Syynd voi olla sekin, ettd alalle ei ole muodostunut selvid verkostosuh-
teita kilpailullisesta luonteesta johtuen. Toisaalta kdvi ilmi, ettd uskottavan roolin saa-
vuttaminen on mahdollista esimerkiksi suurella volyymilld, mutta joka ei valttaimaitta
johda koko verkoston edun tavoitteluun. Erds haastatelluista kuvasi verkostojohtamista
néin:

”Mun mielestd se heikko piirre raksabisneksessd on se, ettd ei oikeasti tiedetd, ettd johdetaanko

me toimittajamarkkinaa vai johtaako toimittajamarkkina meitd. Ettd kun tdmd menee suhdanteen

mukaan, et ku on noususuhdanne niin silloin toimittajamarkkina vie meitd. Sitten kun on laskusuh-
danne me viedddn siti” V8

Transaktiokustannusteoria (Williamson 1985) tekee kaksi oletusta ihmisen perusomi-
naisuuksista, joista ensimmiinen koskee rationaalisen ajattelun rajallisuutta ja toinen
opportunismia sekd epdavarmuutta olosuhteista. Teoria olettaa, ettd mitd suurempi epa-
varmuus tulevaisuudesta, sitd vaikeampaa on tehdid sopimuksia. On todennékdistd, ettd
epdvarmuuden ja hallintakustannusten kasvaessa ohjausjirjestelmd muuttuu hierarkiak-
si. Voidaan todeta, etti teorian olettamus ohjausmekanismista pétee tissd tutkimuksessa
saatujen tulosten perusteella. Markkinan epdvarmuus ja ennustamisen vaikeus saa yri-

tykset kohdentamaan enemmin resursseja muun muassa seurantaan.
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6. JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa esitelldiin johtopéddtokset ja keskustellaan tutkimuksen tuloksista. Aluksi
esitetdin vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joiden perusteella tiivistetddn

vastaus tutkimusongelmaan. Lopussa esitetdin jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tamidn tutkimuksen ensimmdiinen kysymys etsi vastausta kysymykseen: Miten péa-
hankkijat ohjaavat toimittajiaan rakennusalalla (ja mitd kokemuksia niistd on)?
Ohjausmekanismeiksi méadriteltiin hinta, autoritdérinen ja sosiaalinen ohjausmekanismi.
Tutkimuksessa saadun empirian perusteella voidaan todeta, ettd eniten kdytetty ohjaus-
keino on hintamekanismi ja sitd kautta kilpailuttaminen. Adlerin (2001) mukaan kilpai-
luttaminen on hintamekanismin ndkyvin muoto ja markkinoilla tapahtuva ohjaus perus-
tuu kustannusten ohjaukseen. Kilpailuttaminen on rakennusalalla kovaa, mikd on ym-
mirrettivad alan runsaasta toimijaméadrdstd johtuen. Markkinahintojen selvittdmiseen
kdytetyt resurssit vaativat ammattimaista toimintaa ja monissa yrityksissd siitd vastaa
erillinen hankintayksikko. Yrityksissda puhutaankin hankinnasta ostamisen sijaan, mika
viittaa siihen, ettd ostaminen néhdddn merkittdvani osana yrityksen toimintaa ja strate-
giaa. Hankinnan ammattimaisuutta pyritddn hyodyntdmiin ldhes kaikissa hankinnoissa,

el vain suurissa.

Kilpailuttaminen kohdistuu materiaalihankintojen liséksi urakoitsijoiden ja urakoiden
kilpailuttamiseen. Osa tutkimukseen osallistuneista yrityksistd kdyttdd tyomaillaan suu-
rimmaksi osaksi omaa tydvoimaa ja suorittaa tydmaiden hankinnat itse. Osan yrityksista
toiminta perustuu urakoiden ja niihin kuuluvien materiaalien ja tyon kilpailuttamiseen.
Naéissd yrityksissd tyontekijat koostuvat eri asiantuntijoista ja tyomaajohdosta, jotka
valvovat projektia. Urakoiden kilpailuttamisen ero materiaalien kilpailuttamiseen on
urakkamuodon valinnassa. Urakkamuodoissa vastuurajat ja hinnoittelu vaihtelevat, joi-
den valinnasta vastaa projektipdillikké hankinnan avustuksella. Ohjaaminen eroaa eri
urakkamuodoissa siind, missd madrin projektijohdolle ja hankinnalle jd4 mahdollisuuk-
sia kilpailuttaa aliurakoitsijoita tai miten kustannukset syntyvét. Kiintedhintaisissa ura-
koissa alihankintakustannusten syntyminen ei ole pidhankkijan kannalta oleellista, mut-
ta tavoitehintaisissa urakoissa kustannuksia esitetdan avoimemmin ja niiden alittuminen

ja ylittyminen jaetaan. Kilpailu-urakoissa, joissa suunnitteluaineistot tulevat valmiina,
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hankinta ei pysty vaikuttamaan kustannuksiin samalla tavalla kuin omaperusteisessa
hankkeessa, jossa kustannusten syntyyn vaikutetaan jo suunnitteluvaiheessa. Tastd syys-
td ohjaaminen kohdistuu materiaalien ja urakoiden lisdksi suunnittelijoihin ja ratkaisu-

vaihtoehtojen etsimiseen.

Hierarkkisella ohjauksella on vahva rooli toimittajien ohjaamisessa. Hierarkkinen ohja-
us perustuu Adlerin (2001) mukaan sopimuksiin, sddnt6ihin ja yhden toimijan miirdys-
valtaan valvoa toimittajia, ja sopimusta kédytetddn ohjauksen tyokaluna kaikissa suhteis-
sa. Ohjaus kohdistetaan aikataulun seurantaan ja vastuunkantoon eli sopimuksen nou-
dattamiseen ja tavoitteiden tdyttymiseen. Hierarkkinen ohjaus voi onnistua vain, jos
sopimukset ja siihen kuuluvat, tyon etenemistid yksityiskohtaisesti kuvaavat liitteet on
tehty tarkasti. Sopimukseen vetoaminen on vaikeaa, ellei tehtdvid ole esitetty riittdvin
selkedsti. Sopimus ndhdddn muunakin kuin dikotomisena ilmiond (ks. Granovetter
1985), ja sitd kuvattiin tavoitteiden miirittelyn apuvilineend. Tavoitteiden seurantaa
toteutetaan sddnnollisesti erilaisissa palavereissa ja kokouksissa sekd raporteissa, joiden
saannollisyyteen vaikuttaa hankkeen koko ja osapuolten aiemmat kokemukset. Pie-
nemmissd urakoissa riittdd viljempi seuranta, kun isoissa urakoissa tai tirkeissd kohdis-
sa valvonta on tiiviimpai. Eniten seurantaan vaikuttaa se tuntevatko osapuolet toisiaan
entuudestaan. Uutta toimittajaa seurataan aluksi tiiviimmin kuin ennestdén tuttua ja val-
vontaa harvennetaan sitd mukaa, kun yhteistyo ja ohjaajan laatimat pelisddnnot kiyvit

selviksi.

Hierarkkisissa suhteissa on tyypillistd roolien ja vastuualueiden midrittdiminen, mika
nikyy kaikissa tutkimuksen kohdeverkostoissa. Hierarkian edut liittyvét suurien henki-
lomairien ohjaamiseen, jolloin tydomaita ja projekteja ohjataan niiden vastuuhenkiléiden
kautta. Vastuuhenkil6iden nimedminen tapahtuu jo sopimusvaiheessa ja selkeydessdin
se auttaa vastuiden midrittamistd. Reklamaatioilla on my®6s roolinsa toimittajien ohja-
uksessa ja niiden kdyttd on yleistd. Reklamaatiot ovat erdénlainen keino viestié toimitta-
jan suuntaan tyytyméattomyydestd, mutta se kuvastaa myos hierarkian johdonmukaisuut-
ta. Muutoin palautteenanto on véhiistid, joten reklamaatioiden voidaan ajatella ajavan

samaa asiaa.

Sosiaalisen ohjausmekanismin kéytto oli vihdisintd, mutta se voimistuu joissakin tilan-
teissa. Usein sitd kuvattiin kiytettdvin tyoturvallisuuden valistamistyossa eli silloin, kun
ohjaamisella pyritddn vaikuttamaan ihmisten asenteisiin. Valvonnalla on luonnollisesti
merkittava rooli turvallisuusseurannassa, mutta koska valvontaa on mahdoton ulottaa

kaikkialle, yhteisilld arvoilla ja toimintatavoilla arvellaan olevan sakkoja ja varoituksia
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suurempi vaikutus. Rangaistusten kéaytté ja valvonta kuluttavat ohjaajan resursseja ja
rahaa, joten asenteiden muuttuminen sdastdd nditd kuluja ja vaikuttaa tehokkaammin
pidemmiéllid tdhtdimelld. Sosiaalinen ohjaus nékyi parhaiten toimittajan valinnassa. Valinnas-
sa kiinnitetdan huomiota toimittajan asenteeseen ja siihen, miten se sopeutuu kirkiyrityksen
sille asettamiin vaatimuksiin. Yksikddn vastaajista ei korostanut sosiaalisten suhteiden
merkitystd ohjauksessa. Vastauksissa esiintyi erovaisuuksia myods sen suhteen, miten
epdvirallisiin tilaisuuksiin suhtauduttiin ja kahden vastaajan kesken havaittiin daripait;
toinen vastaaja esitti kulttuuri- ja urheilutapahtumiin osallistumisen toimittajien kanssa
hyviksi keinoksi pitdd suhteita ylld, kun erds vastaajista kertoi pyrkivinsd véalttimiin
niitd kuvaten niitd “vaardnlaiseksi” yhteistyoksi. Yleisesti ottaen yhteistydssd korostet-

tiin asialinjaa.

Toinen tutkimuskysymys oli voidaanko ohjausmekanismit jakaa ennakoiviin ja yl-
lipitiviin, ja miten ne vaikuttavat toisiinsa? Tutkimustuloksien perusteella ohjaus-
mekanismit voidaan jakaa sen mukaan, minkd mekanismin kédytté voimistuu yhteistyon
eri vaiheissa. Ennakoivaksi ohjausmekanismiksi nimetdén sosiaalinen ohjaus ja toimit-
tajan valinta. Ennakoinnilla pyritdin vaikuttamaan siihen, millaisten toimittajien kanssa
yhteistyotd halutaan tehdd ja millaiseksi toiminta tulee muodostumaan. Toimittajan
valinnalla pyritddn ohjaamaan suhdetta tehokkaasti valitsemalla luotettava ja ohjaajan
mielestd sopivin toimittaja. Kumppaneiden valinnassa korostuu luottamus toimittajan
toimituskykyyn ja velvoitteista suoriutumiseen. Toimittajan valinnassa arvioidaan arvo-
jen yhteensopivuutta, vaikka se ei perustu harkittuun analyysiin. Arvoilla viitataan haas-
tatteluissa esille tulleisiin seikkoihin, jotka liittyvét lailliseen toimintaan, papereiden
tarkistukseen ja taloudelliseen kantokykyyn eli eettiseen toimintaan. Referenssit uutta
toimijaa valittaessa ovat erittdin tirkedt ja nousivat kaikkien vastaajien kesken ldhes
painavimmaksi seikaksi. Arvojen ja referenssien avulla ohjauksessa pyritiddn etukiteen
varmistamaan toimittajan kelpoisuus mahdollisimman pitkille ja vilttamddn niiden

eroavaisuuksista aiheutuvat ongelmat.

Ylldpitdaviksi keinoksi tulosten perusteella voidaan nostaa hierarkiaan perustuva meka-
nismi eli valvonta, jota kdytetddn yhteistyon sujuvuuden arviointiin. Sopimuksen nou-
dattamisen valvonnalla ylldpidetddn yhdessd sovittuja tavoitteita ja toisaalta sopimus
madrittdd yhteistyon suunnan. Sosiaalisen ohjauksen ja toimittajavalinnan onnistuminen
vihentdd hierarkian tarvetta, mutta pdinvastaisessa tilanteessa lisdd valvonnan viltta-
mittomyyttd. Uusien toimittajien “perehdyttiminen” noudattaa samaa kaavaa, jossa

seuranta on tiiviimpaa tuntemattoman toimittajan kanssa.
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Myos kilpailuttamisella on merkittdva rooli yhteistyon jatkuvuuden syntymisessa. Kil-
pailukykyinen hinta on painavin kriteeri yhteistyotd jatkuvuutta arvioitaessa. Suurin ero
16ytyi siind, missd méadrin hierarkkista ja sosiaalista ohjausmekanismia kéytettiin toimit-
tajien ohjauksessa. Ndiden mekanismien osalta erot havaittiin yhteistyosuhteiden ylldpi-
dossa ja niiden jatkuvuuteen suhtautumisessa. Osassa vastauksista painottui enemmén

muun muassa tiiviimmat suhteet ja henkil6ihin liittyvit kriteerit.

Kolmas kysymys etsi vastausta kysymykseen mitd haasteita verkostonohjauksessa
esiintyy. Vastausten perusteella suurimmat haasteet liittyvit kehitykseen, oikeiden toi-
mittajien 10ytamiseen ja kansainvilistymiseen. Uusien ratkaisujen, tehokkuuden ja la-
pimenoaikojen lyhentdminen ovat avainasemassa verkoston kilpailukyvyn ylldpitdmi-
sessd. Kehitys vaatii toimijoilta yhteistd tahtotilaa ja tarvetta, mikd edellyttdd riittdvian
avointa keskustelua osapuolten vililld. Kehityksen ja innovaatioiden haaste on juuri
yritysten lyhyissd, markkinaehtoisissa suhteissa, jotka eivit tue oppimista (Adler 2001).
Kehittamistd tukevaa toimintaympéristod ohjataan sosiaalisen mekanismin avulla yhtei-
sid tavoitteita ja jatkuvuutta etsien. Luottamuksellisten ja pidempikestoisten suhteiden

kasvattamisella vaikutetaan avoimen ja innovatiivisen ympariston kohentumiseen.

Yksi rakennusalan verkostojen ohjaamisen haasteista liittyy kustannustehokkuuden ta-
voitteluun uusia toimittajia etsien. Vahdisempada on kumppanuuksissa syntyvien kustan-
nussadstojen tavoittelu. Kustannustehokkuutta pyritddn parantamaan uusia toimijoita
etsiméilld, vaikka siihen kuluu valtavasti resursseja. Kustannustehokkuutta voisivat lisa-
td toimintojen keskittdminen pienemmélle méiirélle ja alihankintaketjun lyhentdminen.
Avoimuutta lisaamailld olisi mahdollista syventdd kokonaiskustannusajattelua tarkaste-
lemaan kustannusten syntymistd ketjun alkupdihén. Keskittimisen etuja, kuten aikatau-
lussa pysymisti ja paillekkdisyyksien poistamista, on mahdollista lisdtd toimittajan tun-
temisella ja yhteisten toimintatapojen luomisella. Tiiviin yhteistyon seuraukset voivat
olla my6s negatiivisia, jos kumppanuuden lisddntyessi ja kilpailun vdhentyessd hinta-
kilpailukyky kirsii.

Kansainvilistyminen haastaa sekd verkostojohtajia ettd tyonjohtajia. Kansainvélisissa
hankinnoissa osaamista kehitetdan yha enemmin, miké toisaalta myos kehittii itse itse-
adn kokemuksen kautta. Ulkomaisten tyontekijoiden lisddntyminen sen sijaan haastaa
ylempien johtajien lisdksi myos tyonjohtajat kielikysymyksissd ja tyoturvallisuus- ja

perehdyttimisasioissa.
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Suurin haaste rakennusalan verkostojohtamisessa on edelld mainittujen tekijoiden joh-
taminen yhtd aikaa. Alan kova kilpailu vaatii toimijat etsiméén yha kilpailukykyisempaa
hintaa kehittymisté ja jatkuvuutta tukevien suhteiden kustannuksella. Toisaalta kehitty-
miskykyisen ja luotettavan kumppanin loytiminen on haastavaa. Toimittajan luotetta-
vuutta pidetddn entistd tirkedmpénd. Luottamuksen merkitystd voidaan tarkastella sen
menettimisen ndkokulmasta, mitd saatujen vastausten mukaan on vaikea palauttaa, jos
sen on kerran menettinyt. Yleensd luottamuksen palauttaminen vaatii aikaa ja yhteis-
tyosuhde alkaa rakentua ikddn kuin alusta, jos alkaa. Kilpailu alalla on kova ja eiki ris-

kitoimittajiin hevin luoteta.

Tutkimuksen neljds kysymys pohti miten eri ohjausmekanismien kiytto vaikuttaa
verkostosuhteen luonteeseen. Tutkimuksen perusteella voidaan tehdé johtopiitos, ettd
rakennusalan esiintyy useita verkostomaisuuden piirteitd ja toimintaa on monella ver-
kostoitumisen tasolla, mutta alan toimijat eivit toimi verkostossa. Rakennusalalla vallit-
see erittdin tiukka kilpailu ja suhteet ovat pitkidlti markkinaehtoisia. Tehottomuutta syn-
tyy siitd, ettd toimijat kokevat toimivansa enemmaén kilpailussa kuin verkostossa. Jarillo
(1993) selittad ilmiotd siten, ettd transaktiokustannusten ollessa valmiiksi alhaisia ei
verkostoitumista tapahdu; on vain markkinasuhteita, joissa kiytetddn alihankkijoita.
Rakennusalan runsas toimijamiiré, ketjutetut suhteet ja kilpailu johtavat kaikkien toi-

mijoiden katteiden pienentymiseen ja entistd kovempaan kilpailuun.

Alan organisoitumista kuvaa kova kilpailu ja pirstoutunut toimintaympiristo, joissa ei
ole selvid karkiyritysvetoisia verkostoja. Niiden puuttuessa verkostot eiviat myodskdin
kilpaile toisiaan vastaan eivitkd tehosta oman verkoston toimintaa, vaan kaikki toimijat
kilpailevat toisiaan vastaan. Strategisten verkostojen puuttuessa arvoketjun suunnitel-
mallinen johtaminen jdi vajaaksi. Verkoston kehittimisen ja ohjaamisen tulisi olla myds
tietoista (Kohtaméki 2005: 261), miki ei tulosten perusteella kaikissa karkiyrityksissa
ndin ollut. Vastaukset olivat osittain empivid, kun vastaajia pyydettiin kuvailemaan toi-
mittajaohjauksessa kédyttdmiddn keinoja. Toisaalta syynd voi olla se, ettd riippuvuus
toimijoiden vélilld vaihtelee eiké aina ole selvdd mitd ohjataan. Tehokkuuden etsiminen
voi pakottaa alan etsimddn uusia toimintatapoja ja organisoitumismuotoja, mistd voi
alkuun johtaa voimakkaaseen muutosvastarintaan. Sen voittamiseksi kannattaa tukeutua

luottamuksellisiin ja kilpailuvoimaa tuoviin kumppanuuksiin.

Alussa tutkimusongelma maédriteltiin: miten erilaiset taloudellisen toiminnan ohjausme-
kanismit ilmenevit rakennusalan verkostoissa? Edelld ongelmaan on vastattu tutkimus-

kysymysten kautta, mutta niiden perusteella voidaan vastaus tutkimusongelmaan viela
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tiivistad. Rakennusalalla ilmenee kaikkien tutkimuksessa maéériteltyjen ohjausmekanis-
mien piirteitd, joista vahvimpana esiintyy markkinaohjaus. Kuitenkin alalla esiintyy
tarvetta muiden mekanismien kiytolle, kuten kehittymisté ja jatkuvuutta tukeva sosiaa-
linen mekanismi.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Ohjausmekanismien toimintaa ja vaikutuksia ei tunneta rakennusalalta riittdvéasti.
Myoskiin verkostomaisen toiminnan syntyyn alalla, tai sen puutteisiin, ei voida tdimin
tutkimuksen perusteella antaa kattavaa vastausta. Tdmén tutkimuksen anti jatkotutki-
mukselle on verkostomaisten suhteiden vihyys ja markkinaehtoisten suhteiden runsaus,
ja tétd olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi siltd kantilta, miki estdd yrityksid verkos-
toitumasta tiiviimmin. Jatkotutkimusehdotukset liittyvit voisivat liittyd myos siithen,
milld tavoilla verkoston tehokkuutta olisi mahdollista lisétd toimittajien ndkokulmasta.
Toimittajien ndkdkulma olisi tarpeellinen jo siitd syysti, ettd ei ole selvii, ettd toimitta-
jamarkkinaa ohjataan kirkiyrityksestd, vaan osittain toimittajat ohjaavat myos kérkiyri-
tyksid.

Tutkimuksessa tarkasteltiin rakennusalaa verkostomaisena ympiristoni, jossa verkosto
nihdéddn kérkiyritysvetoisena. Jatkotutkimuksessa alaa voisi ldhestyd myos kysymilld
kuka tai ketkd verkostoa ylipddnsd ohjaavat, ja mihin ohjaava rooli perustuu. Toimittaji-
en kokemusten selvittimiselld kirkiyritysten ohjauksesta olisi hyodyllistid strategisten
kumppanuuksien luomisen kannalta. Ne yritykset, jotka osaavat parhaiten hyodyntda
oman arvoketjunsa resurssit, tulevat parjadmaién parhaiten kilpailussa (Jarillo, 1988; Moller
& Halinen, 1999). Dyer & Singh (1998) ovat myos esittineet, ettd arvoketjun toimijat voi-
vat luoda Kkilpailuetua panostamalla keskiniisiin suhteisiin ja yhdistimélld resurssejaan

uniikilla tavalla.
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LIITTEET

Liite 1.

Haastatteluissa kiytetty lomake.

. Miten kuvailisitte alaa ja nykyistd toimintaympéaristod?

. Kuinka paljon teilld on toimittajia?

. Kuinka suuri osa heistéd on valmistuksen kannalta kriittisid?

. Milli tavalla markkinat ovat muuttuneet viimeisen kolmen vuoden aikana?

. Miten te ja toimittajat ovat sopeutuneet ndihin muutoksiin?

AN W AW =

. Miten rakennusalalla menestytdan?

7. Miten kuvailisitte tapaanne ohjata toimittajia?
8. Miten koette sopimusten merkityksen?

9. Miten seuraatte toimittajan kehittymistad?

10. Miten reagoitte ongelmiin suhteessa?

11. Miten reagoitte hinnan muutoksiin?

12. Miten toimittajat saadaan tekemiin niitd asioita, joita niiden toivotaan tekevin?

13. Miten reagoitte, jos toimittaja tuottaa huonoa laatua, toimitus viivistyy tai hinta
nousee?
14. Miten toimittajia palkitaan hyvésti suorituksesta?

15. Miten toimittaja kokee asemansa markkinoilla suhteessa teihin?

16. Milla perusteella / miten valitsette yhteistybkumppaninne?
17. Minkélaisia suhteita teilld on ja miten ne eroavat toisistaan?
18. Kauanko yhteistydsuhde keskiméarin kestdd?

19. Miten méidrittelette kumppanuuden?

20. Minkélaisia ongelmia suhteissa esiintyy?

21. Mill4 tavoin piditte yhteyttd toimittajiinne (viralliset ja epdviralliset yhteydenotot)?
22. Kuinka tiivistd yhteydenpito on?

23. Millaisia kommunikaatiokanavia verkostossa on kidytossi?



24.

25.
26.
27.

28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
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Millaisia raportointisuhteita verkostossa esiintyy?

Miten investoinnit suhteessa toteutetaan?
Kuinka hyvin tunnette toimittajan toimittajia?

Kuinka laajasti tunnette ketjun kustannusrakennetta?

Millaisia vaatimuksia asetatte toimittajalle?
Edellytetdanko toimittajalta joidenkin jéarjestelmien kayttoa?
Millaista seurantaa ja arviointia toiminnassa noudatetaan?

Onko verkostolle asetettu yhteisii tavoitteita? Miten niiden toteutumista seurataan?

Miten hinta méérdytyy suhteessa?
Kuinka ja mitd kilpailutetaan? Miti ei kilpailuteta sddnnollisesti?

Jos uusi korvaava toimittaja tekee halvemman tarjouksen nykyisen toimittajan tar-

joamasta komponentista, miten reagoitte?

35.

Voitteko kuvailla lyhyesti harjoittamaanne ostotoimintaa ja sen haasteita, tehokkuut-

ta jne.?

36.
37.

Onko télld hetkelld kdynnissd kehitysprojekteja?

Miten kiteyttdisitte rakennusalan johtamisen haasteet?



