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JOHDANTO

Tyon taustaa ja tavoite

Tama opinnadytetyd pyrkii kehittamaan pienimuotoista elinkeinonharjoittamista laajemman liiketoimin-
nan suuntaan. Tutkimusaihe on jalostunut vuosien 2020 ja 2021 aikana, kun kehittamisen kohteena
olevan toiminimiyrityksen rakennuskonsultointiliiketoiminta on alkanut tuottaa toimialoista parhaiten.
Havaintona on ollut, ettd kehittdmalla liiketoimintaa eteenpain yrityksella olisi mahdollisuus ansaita
enemman, tyollistad yrittajan lisaksi muitakin ja kehittdad tyon tekemisen menetelmida paremmaksi.
Liiketoiminnan ollessa kdynnissa yrittdja keskittyy kuitenkin helposti vain annettujen toimeksiantojen

toteuttamiseen, jolloin kehitystyo jda taka-alalle.

YAMK-opinnoissani olen paadssyt tutustumaan siihen, miten ideoita kehitetdan innovaatioiksi, ja tama
opinnaytety® olkoon esimerkki siitéd, kuinka Innotech-liiketoiminnan osaamisia voidaan hyddyntaa
pien- tai mikroyrityksessd. Samalla, kun osoitan osaamiseni, saan myds taman opinnaytteen kautta

liiketoimintaani sellaista kehitystd, jota en ole ennen opintoja osannut tehda.

Opinnaytetytn aihe syntyi siis tarpeesta kehittda vuonna 2019 perustetun toiminimi Mikko Juho Pirisen
rakennusalan konsultoinnin liiketoimintaa. Tavoitteena on ollut luoda uudenlaisen palveluratkaisun
kehittelyn sisaltava liiketoimintasuunnitelma ja sitd kautta tuotteistaa yrityksen tarjoama asiantuntija-
palvelu. Lisaksi tarkoituksena on ollut selvittda perustettavan yrityksen vuorovaikutusverkoston ai-
heuttamia riskeja ja mahdollisuuksia osana kuopiolaista maanrakennustoimijoiden kenttda. Opinnay-
tetydn tavoitteena on tuottaa lisdarvoa tilaajayritykselle eli Tmi Mikko Juho Piriselle, joka prosessin

aikana muuttuu Pirman Oy:ksi.

Yrityksen toiminnan tuotteistaminen ja sen tekeminen osana opinndytetydtd alkoi kiinnostaa, kun
opintojeni my6ta tutustuin tuotteistamisen kirjallisuuteen. Niissa kuvattiin selkeitd menetelmia ja toi-
menpiteitd tuotteistamisen tueksi (ks. esim. Parantainen 2007b, 135). Toiminimeni oli tilanteessa,
jossa sen kasvupotentiaali oli tunnistettu, mutta keinot kasvamiseen puuttuivat. Jo alustavassa kirjal-
lisuuteen tutustumisessa I6ytyi tukea sille, ettd juuri tuotteistaminen olisi oiva tapa kehittaa yritysta:
esimerkiksi Sipila (1999, 12) toteaa, ettd asiantuntijayrityksen tulostavoitteet saavutetaan ja asiakas-
hy6tyja kasvatetaan tuotteistamalla. Yrityksen palvelustrategia on viela hahmottumassa, mutta alus-
tavasti toiminta sijoittuisi Apusen (2020, 38) esittelemalla nelikentdlld kohtaan "erilainen” tarjoten

kilpailijoita parempia hyétyja suuremmalla veloituksella.

Rakennusalan tuotannossa on ollut pitkaan trendina ulkoistaa toimintoja, mika on ollut hyva keino
parantaa arvoketjujen tuottavuutta (Ahonen 2020, 104). Alihankinnalla voidaan tehostaa yrityksen
omaa tyotd, eika suunnitelmallisella alihankinnalla tulla kuitenkaan riippuvaiseksi alihankkijasta (Eisto
2016). Padurakoitsija vastaa kokonaisuudesta, kun taas aliurakoitsija tekee omaa eritysosaamista vaa-
tivaa tyotaan. Urakoiden monipuolistuessa urakkahinnan laskeminen vaatii kuitenkin laajempaa osaa-
mista kuin mitd pienyrittdjilla on, mikd on luonut tarpeen ostaa laskennan ja hinnoittelun palveluita
alihankintana. Trendin mukaisesti Tmi Mikko Juho Pirinen ulkoisti alkuvuodesta 2021 osan konsultoin-
nistaan kahdelle henkil6lle, jotka toimivat yrityksessa niin sanottuina alikonsultteina. Tama ulkoistus
toi konkreettisesti esiin sen, ettd ainutlaatuisena pidettya asiantuntijuutta voi monistaa, ja laajentaa

toimintaa sen avulla.
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Yrityksen ulkoista rajapintaa tutkitaan verkostoanalyysilld, jolla selvitetddn toimintaverkosto ja voidaan
tuottaa uutta tietoa verkoston osapuolille seka verkostoon liittyville sidosryhmille. Yrittdjat tarvitsevat
ymparilleen verkostoa parantaakseen yrityksensa tuottavuutta (Oinonen 2017). Verkostoitumisella vii-
tataan ihmisten valisiin, erilaisiin suhteisiin, jotka muodostavat verkoston (Salminen 2012, 13). Ver-
kostosuhteita on monipuolisia: ne voivat olla enemman tai vahemman tiiviita, perustua sopimukseen
tai olla perittyja. Niiden kesto vaihtelee usein tilapdisestd pysyvaan ja vuorovaikutuksen taso vuoro-
vaikutuksellisesta yksipuoliseen. Verkoston sisdiset suhteet perustuvat esimerkiksi materiaaliseen

vaihdantaan tai henkiseen apuun. (Salminen 2012, 13.)

Rakennusalalla verkostot perustustuvat vaihdantaan ja luottamukseen. Alan haasteena on kuitenkin
ollut avoimen, verkostoituneen toimintatavan luominen. (Oinonen 2017.) Tuotteistamisen tueksi tutkin
muiden pienten rakennusalan insinddritoimistojen toimintamalleja. Koska yritys on suhteellisen nuori,
on ensi alkuun tarkeda selvittaa, millaisessa kentassa se toimii. Jotta saadaan paras kasitys siita, mitka
ovat Kuopion rakennusalan paatoimijat ja keiden kanssa he asioivat, on hyddyllistd laatia verkosto-
analyysi, jonka avulla voi kohdistaa markkinointia oikeille tahoille. Lisdksi verkostoanalyysi tuottaa

tietoa siitd, kenelle saman laskennan tuloksia voisi myyda ja ndin skaalata ja kopioida toimintaa.

Laajempi verkostoanalyysi, joka sisdltda tietoa toimijoiden valisistd suhteista, olisi vield kertaluokkaa
arvokkaampaa, mutta téman laajuisessa tyossa sita ei ole mahdollista toteuttaa. Laajemman analyysin

tietoja voisi luovuttaa myds verkoston jasenille, jotta heidankin liiketoimintansa voisi kehittya.

Maanrakennusurakoitsijoiden edunvalvontajarjesté INFRA ry:n paikallisosasto on kiinnostunut jase-
nistdnsa valisistéa suhteista ja myos siita, millaisessa toimintakentassa jasenet toimivat. Tassa tydssa
tuotetun verkostoanalyysin tutkimustuloksia luovutetaan seké Kuopion rakennusalan toimijoille etta

edunvalvontajarjestd INFRA ry:lle.

Tyossa tullaan tuotteistamaan yrityksen laskentatarjoustoimintaa. Talla toimenpiteelld tavoitellaan en-
sisijaisesti sitd, etta yritys tarjoaa omistajilleen riittdva toimeentulon. Samanaikaisesti pyritdan kehit-
tdmaan yritykseen kolme uutta toimintoa, joiden avulla yrityksessa tehty elinkeinotoiminnanharjoitta-
minen kasvaisi liikketoiminnaksi. Opinnaytetyd kehittaa tilaajayrityksen toimintaa ratkaisukeskeisesti ja
tuo esiin yrityksen oleelliset verkostot. Tyd myds parantaa yrityksen toimintatapoja, tehostaa tuotan-
toa ja edistda taloudellista kehitysta. Tavoitteena on saada yritykselle kaksi uutta asiakasta sekd luoda
kattava kuvaus Kuopion maanrakennusalan verkostosta. Toinen tavoite on tuottaa verkostotutkimuk-
seen osallistuneille yrityksille dataa, jota he voivat hyddyntaa omassa liiketoiminnassaan. Kolmantena
tavoitteena on tuottaa INFRA ry:lle verkostodataa, jota voidaan hyddyntdd infra-alan edunvalvon-

nassa.

Tama kaytdnndnlaheinen opinndytetyd tarjoaa merkittdvia apuvalineita yrityksen kayttéon. Myoés ke-
hityksen "tyngat” eli tassa tydssa vahdisemmalle huomiolle jadvat asiat, kuten markkinointisuunni-
telma, tulevat hyédyttdmaan yritystd. Niistdkin saadaan tietoa, keinoja ja menetelmia, joita voi toi-

minnan laajentuessa tarvittaessa hyddyntaa.

Koska olen itse seka tekija etta tilaaja, tulee tdama olemaan mielenkiintoinen oppimisprosessi. Nahta-
vaksi jaa, kuinka paljon omat intohimoni ohjaavat kehitysta ja kuinka paljon uskallan toimia analyyt-

tisen tiedon varassa. Mahdollisesti tulee tilanteita, joissa opinnaytetyéntekija-Mikon ja yrittaja-Mikon
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tavoitteet ovat ristiriidassa. Oma osaamiseni on infrarakentamisessa, ja tiedan saavani opinndytetyolla
sellaista lilke-elaman osaamista, joka hyddyttad minua merkittavasti urallani, toiminpa sitten jatkossa

yrittdjana tai palkansaajana.

1.2  Taustaorganisaatio

Toiminimi Mikko Juho Pirinen on rakennusalan konsultointia, kalastusta seka louhintaa harjoittava
pienyritys. Yrityksen toimiala on louhintalainsaadanndstd johtuen rakennuspaikan valmisteluty6t. Yri-
tys tekee paasaantoisesti laskentaa ja rakennusalan konsultointia — kumpikin ty6aloja, joille on ole-
massa seka alueellista etta kansallista kasvupainetta. Yritystoiminta on ollut alkuun sivutoimista (Tau-
lukko 1.), mutta vuonna 2020 siihen on panostettu enemman, joskaan ei viela taysipadivaisesti. Yrityk-
selle on vuonna 2021 hankittu kaksi alikonsulttia. Heidan opastamistaan ja tyénohjausta on myos

tarve kehittda jatkossa, mutta se ei kuulu tdhan opinnaytetyéhon.

Taulukko 1. Tmi Mikko Juho Pirinen liikevaihdon kehitys (Pirinen 2022)

Liikevaihdon kehitys
Vuosi 2019 2020 2021 2022 ennuste
Liikevaihto 1500,00 € 3300,00 € 33400 € 50 000,00 €

Olen aikeissa tyollistaa itseni jatkossa vahintdaan sivutoimisena yrittdjéna, ja toiminnan kehittaminen
on toimeentulon saavuttamisen edellytys. Samalla tutkitaan, olisiko yritystoiminnan mahdollista kas-
vaa elinkeinonharjoittamista merkittdvammaksi liiketoiminnaksi. Hanke on henkilokohtaisesti merkit-
tava, paikallisesti pienehkd ja valtakunnallisesti vahapatdinen. Tydn tilaaja on samalla sen tekija, ja
tyon aihe on syntynyt tarpeesta selvittad sivutoimisen yrittajyyden taysipaivaiseksi muuttamisen vaa-

timuksia. Kyseessa on kehittamistyd.

Alustavan yhteydenoton perusteella verkostoanalyysista on kiinnostunut myés INFRA ry:n Pohjois-
Savon piiriyhdistys. INFRA ry on toimiala ja tydnantajaliitto, jolla on 1600 jasenyritystd (INFRA ry n.d).
Tutkimus tehdaan yhteistydssa INFRA ry:n kanssa hyodyntden esimerkiksi jasenyrityshakua. INFRA
ry ei kuitenkaan toimi ty®éssé toimeksiantajana, vaan on myétavaikuttamassa tutkimukseen ja saa

taten my0s tydssa tuotettua aineistoa kayttéonsa.

1.3 Tutkimusongelma ja tyon teoreettinen viitekehys

Tyobssa tuotteistetaan tilaajayrityksen laskentatarjoustoiminta, jotta liiketoiminnalla pystytaén saavut-
tamaan riittava toimeentulo. Keinoina on kehittda kolme uudenlaista toimintoa seka selvittda perin-
pohjaisesti alan paikallinen toimintaverkosto. Verkostoa tutkimalla on tavoitteena saada kaksi uutta
asiakasta seka kattava kuvaus Kuopion maanrakennusalan verkostosta. Tavoitteena ei ole tuottaa
uutta toimintatapaa liikketoimintasuunnitelman tekemiseen, vaan keskittya ratkaisukeskeisesti yrityk-

sen toiminnan kehittamiseen.

Kotimaisessa tuotteistamisen kirjallisuudessa ovat Jari Parantaisen ja Antti Apusen kirjat olleet viimei-
sen kymmenen vuoden aikana merkittavassa roolissa niin oppikirjoina kuin yrittdjien seff help -apu-

nakin. Tuotteistamisen osalta opinndytety6 tuleekin tukeutumaan vahvasti heidan kirjallisuuteensa.
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Taman lisaksi hyddynnetdan Suomen yrittajien julkaisuja seka kotimaista ja kansainvalista ammatti-

kirjallisuutta.

Verkostotieteen teoreettiseen taustaan 16ytyy kattavasti julkaisuja eri tieteenaloilta — muun muassa
sosiologian, tilastotieteen, tietotekniikan, matematiikan ja kaupunkisuunnittelun tiimoilta. Opinndyte-

tyon verkosto-osuuden alussa on katsaus myds verkostotieteen perusteisiin.

1.4  Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Opinnaytety6n lahestymistapa on konstruktiivinen. Tutkimuksen tehtavana on siis luoda konkreettinen
suunnitelma tai mittari, tuotos tai malli — téssa tapauksessa likketoimintasuunnitelma ja esite. Kysy-
myksessa on tutkimuksellinen kehittédmistoiminta. Tapaustutkimus rajautui pois, koska ty6ssa ei tut-
kita liiketoimintasuunnitelman tai verkostoanalyysin tekemista itsessaan, eika tyossa olla kehittamassa
varsinaista tydmenetelmda. Palvelumuotoilun menetelmat olisivat olleet kayttdkelpoisia tuotteistami-
sen tiettyihin osa-alueisiin, varsinkin asiakasrajapinnan kehitystydhon (Stickdorn & Scheider 2010,
64). Kuitenkin, koska opinndytetytn tekemisen ajankohta oli liiketoiminnan alkuvaiheessa, olisi katta-

van otoksen luominen ollut erittdin haastavaa asiakasmaaran vahyyden vuoksi.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan kaytannélliseen ongelmanratkaisuun, ja siina kdytetaan
seka olemassa olevaa teoreettista tietoa etté uutta, empiiristé havaintoihin pohjautuvaa tietoa (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 65). Konstruktiivinen tutkimus on verrattain yleinen lahestymistapa
liiketoimintasuunnitelman laatimiseen, mutta koska tassa tydssa haetaan uudenlaista ja teoreettista
ratkaisua kaytannon ongelmaan samalla, kun pyritadn hankkimaan uutta tietoa, olisi ainoastaan kon-
struktiivisen tutkimustavan kayttdminen hankalaa. Sen vuoksi ty6 sivuaa my6s innovaatioiden tuotta-
mista. Nama lahestymistavat ovat hyvin samankaltaisia, mutta suurimpana erona niissa on lopputuote.
Innovaatioiden tuottamisessa tuotetaan uudenlaista tuotetta ja palvelua, mika on yksi tdman opin-
naytetydn tavoitteista. Vaikka tutkimus on ldhtékohdiltaan konstruktiivinen, sen innovatiivinen osuus
on uuden tuotteistetun palvelun ja liiketoiminnan suunnittelu. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 38—
39.)

Opinnaytety6 on luonteeltaan seka kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen. Laadullisessa eli kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa lahtokohtana on reaalimaailman kuvaaminen. Tutkimuksen kohteesta halutaan
lisaa tietoa, ja siihen voi yhdistda erilaisia tiedonkeruumenetelmia. Laadullisia keinoja opinndytetytssa
ovat muun muassa haastattelut, joita tassa tydssa hyddynnetdan verkostoanalyysin tiedonkeruun me-

netelmdnd. (Ojasalo ym. 2009, 94.)

Verkostoanalyysin avulla esiteltava tieto on niin sanottua hiljaista tietoa, jota ei voida helposti siirtad,
koska sita ei ole esitetty koodatussa muodossa (Polanyi 1958/1966). Polanyin (1958/1966) mukaan
ainoa tapa siirtaa hiljaista tietoa on sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Taman vuoksi tutkimuksen
menetelmana on puolistrukturoitu haastattelu, joka toteutetaan puhelinhaastatteluna. Kerattya dataa
kasitellaan kuitenkin siten, etta se voidaan havainnollistaa paitsi numeerisin arvoin myds varikoodeilla.
Puhelinhaastattelun lisdksi selvitettiin myds muita tiedonkeruun menetelmid, kuten sahkoposti- tai
Webropol-kyselyn, kirjeen tai henkilétapaamisen jérjestamista, mutta tarve saada tutkimukseen sen-
sitiivista tietoa seka oletetut vastausprosentit ja korona-aika puolsivat puhelinhaastattelutoteutusta.

Haastattelu koetaan “intiimeimmaksi” ja luottamusta herattdvimmaksi tavaksi kerata tietoa, vaikka
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lomakekyselyssa tutkittava kohde voisikin pysytellad taysin anonyymina ja olla tarkoituksellisen etdinen

arkaluontoiseen tutkimusaiheeseen (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.)

Tassa opinnadytetydssa kdydaan yleisella tasolla l1&pi puhelinhaastattelun tutkimusmenetelma seka laa-
ditaan suunnitelma haastattelutilanteeseen. Tama on tarpeen, koska haastattelu on aina ainutlaatui-
nen kielellinen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan kayttdytymisella, eleilld ja ilmeilld on suuri
merkitys siihen, millaiseksi vuorovaikutustilanne muodostuu. Haastattelussa seka haastattelijalta etta
haastateltavalta vaaditaan sosiaalisia taitoja, mutta iso rooli on my®os tilanteen suunnittelulla ja siihen
valmistautumisella. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 54.) Haasteltavat ovat Kuopiolaisia INFRA ry:n jasenia,
seka heilta palveluita tilaavia rakennusliikkeita. Koska haastattelun jélkeen samassa puhelussa on tar-
koitus markkinoida omia palveluita, haastattelun suunnittelulle on tiettyja rajoitteita. Suunnitelmana
on ensin haastatella ja tdman jdlkeen ilmoittaa haastattelun paattymisesta ja tiedustella, saako haas-

tateltavalle kertoa lisda markkinoitavasta liiketoiminnasta.

Kuvassa 1 on esitetty alustava havainnekuva kuopiolaisesta maanrakennusurakointiverkostosta.
Kuvassa ylhaalld ovat rakennusliikkeet ja alhaalla maanrakennusurakoitsijat. Viivan vari kertoo
suhteen laadun: punainen merkitsee positiivista suhdetta ja sininen negatiivista. Viivan leveys kertoo
suhteen merkityksellisyyden. Viivojen varit muutettiin myohemmin selkedmmiksi siten, etta vihrea vari

kuvaa positiivista ja punainen negatiivista suhdetta. Lisaksi kuvaukseen lisattiin neutraali suhde, jota

merkitaan keltaisella varilla.

Kuva 1. Alustava havainnekuva verkostosta.

Verkostoanalyysiin tekemiseen on olemassa valmiita malleja, mutta tassa tydssa laaditaan oma ana-
lyysi, koska sen avulla voidaan paremmin tutkia maanrakennusurakoitsijoiden ja tilaajien valisia suh-
teita. Mikali kaytettdisiin valmiita analyysipohjia, antaisi se vain pintatiedon (Mattila & Uusikyla
1993, 66.).
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1.5  Tutkimuskysymykset

Ty6 on lahtenyt liikkeelle ideasta kehittda orastavaa liiketoimintaa. Liiketoiminnan kehittaminen tar-
vitsee tuekseen tutkimusta vallitsevista olosuhteista. Tutkimusaiheen tulee olla riittdvan suppea, ja
toisaalta yksittdinen pieni kiinnostava yksityiskohta ei riitd muodostamaan tutkimusta. Tutkimus ja
kehittémisidea kiteytetdan tutkimuskysymykseksi, johon halutaan vastaus tutkimuksen avulla. Kysy-
myksen tulee olla selked ja tarkka, sen tulee kertoa mitad tutkimuksessa tehdadn miten ja mista nako-
kulmasta. Tarvittaessa tutkimuskysymysta tarkennetaan apukysymyksilla, jotka tdsmentdvat padky-

symysta ja kertovat samalla tutkimusaiheen rajauksesta. (Napara 2017, 13.)
Tutkimuskysymykset on muotoiltu seuraavasti:
Liiketoiminnan suunnittelun ja tuotteistamisen osalta keskeinen kysymys: mitd myydaan ja kenelle?

Apukysymykset: millainen on toimitussiséltd ja hinta tai kuinka toimintaa vakiinnutetaan ja moniste-

taan?

Toimintaverkostojen tutkimuskysymys: Millainen toimijaverkosto on ja millaisia suhteita aliurakoitsi-

jayrityksilla on padurakoitsijoihin Kuopion maanrakennusalalla?

Tutkimuskysymykseen etsitadn vastausta verkostoteorioihin ja verkoston kdsitteeseen paneutumalla.

Verkostot ja verkostojen merkitys erityisesti yrityksissé kulkevat paasisaltona lapi tyon.

1.6  Tydn toteutus

Lahestymistapa on konstruktiivinen toimintatutkimus, joka kuitenkin sivuaa innovaatiotutkimusta. En-
siksi tutustun aikaisemmin laadittuihin ylemman AMK:n liiketoimintasuunnitelmiin Theseus-jarjestel-
massa. Taman jalkeen etsin teoreettista tietoa liiketoimintasuunnitelman tekemisesta ja valikoin par-
haiten tapaukseen sopivan kehittamismallin, tai tdssa tapauksessa mallien yhdistelman. Valmis tuotos
tulee sisdltdamaan uusien palveluiden kuvaukset, asiakenttakartoituksen, hinnaston, yrityksen kustan-
nuslaskentaa, talouden seurannan tyokalut sekd menetelmakuvauksen, toimintojen kuvaukset ja tar-
kastuslistat. Lisaksi laaditaan myyntikirje. Ty tullaan toteuttamaan erilaisin projektinhallinnan mene-

telmin.

1.7 Tydn rajaus

Ty0 rajattiin tuotteistamisen osalta kasittelemaan Tmi Mikko Pirisen maanrakennustarjoustoiminnan
konsulttipalveluiden tuotteistamista siten, ettd elinkeinotoiminnan edellytykset turvataan. Syyna tahan
valintaan oli halu selvittda, onko palvelulle tilausta pienessa mittakaavassa. Tutkimuksella voidaan

nain varmistaa osakeyhtiémuotoisen liiketoiminnan aloittamisen edellytykset.

Verkostoanalyysissa kohderyhman  jaseniksi  valikoituivat Kuopiossa toimivat suurimmat
rakennusliikkeet sekd maanrakennusurakoitsijoista ne Infra ry:n jasenyritykset, jotka tekevat

talonrakennuksen maatoitd Kuopiossa. Tama on Tmi Mikko Pirisen ydinasiakasryhmaa.

Nailla rajauksilla opinndytety6 tulee olemaan aloittavalle yritykselle merkityksellinen kehitykseen ja

toiminnan suunnitteluun panostava hanke, jolla on merkittévaa vaikutusta yrityksen liiketoimintaan.
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TEORIAOSUUS

Toimintatutkimuksen menetelmat

Toimintatutkimuksen ydin on tiedon tuottaminen ja toimintojen kehittaminen todellisessa toimintaym-
paristdssa ongelmanratkaisuin keinoin. Kananen (2014) kiteyttda toimintatutkimuksen olevan “eraan-
laista jatkuvaa toiminnan kehittamistd ja parantamista, jota tydeldamassa tapahtuu luonnostaan”. Kui-
tenkaan kaikki ty®paikoilla tapahtuva arkinen toiminnan parantaminen ei ole toimintatutkimusta.
Pelkka suoraviivainen toiminnallinen kehitys ei takaa laajempaa ymmarrysta tai uusien ratkaisuiden
|6ytamista. Kun tahan arkiseen kehitystydhon liitetadn tutkimus, saa tydelaman tarpeista muotoutuva
kehittdminen uuden merkityksen. (Kananen 2014, 9.) Toimintatutkimus saa aikaan sen, etta tutki-
mukseen osallistuvat tahot alkavat teoretisoida toimintatapojaan, tarkastelevat toimintaansa kriitti-
sesti ja taman myo6ta jopa muuttavat tydskentelytapojaan (Suojanen 2014). Olennaista on se, etta
tutkittavat otetaan aktiivisesti mukaan tutkimukseen taysvaltaiseksi jaseneksi, ja ongelmaa pyritdan
ratkaisemaan niiden kanssa, joilla on kdytannon kokemusta tutkimuksen aiheesta (Eskola & Suoranta
2008, 127). Esimerkiksi rakennusinsinéorin tyokaytantdja ja sosiaalisia suhteita tutkittaessa tyémaa-
kokouksista kuvattuja nauhoituksia analysoisivat tutkijan kanssa my®és tilanteissa tyotaan tekevat ra-

kennusinsindorit.

Kun toimintatutkimuksessa hahmotellaan vaihtoehtoisia skenaarioita, tehdaan se yhteistydssa tutki-
joiden ja laajempien taustalla vaikuttavien toimijoiden, kuten yrityksen henkiléstéjohdon tai tydmark-
kinajarjestdjen kanssa. Olennaista on tutkimuksen kohteen kanssa tehtdva yhteistyd. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Toimintatutkimuksen kehittdjan pidetaan Kurt Lewinid. Han ei ollut ensimmainen toimintatutkimusta
kayttanyt tutkija, mutta hanen katsotaan kehittdneen toimintatutkimuksen teorian (Carr & Kemmins
1986, 162). Lewinin kattavasta tuotannosta toimintatutkimusta kuvaa hyvin Harwoodin tehtaalla Yh-
dysvaltain Virginiassa tehty tutkimus. Tehtaassa oli useita ongelmia tuottavuuden, vaihtuvuuden seka
tydnjohdon ja tyontekijdiden suhteissa. Lewinin (1947) vetdmana tehtiin "todellisen eldman muutos-
koe”, jossa tydryhma jaettiin kolmeen erilaiseen ryhmaan. Kaikkien ryhmien tybolosuhteita muutettiin
ja uudistettiin. Eri ryhmat olivat eri tavoin suunnittelemassa muutoksia: ensimmainen ei osallistunut
ollenkaan, toinen osallistui valillisesti ja kolmas oli kokonaisuudessaan suunnittelemassa muutoksia
tehtaan johdon kanssa. Ensimmaisessa ryhmasséa tuottavuus laski, tydntekijéiden kaytos tydnjohtoa
kolmannessa ryhmassa tuottavuus palautui aikaisempaa tasoa paremmaksi. (Coch & French
1948, 522)

Lewinin tutkimuskaytantdna oli toimiminen ryhmassa, mika johtaa toiminnan yhteisvastuulliseen ke-
hittdmiseen. Lewinin (1947) madritelmdn mukaan toimintatutkimusta kuvaavat demokraattisuus, osal-
listuminen (kuva 2.) seka se, etta tutkimuksella vaikutetaan samanaikaisesti niin tieteeseen kuin sosi-
aaliseen muutokseenkin (Carr & Kemmis, 1983, 151-153). Sittemmin yksinkertaistettuna pidetylla
Harwoodin tutkimuksella Lewin pystyi osoittamaan, ettd tyontekijéiden demokraattisilla osallistumis-

mahdollisuuksilla on vahva yhteys tyotyytyvaisyyteen, tyémoraaliin ja tuottavuuteen. Tutkimus todisti
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my®s, miten osallistava johtaminen oli paljon tuottavampaa kuin tuon ajan tieteellisen liikkeenjohdon

oppien mukainen tayloristinen johtaminen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Demokraattisuus Osallistuminen

Samanaikainen
vaikuttaminen seka
tieteen kehittymiseen
etta sosiaaliseen
muutokseen

Kuva 2. Lewinin toimintatutkimusta kuvaavat piirteet (Carr & Kemmis, 1983, ss. 151-153.)

Lewinildinen toimintatutkimus etsii kadytanndn ratkaisuja organisaatioiden ongelmiin. Suojasen (1992)
mukaan tutkimus etenee syklisesti (Kuva 3) muuttaen osallistujien ajattelutapoja seka uskaltaen ky-
seenalaistaa olemassa olevan ongelman tai tilanteen. Tutkimus tavoittelee tutkittavien ilmididen teo-
reettisen kasittdmisen edistamista seka kaytantéjen muuttumista. (Suojanen 1992, 41.) Alkuperai-
sessa Lewinin kenttdkokeen mallissa toimintatutkimuksen syklinen spiraali kasittéd lisaksi vertailu-
asetelman, lahtdtilan kartoituksen, intervention kuvauksen ja lopputilan mittauksen (Saaranen-Kaup-
pinen & Puushiekka 2006, 49). Toimintatutkimus on jatkuvaa muutosta, ja sen tdrkein tehtdva on
ratkaista kaytanndn ongelmia. Tutkimus etenee syklisesti prosessina, jossa suunnittelu, toiminta, ha-
vainnointi seka seuranta kulkevat ajassa eteenpdin aina toistuen uudelleen ja uudelleen, kun toimintaa
jatkuvasti kehitetadn (Kananen 2014, 11-14).
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H Reflektointi

Kuva 3. Toimintatutkimuksen menetelmallinen kaavio (Suojanen 1992,42).

Verrattaessa toimintatutkimuksen menetelmia perinteiseen tutkimukseen havaitaan merkittavavim-
maksi eroksi se, ettd toimintatutkimus tydstaa todellisia tutkimuskohteen vaikutuspiirissa olevia on-
gelmia. Naitd ongelmia ratkaistaan kaytédnndn tyolld siten, etta tutkittavat ovat aktiivisesti mukana
toiminnassa. Perinteisessa tutkimuksessa voidaan karjistetysti sanoa tutkimuksen perustuvan kirjalli-
suuteen perehtymalld I8ydettyihin ongelmiin, joita ratkotaan tutkimuksessa tuotettavalla tiedolla.
(Craig 2009, 11.)

Toimintatutkimuksessa on kolme erilaista lahestymistapaa, jotka erottuvat toisistaan lahtdkohtien ja
osallistujien maailmankuvan perusteella (Suojanen 2014, 41). Nama lahestymistavat ja niiden ominai-

suudet ovat esitelty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Toimintatutkimuksien paradigmojen vertailu (Suojanen 2014)

Toimintatutkimuksien paradigmojen vertailu

Positivistinen,
Empiiris-
analyyttinen,

Tulkinnallinen,
Hermeneuttinen,

Kriittinen,
Emansipatorinen

Paradigma Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen (Valtaistettu)
Praktinen, Kriittinen,
Tiedon intressi Tekninen tulkinnallinen emansipatorinen
Vaikutuskeino
yhteiskunnassa Tyd Kieli Valta
Syy-seuraus-
Tutkimuksen suhteet, Ymmartaminen, Toiminnan kehittaminen,
tarkoitus ennustaminen tulkinta muutos
Teoriasta
Teorian ja kaytantdon: Kaytannosta Teorian ja kaytannén
kdytannon suhde deduktiivinen teoriaan: induktiivinen vuorovaikutus
Atomistinen, ulkoa Holistinen,

IThmiskasitys

ohjattu

humanistinen

Holistinen, itseohjautuva

Tutkijan rooli

Ulkopuolinen asi-
antuntia

Ulkopuolinen tai
osallistuja, ei pyri
vaikuttamaan

Aktiivinen osallistuja,
vastuun jakaja,
muutosagentti

Tutkijan ja
osallistujien
suhde

Riippumattomuus,
kohde objektina

Yhteisty6, kohde
objektina

Yhteisvastuullisuus,
osallistujat subjekteina

Jaottelu perustuu Jirgen Habermasin tiedonintresseihin, jotka ovat tekninen, praktinen ja kriittinen.
Eri tulokulmat vaikuttavat toimintatutkimuksen kdytannon toteutukseen. Esimerkiksi teknisessa toi-
mintatutkimuksessa tutkija ohjaa tutkimusprosessia ja tuottaa muutosratkaisuja, siind missa prakti-
sessa toimintatutkimuksessa valta on jaettu ryhman ja tutkijan kesken. Emansipatorisessa eli valtais-

tetussa toimintatutkimuksessa valta on tutkijan sijaan kokonaan ryhmalla. (Grundy 1988, 56.)

Toimintatutkimuksessa pyritdan mahdollisimman suoraan ongelmanratkaisuun edistamallad, kehitta-
malla tai muuttamalla toimintaa tavalla tai toisella. On kuitenkin tarkeda muistaa, ettd kyseessa on
silti tutkimus, jossa tuotetaan aineistoa ja tietoa, vaikka suunnitellut kaytannén muutokset eivat to-
teutuisikaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Toimintatutkimus on erityisen soveltuva tut-
kimusmuoto YAMK- opinnaytetdihin, silld tutkinto on tydeldamalahtdinen ja opinnaytety6 toteutetaan
usein tydeldman kehittdmistehtdvana tai tuottamalla uutta tietoa tai osaamista yritykseen (Koski &
Kelo 2019)

2.2 Liiketoimintasuunnitelman viitekehys

Kysymys siitd, kuinka aloittaa menestyksekas yritystoiminta, on universaali. Lyhykaisyydessaan tarvi-
taan vain kolme elementtia, jotka on esitetty kuvassaKuva 4. Naiden toteutuessa toiminta saadaan
kannattamaan. Liiketoimintaidea ("business idea”) on ensimmainen osa, mutta toiminnan kehitys ei
lopu siihen. Usein tarvitaan koettelemuksia, ennen kuin ideasta jalostuu toimivaa liiketoimintaa. Paa-
oma ("capital”) eli raha on valttdmatontd, ja markkinoilta saatavaa rahoitusta varten tulisi omaa liike-
toimintaa pystya katsomaan sijoittajan nakdkulmasta. Hyva yritysjohto (“management team”) on aloit-

televassakin yrityksessa kriittinen elementti — kasvava yritys ei ole "yhden miehen bandi” (McKinsey
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& Company 1999 20). Jotta yrittdja saa kuvattua naiden toiminnan kannalta oleellisten asioiden ole-
massaolo, tulee hanen laatia liiketoimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunnitelma hyddyttaa yrityksen
toimintaa seka sisdisesti etta ulkoisesti (Pinston 2004, 13) ja on hyvin laadittuna oiva tydvaline yrityk-

sen toiminnoissa.

Business idea

\

New entreprise

=7 -~

Management
te-gam Capital

Kuva 4. Menestyvan yrityksen osatekijat (McKinsey & Company 1999, 20).

Liiketoimintasuunnitelma on nimensa mukaisesti kirjallisesti tehty suunnitelma liiketoiminnasta. Liike-
toimintasuunnitelma kuvastaa sitd, milla tavoin liiketoiminta on ajateltu toteutuvan, millaisessa toi-
mintaymparistdssa liikeideaa toteutetaan ja millaisin tavoittein ja toimintatavoin sité harjoitetaan. Lii-
ketoimintasuunnitelman tulee olla kattava ja perusteellinen dokumentti, johon on kirjattu yrityksen
pidemman aikavalin tavoitteet paamaarineen sekd rahoitus- ja kassavirtalaskelmineen. Aloittelevan
yrityksen kannattavuuslaskelmat seké investointitarpeen kuvaukset tulee olla arvioituna liiketoiminta-
suunnitelmassa. My0s riskitekijoiden jasentaminen on tarkea osa liiketoiminnan suunnittelua. (Uusyri-
tyskeskus 2020, 16.)

Pinstonin (2004) mukaan liiketoimintasuunnitelman tarkein sisdinen vaikutus on se, ettd suunnitelma
toimii ohjenuorana yrityksen toiminnalle koko sen olemassaolon ajan. Sen avulla voidaan analysoida
yrityksen toimintaa ja toimia tarvittavien muutosten tydkaluna. Liiketoimintasuunnitelma voi toimia
myds tiedon ldhteena yrityksen menneisyytta seka nykyista ja tulevaa toimintaa tarkastellessa. Yrityk-
sen sisdisen toiminnan tukemiseksi liiketoimintasuunnitelman tulee olla jatkuva prosessi, ei vain yri-

tyksen perustamisvaiheeseen liittyvé kertaluonteinen toimintasuunnitelma. (Pinston 2004, 23.)

Ulkoisessa toiminnassa liiketoimintasuunnitelma on erityisen tarkea apuvaline silloin, kun etsitaan lii-
ketoiminnalle rahoittajia. Liiketoimintasuunnitelman yhtena tavoitteena onkin kuvata mahdollisille ra-
hoittajille sitd, miksi yritykseen kannattaisi sijoittaa, kuinka mydnnetty rahoitus kehittaisi yrityksen
liiketoimintaa, ja miten sijoittaja hydtyisi panostuksistaan ja saisi tuottoa sijoitukselleen. (Finch 2006,
11.)

Liiketoimintasuunnitelmassa kerrotaan kaikki tarkeimmat yritystd ja yritystoimintaa koskevat tiedot
seka esitelldan yrittdjan osaamista ja tulevaisuuden suuntaviivoja. Tama tapahtuu kuvaamalla yrityk-

sen kaupallista toimintaa kiteytetysti ja jasennellysti sekda selventamalla rehellisesti yritystoiminnan
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kannattavuutta, riskeja ja mahdollisuuksia. (Uusyrityskeskus 2020, 18.) Yrityksen toimintaa arvioivat
asiantuntijat seka rahoittajat edellyttavat liiketoimintasuunnitelmaa, jotta voivat arvioida liikeidean
kannattavuutta (Uusyrityskeskus 2020, 19.) Liiketoimintasuunnitelmaan sisdltyy liikeidean kuvaus,
jossa kerrotaan, mista lahtokohdista liikeidea on laadittu. Kannattavuuslaskelmat ovat myos tarkea

osa liiketoimintasuunnitelmaa. (Uusyrityskeskus 2020, 18.)

Liiketoimintasuunnitelman laatimiseen on olemassa useita erilaisia pohjia. Opinndytetyon tavoite ei
ole vertailla erilaisia lomakepohijia, ndiden vaikuttavuutta tai kaytettavyytta, vaan keskittya operatiivi-
sesti toteuttamaan liiketoimintasuunnitelma. Tdssa tydssa toteutettavaa suunnitelmaa hyddyntaa
etenkin yrittaja itse, jonka tarkoituksena on sanoittaa yrityksen alkuvaiheessa luonnollisesti kokoa-

mattomat ajatuksensa.

Yrittdjan kannalta itse liiketoimintasuunnitelman laatimista tarkedmpaa on toiminnan suunnittelu ja
liiketoiminnan tavoitteen kirkastaminen. Liiketoimintaa suunnitellessaan yrittdja kuitenkin etenee ide-
asta vision kautta kohti konkreettisia haasteita. (Hesso 2015, 24.) Liiketoimintasuunnitelmaa laaties-
saan yrittdja keraa tietoa ja opiskelee yrityksen toimialaa, selvittaa kilpailijoidensa toimintaa seka hah-
mottelee omaansa. Tama toiminta kirjoitetaan suunnitelmaksi, josta kdy ilmi, kuinka ja miksi liiketoi-
mintaa harjoitetaan (Kainlauri 2007, 38). Puustinen (2006, 59—60) kuvaa liiketoimintasuunnitelman
laatimista valttamattdmaksi toimenpiteeksi, joka "tuo tekemiseen ammattimaisuutta, parantaa me-
nestymisen mahdollisuuksia, toimii paatdksenteon tukena ja yrityksen tarinan runkona”. Ilman liike-

toimintasuunnitelmaa yritys on Puustisen mukaan “ajopuun” osassa (Puustinen 2006, 61).

Kuten edelld on todettu, liiketoimintasuunnitelma ei siis ole pelkkd suunnitteluvaline, vaan tyokalu,
jota voidaan kayttaa talousneuvotteluihin ja keskusteluihin liikekumppaneiden, vuokranantajan tai ta-
varantoimittajien kanssa. Vaikka yrityksella ei viela olisi tilinpaatosta, yrittaja voi kattavalla liikketoimin-
tasuunnitelmalla vahvistaa yrityksen kannattavuutta ja tulevaisuudenndkymid. Puustinen (2006, 60)
korostaa, ettd liiketoimintasuunnitelma on jokapaivainen tydkalu ja sen merkitys vain korostuu yrityk-

sen yhteistydkumppaneiden ja sidosryhmien kanssa toimimisen yhteydessa.

Hyva liiketoimintasuunnitelma koostuu Puustisen (2006, 61) mukaan tiivistelmasta, markkina-analyy-
sista, yrityksen toiminnan ja muiden piirteiden kuvauksesta seka rahoitussuunnitelmasta ja riskiana-
lyysistd. Puustisen mukaan liiketoimintasuunnitelmaan voi koota erilaisista osista, jotka sopivat oman
yrityksen toiminnan kuvaamiseen esimerkiksi strategian, tuotteiden, henkiléston, tilojen tai hinnoitte-
lun osalta. Liiketoimintasuunnitelmassa on hyva olla mahdollisuus my&s myynnin, markkinoinnin ja
viestinnan suunnittelulle. (Puustinen 2006.) Tassa opinndytetydssa laadittu liiketoimintasuunnitelma
koostuu seuraavista osa-alueista: liikeidea, oma osaaminen, SWOT-analyysi, tuotteet ja palvelut, asi-

akkuudet, toimintasuunnitelma, toimintaymparistd, visio ja muut asiat.

Liiketoimintasuunnitelma toimii apuvélineena myds silloin, kun arvioidaan yrityksen menestysmahdol-
lisuuksia kansainvaliselld toimintakentdlld (Pinston 2004, 14). Tama on erittdin tarkea huomio, silla
Suomessa rahoitusta on tarjolla erityisesti vientialoille (Tikkanen 2014, 47). Vientiyrityksille rahoitusta
myoéntdvan Finnveran vientituen saamisen edellytyksena ovat liiketoiminta- ja investointisuunnitelmat
(Finnvera 2022). Vientiyrityksen liiketoimintasuunnitelmaan kohdistuu laajempia tarpeita analyyseille.

Usein kaytetty PESTE-analyysi antaa vientiyrityksen asioiden tutkimiselle hyvan lahtékohdan. PESTE-
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analyysin padkohtina ovat poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijat (Ka-
mensky 2008, 139—-140.) Varsinkin, jos yrityksen on tarkoitus laajentua kulttuurillisesti tai taloudelli-
sesti erilaista jarjestelmda toteuttaviin maihin, korostuu laadukkaiden yritysanalyysien laatiminen seka

yrityksen omaan kayttdon etta ulkoisia sijoittajia ajatellen.

Taman tutkimuksen kohteena olevalla yritykselld ei kuitenkaan kassavirtarakenteesta johtuen ole ko-
timaista tai kansainvalista rahoitustarvetta, eika liiketoimintaa olla suuntamassa kansainvaliseen liike-
toimintaan, joten tdssa tutkimuksessa laadittavaa lilketoimintasuunnitelmaa tullaan kayttamaan eri-

tyisesti yrityksen sisdiseen kehittémiseen.

2.2.1 Liiketoimintasuunnitelmien kritiikki

Perinteisesti laaditulla liiketoimintasuunnitelmalla ei kuitenkaan valttamatta ole vaikutusta yrityksen
menestymiseen. Tomas Karlsson toteaa vaitdskirjassaan (JIBS 2005), ettei liiketoimisuunnitelma vai-
kuta yrityksen suorituskykyyn. Karlssonin tutkimuksessa havaittiin, ettd liiketoimintasuunnitelmia laa-
dittaessa tavoite on ollut enemman rahoittajien vakuuttamisessa, ei niinkaan yritystoiminnan kehitta-
misessa. On myo6s havaittu, ettd sen laatiminen voi jopa viivastyttda yritystoiminnan aloittamista (Kyrd
& Niemi 2007, 258). Esimerkiksi Mainprize ja Hindle (2007) toteavat liiketoimintasuunnitelman laati-
misen kompastuskivia olevat yleisesti vallalla olevat kaytannot, jotka johdattelevat ja rajoittavat suun-
nitelman laatimista. Naitd ovat suunnitelman pakotettu maaramuotoisuus, laajuuden rajoittaminen
seka yleinen ohjeistus siitd, etta yrittajan tulisi laatia suunnitelma vain oman ammattitaitonsa varassa.
(Mainprize & Hindle 2007, 42-43).

Kyr6 ja Niemi (2007) kasittelevat teoreettisesti liiketoimintasuunnitelmien laatimiseen liittyvia ongel-
mia. Ongelmana on heidén mielestdan se, etta liiketoimintasuunnitelmat kohtelevat liiketoimintaa ob-
jektiivisena, itsendisena ilmidnad. Tassa tapauksessa luovuus ja innovaatio seka mahdollisuudet I6ytaa
tai keksid uusia liiketoimintamahdollisuuksia suljetaan pois. Taman lisaksi liilketoiminnan suunnittelua
vaivaa normatiivisuus ja staattinen luonne, mika edellyttaa liikeideoiden arvioinnin olevan rijppumaton
suunnittelijasta ja hdnen kokonaiskontekstistaan. He ehdottavat kommenttiensa perusteella kokeelli-
sempaa liiketoimintasuunnitelmamallia, jossa kehittdmista ja kokeilua seuraa arviointi, muutos ja uu-
delleenyritys. Kyrdn ja Niemen (2007) mukaan yrittajyys tulee ndhda kokonaisuutena, liiketoimintaa

synnyttdvana eldmantilanteena monimutkaisessa toimintaymparistéssa. (Kyrd & Niemi 2007, 258.)

Jopa Sahlman (1997) on kritisoinut perinteisia liiketoimintasuunnitelmien malleja niiden liiallisesta kes-
kittymisesta numeroihin, vaikka han itse pyrkiikin luomaan sijoittajia miellyttavia liiketoimintasuunni-
telmia. Hanen mukaansa numeroihin keskittyvat liikketoimintasuunnitelmat antavat liilan véhan tietoa
itse yrityksesta seka sen toiminnasta ja yrittajistéd (Sahlman 1997). Suunnitelmassa kaytettavat talou-
delliset ennusteet ovat usein vailla todellisuuspohjaa, varsinkin jos kyseessé on uudella alalla aloittava
yritys. Monesti liiketoimintasuunnitelmissa ennusteet ovat liian optimistisia eivatka useinkaan toteudu.
Taman vuoksi Sahlmanin (1997) omassa liiketoimintasuunnitelmamallissa osioina ovat ihmiset, mah-
dollisuudet, toimintaymparistd ja riskit seka voitot. Vaikka Sahiman tavoittelee mallillaan “kovan ra-
han” sijoittajia, on liiketoimintasuunnitelman painotus “pehmeissa” asioissa, kuten henkildstén osaa-

misessa. (Sahlman 1997.)
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Liiketoimintasuunnitelman laatiminen vie aikaa ja rahaa, joka on pahimmillaan poissa liiketoiminnan
pyorittdmisesta. Laatiminen voi olla myos tekosyy toimettomuudelle: suunnittelu antaa illuusion siitd,
ettd jotain saa tehtyd, ja laatija saa unelmoida menestyksesta. Pahimmillaan suunnitellaan vain suun-
nitelmaa varten ja tehddan turhaa ty6ta. On myos totta, etta liikketoimintasuunnitelma voi rajoittaa
ajattelua ja estaa uusien mahdollisuuksien huomaamista. Startup-kulttuurissa on jopa huhuttu, etta
rahoituspdatoksia on tehty Powerpoint-esitysten perusteella katsomatta liiketoimintasuunnitelmaa
lainkaan (Geoffrey 2016). Léhden silti tydssani olettamuksesta, etta liiketoimintasuunnitelma on kayt-
tokelpoinen tydkalu varsinkin toistuvassa, jarjestelmallisessa liiketoiminnassa, kun se on toteutettu

kdytannonlaheisesti ja siihen on varattu myos liikkumavaraa paivittdmisen suhteen.

2.2.2 Liiketoimintasuunnitelmien malleja

Hyva liikketoimintasuunnitelma on tekijan nakemys siitd, kuinka luoda toistettavaa lisaarvoa asiakkaille
ja kuinka toimia menestyksekkadmmin kuin kilpailija. Kaytannon tasolla se kertoo, kuinka yritys an-
saitsee rahaa. Suunnitelmassa hahmotellaan odotettavissa olevia mahdollisuuksia ja uhkia. Se voidaan
karkeasti jakaa kolmeen osaan: Tavoitteiden asettaminen, analyysi ja suunnittelu (Hesso 2015, 10).
Kirjassaan Hyvé liiketoimintasuunnitelma (2015) Hesso korostaa kohderyhman ostokdyttaytymisen

kartoittamista ja ohjelmien kysynndn luomista valituille kohderyhmille — eli markkinointia.

Liiketoimintasuunnitelma on tyokalu, jonka avulla voidaan systemaattisesti kehittda liikeideaa varsi-
naiselle yritykselle. (McKinsey 2000, 47.) Liiketoimintasuunnitelmassa esitetaan kiteytetysti ja ymmar-
rettavasti tietoa yrityksen perustamisesta, toiminnasta ja johtamisesta. Sina esitetdan tulojen ja me-
nojen, kannattavuuden ja tulevaisuuden nakymien analysoinnin tuloksia (McKinsey 2000, 49.) Liike-
toimintasuunnitelmassa kuvattu markkinointi luo kysyntaa yrityksen palveluille, mika puolestaan

muuttuu kassavirraksi myynnin kautta (Hesso 2015, 10-13).

Yritykset ovat ongelmissa, jos liiketoimintasuunnitelmaa ei hyddynnetd tai ymmarretd. Pahimmillaan
yrityksen toimiva johto ei ymmarra yrityksen strategian ja toiminnan ydinta. Liiketoimintasuunnitelma
ei saa olla kuitenkaan itsetarkoitus ja taakkaa yritykselle, vaan toiminnan kehittdmiseen tahtéava do-
kumentti. Vaikuttava ja laadullisesti korkea tasoinen liiketoimintasuunnitelma voi mahtua jopa yhdelle
sivulle, ja silla voidaan vakuuttaa sijoittajat ja kumppanuusyritykset. Ulkoiseen kayttéon ensisijaisesti
laaditulla liiketoimintasuunnitelmalla tulee pystya nayttamaan yrityksen tietoja erilaisella strategioilla
toimiville yrityksille, seka esitelld taloushallinnon ja markkinointiviestinnan rakennetta vastaanottajan
nakokulmasta. Mikali liiketoiminta on taysin uutta tai halutaan laatia kattava, looginen, johdonmukai-
nen suunnitelma laaditaan talléin laajempi kattavampi likketoimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunni-
telmaa paivitetddn saannéllisesti huomioiden yrityksen sisdiset ja ulkoiset muutospaineet. (Hesso
2015, 188-192.)

Erilaiset liiketoimintasuunnitelmamallit korostavat erilaisia asioit ja heijastavat kirjoittajan liilketoimin-
tasuuntautuneisuutta. McKinseyn (2000) mallin mukainen perinteinen liiketoimintasuunnitelma muo-

dostuu kahdeksasta osasta (Kuva 5).
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1. 2. 3. 4
Tiivistelmé Liikeidea Johtoryhmé Markkinointisuunnitelma

> 6 7. 8.

Liiketoimintamalli ja - § Toteuttamissuunnitelma - -
organisaatio Rahoitus Riskit

Kuva 5. McKinseyn liiketoimintasuunnitelman perinteinen malli (McKinsey 2000).

McKinseyn (2000) liiketoimintasuunnitelmassa esitelldan ensimmaiseksi liikeidea eli kerrostaan, kuinka
yritys tarjoaa ratkaisuja markkinoiden ongelmiin eli asiakkaiden tarpeisiin. Lisdksi kuvataan asiaan
littyvat ratkaisut. Liikeidea selittdd, mita uutta toiminnassa on ja mita hyotya se tarjoaa asiakkaille.
Kolmanneksi esitelladn yrityksen johtoryhmd, joka on McKinseyn mukaan ratkaisevin tekija yrityksen
perustamisessa. Taman vuoksi McKinsey korostaa johtoryhman roolia myés liiketoimintasuunnitelman
kehittamisessa. Neljantena on markkinointisuunnitelma, jota pidetdaan liiketoimintasuunnitelman tar-
keimpana osana. Tassa kohdin suunnitellaan ja paatetaan, mitka ovat aiotut markkinat, mika on hin-
noittelustrategia ja miten jakelu jarjestetdan. Taman jalkeen kuvataan liiketoimintamalli ja organisaa-
tio eli ne toiminnot, joilla yritys voi tuottaa ja toimittaa palveluita tai tuotteita asiakkaille seka miten
sisdiseen organisaatioon liittyvat asiat tulee ottaa huomioon ja vastuut maaritellaan. Toteutussuunni-
telma on tarkea yrityksen rahoitustarpeiden ja riskien kartoittamiseksi. Rahoituksen tarvetta harkitaan
rahoitussuunnitelman kautta. Kuinka paljon rahaa yrityksen perustamiseen ja pyorittdmiseen kuluu
paivittdin? Tarvitsetko sijoittajaa? Lopuksi kuvataan toiminnan riskit. Riskinjako sijoittajien kanssa voi
olla toivottavaa jo kdaynnistysvaiheessa, silla perusteellinen ja lapindkyva tiedonjakaminen lisaa rahoit-
tajien luottamusta yhtiéon. (McKinsey 2000, 51-123.)

Hesson versio (Kuva 6) noudattelee enimmakseen perinteista liiketoimintasuunnitelman rakennetta.
Han kannustaa lisdksi etsim&an tietoa internetistd, mista I6ytyy monenlaisia liiketoimintasuunnitelma-

pohjia, kuten yrityssuomi.fi- palvelusta.
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3. Ymparistoanalyysi:
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analyysit
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analyysit
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¢g. Asiakasanalyysi
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6. Markkinoinnin
tavoitteet ja
toimenpiteet
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kannattavuus ja
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8. Tuotanto ja
henkildsto

10. Riskit ja
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Kuva 6. Liiketoimintasuunnitelman sisdltd, perinteisen mallin laajennos. Hesso (2015)

Hesso (2015, 15-16) painottaa asiakkaiden tarpeiden tai ostokayttdytymiseen liittyvien nakokohtien
analysointia varsinkin yrityksissa, joissa asiakkaat tulevat asioimaan myymaldan. Han muistuttaa, etta
markkinoinnin suunnittelu on térkea osa likketoimintasuunnitelman laatimista. Lisaksi Hesso (2015,
61) korostaa niin sisdisen kuin ulkoisen toimintaymparistén ymmartamistd, jotta voidaan muovata
yrityksen strategioita seka ohjata kilpailukykya luovia tekij6itd. Hesson (2015, 61-62) mukaan ulkoisen
ymparistdn analyysi kartoittaa kilpailuymparistdn yrityksen toimintaympéristéssa, kun taas sisdinen
ympdristd koostuu ihmisistd, toimintajarjestelmista ja aineellisista resursseista. On tdrkeaa muistaa,
ettd liikketoimintasuunnitelma on raportti, joka laskee ja analysoi, kuinka yrittdja tai tydntekija voi luoda
lisdarvoa asiakkaille toteuttamalla organisaatiostrategioita missa ja milloin tahansa (Hesso 2015, 65).
Liiketoimintasuunnitelman huolellinen laatiminen analyyttiselld otteella luo perustan kilpailukyvyn 16y-

tymiselle, jonka strategia jalostaa "pelisuunnitelmaksi” kohti visiota (Hesso, 2015, 78).

Hesso (2015) painottaa myynnin ja markkinoinnin tarkeyttd ja sen esiin nostamaa strategiaa seka
yrityksen ketteryyttd. Nykydaan markkinointi on monialaista, kustannustehokasta ja kayttaa digitaalisia
markkinoinnin keinoja, kuten somemarkkinointia, tehokkaasti ja ennakkoluulottomasti. Somevaikutta-
minen on tarkeaa seka b2b- ettd b2c-markkinoinnissa. Korkeatasoisella digitaalisella sisallélla on suuri
merkitys, ja sen etuja ovat pienet toteutuskustannukset, laaja kattavuus ja helpohko kayttéonotto
verrattuna esimerkiksi perinteiseen printtimediaan. Sisaltdmarkkinoinnin keinoja ovat esimerkiksi asi-
antuntijuuden esiin nosto sosiaalisessa mediassa, webinaarit, blogit, ladattavat oppaat ja erilaiset ta-

pauskertomukset asiakkaiden menestyneista projekteista. (Hesso 2015, 104-124.)

Tuotteistamisen viitekehys

Tdssa alaluvussa kasitellaan kirjallisuutta, josta on saatavissa tietoa tuotteistamisen menetelmien ym-

martamiseen. Padosissa on sellainen kirjallisuus, jossa on kuvattu tuotteistuksen suunnittelua ja tuot-
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teistamisen varaan rakentuvaa liiketoimintaa. Téahan kontekstiin liittyvat laheisesti tuotteistamisen kyt-
keytymien liiketoimintaan, palveluiden ja tuotteiden markkinointi seka myynti, tuotteistamisen pro-

sessi, palvelumuotoilu seka yhteiskehittdminen.

Erityisen hyvaksi havaittu teos on Tuomisen ym. Palvelujen tuotteistamisen kdsikirja — Osallistavia
menetelmid palvelujen kehittamiseen (Aalto-yliopisto 2015), jossa kasitelladn osallistavaa tuotteista-
mista, yhteiskehittdmistd seka tuotteistamisprosessin eri vaiheissa kdytettavia menetelmia. Laamasen
ja Tinnilan (2009) kirja puolestaan pureutuu prosessijohtamiseen ja prosessiajatteluun, jossa kuva-
taan yrityksen toimintoja ja organisaatiotasoja prosesseina. Tallainen prosessiajattelu antaa ymmar-
rysta ja logiikkaa menettelyille, toiminnoille ja toimenpiteille. Voidaankin sanoa, etta prosessiajattelu
on tuotteistamisen keskidssa, silla sen avulla pystytadn hahmottamaan asiantuntijapalvelun toiminto-

jen tuotteistamista, taman tuotteistamisen prosessia seka vaadittavan kehitystyon vaiheita.

Liiketoiminnan nakdkulmaa tuotteistamiseen tuovat Salminen (2018), Parantainen (2007b, 2013) seka
Lehtinen ja Niinimaki (2005). Heidan kirjoissaan kuvataan ideoidun palvelun eli “raakatuotteen” tuot-
teistamista myytavaksi kokonaisuudeksi. Palvelumuotoilun merkitys liiketoiminnan kehittdmisessa ko-
rostuu naissa teoksissa. Palvelumuotoilun bisneskirjassa (Koivisto ym. 2019) kasitelldan palvelumuo-
toilua asiakastuntijapalvelussa. Kirja suhtautuu palvelumuotoiluun kehittamisotteella, kuinka menetel-
maa voidaan hyoddyntaa yrityksen eri toiminnoissa, ja millaisia ovat tyypillisimmat kehittdmiskohteet.
Taman kirja antaa ymmarrystd asiantuntijapalvelun palvelumuotoilun laajoista mahdollisuuksista,
kuinka tuotteistamisen prosessimallia voidaan kehittda ylemmalle tasolle, jolloin sitad voidaan soveltaa
mitd erilaisimipien palveluiden tuotteistamiseen. Lisaksi Ojasalo ym. (2011) avasivat palvelumuotoilua

ja tuotteistamista likketoiminnan kehittamisen tulokulmasta.

2.3.1 Tuotteistaminen

Tuotteistaminen on palvelun arvon tiivistamista kuvailemalla ja standardoimalla palveluita asiakkaille
ymmarrettdvassa muodossa. Tuotteistamisen kaksi tasoa ovat: Ulkoinen tuotteistaminen on asiakas-
palveluelementtien kuvaamista ja selkeyttamista asiakkaalle. Se tarjoaa yhteisen ja luotettavan kuvan
palvelukuvauksissa sekd asiakaspalveluelementeista. Tata kaytetadn hyvéksi tyypillisesti palveluku-
vauksissa ja myyntimateriaaleissa. Sisdinen tuotteistaminen puolestaan on palveluiden tuotannon ku-
vausta ja koordinointia yhdenmukaiseksi yrityksen sisdlla. Sen perustehtavana on madritelld ja kuvata

palveluprosessit, -menettelyt ja -vastuut. (Tuominen ym. 2015, 10.)

Tuotteistettaessa palvelua tuotteistamisen my6ta osaaminen jalostetaan helposti ostettaviksi kokonai-
suuksiksi (Parantainen 2013, 113). On my6s mietittdva, miten palveluprosessia tarkastellaan asiak-
kaan tulokulmasta ja kuinka se sopii asiakkaan toimintatapoihin. Tuotteistaminen ei ole standardointia,
vaan sopivan tasapainon I6ytamista standardoinnin ja raatal6innin valilla. Taysin raataléidyt palvelut
ovat tehottomia tuotannossa, kun taas ylituotteistaminen yksinkertaistaa palvelua ja vahentda inno-
vaatioita. Rajan veto tdssa onkin yksi suurimmista haasteista palveluiden tuotteistamisessa. (Tuomi-
nen ym. 2015, 5.)

Tuottamisprosessissa pyritdan vahvasti rakentamaan yhteisymmarrysta ottamalla mukaan ja valtaan-
nuttamalla seka yrityksen henkilostd ettd asiakkaat, jolloin varmistetaan, etta paras ymmarrys palve-

lun tuottamasta arvosta heijastuu tuotteistettuun palveluun. Osallistava toiminta sitouttaa ja motivoi,
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edistaa kdytannon ja ajattelutavan muutosta seka mahdollistaa palveluinnovaatioita. Tuotteistamalla
voidaan yhtenaistaad ja tehostaa palveluntuotantoa, seka luoda lisdarvoa palveluntuottajalle seka asi-

akkaalle. (Tuominen ym. 2015, 5.)

Palveluosaamisen tuotteistamisen jalkeen aikaa sdastyy itse palvelun tuottamiseen. Asiakkaan nako-
kulmasta ostoriski pienenee, kun asiantuntija voi ilmaista mielipiteensd asiakkaan ongelmasta ja suo-
sitella oikeita toimenpiteita ja ratkaisuja. Tuotteistettu asiantuntijapalvelu on ennakkoon suunniteltu
malli, joka on testattu moneen kertaan, joten asiakkaat harvemmin pyytdvat muutoksia siihen ilman
perusteltua syyta. Tata palvelua on helpompi ostaa, koska asiakkaan puolesta on mietitty paatettavat
asiat jo valmiiksi. Asiakkaat eivat tarvitse etsia tietoa palveluiden toimitusaikatauluista, resursseista ja
kaikesta palvelusisallésta. Toisaalta ilman ennalta maariteltyja palveluita asiakkaat voivat keksia yllat-
tavia tavoitteita ja tehtavia, jolloin palvelulaajuudesta neuvottelu vie enemman aikaa. (Parantainen
2013, 116; 123-125)

Tehokkuuden ja myynnin kasvun ohella tuotteistamisen suurin hydty on konsensuksen muodostumi-
nen asiakkaiden ja asiantuntijoiden valilld sekd osaamisen parempi jakaminen. Erityisesti monimut-
kaisten, hiljaisten tietoon pohjautuvien asiantuntijapalveluiden tuotteistamisella pyritddn parantamaan
palvelujen yhtenaisyytta ja toistettavuutta. (Tuominen ym. 2015, 6.) Tarkeimmat edut ovat palvelujen
yhtenadisyys, toistettavuus, tehokkaampi sisdinen tiedon jakaminen ja yhteistyd, palveluiden helpompi
markkinointi ja myynti, riippuvuuksien ja synergioiden tunnistaminen seka jatkokehittamisen help-

pous. (Tuominen ym. 2015, 7.)

2.3.2 Tuotteistamisen prosessi

Yhteisesti sovittu, selked, ja jokaista prosessiin osallistuvaa motivoiva tavoite on onnistuneen tuotteis-
tamisen edellytys. Tuotteistamisen tavoitteet voivat liittya toiminnan tehostamiseen, kuten palveluiden
valmistamisen tehostamiseen, myynnin ja markkinoinnin tehostamiseen, sisdisen tiedon jakamisen ja
yhteistyon tehostamiseen tai tuotteistetun palvelun merkityksen ymmartéamiseen. Tuotteistaminen

voidaan hahmottaa palvelua kuvaavien ominaisuuksien mukaan, kuten "myynnin helppous"”, "palvelu

kuvattu", "tasalaatuinen", "toistettavissa" tai "jatkokehitettdvissa". (Tuominen ym. 2015, 9)

Ei ole suositeltavaa tavoitella kaikkia tuotteistamisen tavoitteita samanaikaisesti, vaan valita muutama
paatavoite, jotka motivoivat kaikkia osallisia, jolloin pyritddn samoihin tavoitteisiin. Ensin on selvitet-
tava yhteinen kasitys tuotteistamisesta: Mita kyseinen tuotteistaminen tarkoittaa? Mita tuotteistetaan?
Onko kyseessa yksittdinen palvelu vai palvelupaketti? Mihin asiakkaisiin tai asiakasryhmiin tuote on

kohdistettu? Kuinka varmistetaan, ettd jatkokehittdminen on mahdollista? (Tuominen ym. 2015, 10.)
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Kuva 7. Osallistavan tuotteistamisen sykli (Tuominen ym. 2015)

Osallistava tuotteistamisprosessi koostuu viidestd vaiheesta (Kuva 7). Ensin maaritelldan, mihin tuot-
teistamisella pyritaan. Tuotteistamisen tarpeesta on usein monia mielipiteitd, joten tavoitteita kannat-
taa selvittaa eri toimijoiden kesken. Seuraavaksi uuden tai muokattavan palvelun nykyinen tila kartoi-
tetaan. Tassa vaiheessa tulee tarkistaa, onko kerdtty tieto kayttokelpoista ja tietavatkd ja ymmarta-
vatkod osallistujat tuotteistettavasta palvelusta riittavasti. Tassa vaiheessa keratyt ja analysoidut tiedot

ovat perusta seuraaville vaiheille. (Tuominen ym. 2015, 12-13.)

Kolmas vaihe on kyseenalaistaa vallitsevaa tilannetta ja 16ytad uusia nakokulmia tuotteistettavaan
palveluun. Neljas vaihe on yhteisen nédkyman muodostaminen ja kiteyttéminen. Tassa tapauksessa on
varmistettava, etta mukana ovat ne, jotka voivat paattad palvelun kehittdmisesta ja toteutuksesta.
Erilaisia kuvaamistapoja tulee yhdistaa, jotta keskustelusta saadaan selkeitd eri ndkdkulmia ja tausta-
oletuksia. Loppuvaiheessa kartoitetaan jatkokehitystarpeita ja arvioidaan tuloksia. Paaroolissa ovat
jalleen ne, joiden tyéhon tuotteistamisella on suurin vaikutus. (Tuominen ym. 2015, 12—13.) Osallis-
tavan tuotteistamisen yksi sykli muuntuu tuotteistamisprosessiksi, kun kehitysta ei pysayteta viiden-
teen vaiheeseen, vaan palautetaan hanke alkupdan vaiheisiin. Prosessimaisessa etenemisessa tavoit-
teita ei useinkaan aseteta valittdmasti uudelleen ensimmadisen syklin jdlkeen, vaan pyritdan edelleen

alkuperiisiin tavoitteisiin.

Prosessiajattelu perustuu siihen, ettd on olemassa toimintojen ketjuja, joiden avulla organisaatio voi
luoda arvoa asiakkaille (Laamanen & Tinnila 2009, 10). Tuotteistamisprosessimalli on menetelma, jolla
tehdaan tuotteistettuja asiantuntijapalveluita ja sitd kautta tuotetaan lisdarvoa asiakkaille. Laamanen
ym. madrittelee kuvanKuva 8 mukaiset yritystoiminnan prosessiajattelun loogiset tasot (Laamanen
ym., 2009, 11). Tastd voidaan paatelld, etta asiantuntijapalveluiden prosessimallia luotaessa tulee
ymmartaa kattavasti liiketoiminnan toimintoja ja prosesseja, kuten hankinta- ja reskontratoiminnot-

seka asiakaspalveluprosesseja.
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Kuva 8. Yritystoiminnan prosessiajattelun loogiset tasot (Laamanen ym. 2009, 11 mukaillen).

2.4  Toimijaverkoston laatimisen viitekehys

Yritykset toimivat ymparilleen rakentuneessa verkostossa. Lisdksi yrityksien valilla on kaupankaynnin,
kumppanuuden ja kilpailun varaan rakentuva verkosto. Néissa verkostoissa on piilevia valtasuhteita:
tilaajalla on oikeus paattda, kenen kanssa kauppaa kay ja aliurakoitsija voi valita asiakkaansa. Varsin-
kin kun toimitaan yksityisella sektorilla, eivatka kaupankaynnin prosessit ole julkisia, vaikutusvaltaiset
osapuolet ja heidan vallankdyttonsé keinot eivat valttamatta kady ilmi virallisesta paatéksentekopro-
sessista ja julkisista lahteistd saatavista tiedoista. Verkoston vaikutusvaltaisimmat jasenet eivat valt-
tdmattéd ole hierarkian korkeimmassa asemassa, johtuen verkostomaisen vallan ominaisuuksista.
"Valta verkostossa tarkoittaa kykya vaikuttaa toisten verkoston toimijoiden paatoksiin”. (Thorelli 1986,
38.)

Vallan lisaksi yritysten vdliset suhteet ovat nakymatdnta tietoa. Verkostoanalyysin keinoin voidaan
luoda hahmotelmia erilaisista sosiaalisista tai poliittisista rakenteista, jotka muutoin saattaisivat jaada
pimentoon (Korhonen 2010, 493). Yritysverkostojen tutkimus on erityisesti paikallisesti kiinnostavaa
ja yhteiskunnallisesti tarkeaa, silld kompleksisessa, moniarvoisemmassa yhteiskunnassa paatdkset
seka kaupankdynti syntyy verkostoluontoisesti, monen toimijaryhman vaikutuksen tuloksena (Rhodes
2007; Johanson ym. 1995). Tassa viitekehyksessa pyritdédn antamaan yleiskasitys verkostoista tutki-
muskohteena seka verkostojen teorioista ja kuvata, kuinka verkostoanalyysia voidaan kayttaa yritys-

verkostojen tutkimukseen.

2.4.1 Verkostot

Ymmartdaksemme verkostoanalyysia verkostojen, kaupankaynnin ja paatdksenteon tutkimuksessa on
syyta kasitella hieman verkostoja itsessaan. Verkostoja on olemassa monia erilaisia, ja ne limittyvat
toisiinsa. Niitda muodostavat eldimet, ihmiset yksiléina ja organisaatioina seka nykyisin yha enenevansa
maarin my0s koneet internetin valityksella. Verkoston kasitetta on maaritelty muun muassa yhteistyo-
malliksi (Pirnes 2002, 7) eli vuorovaikutteiseksi yhteistydksi (Helakorpi 2005). Verkostot ovat muodos-
tettuja yhteenliittymia, joissa tieto ja osaaminen vaihtuvat niin, ettd yhdessa saavutetaan tuloksia,

joita erilliset yksil6t eivat itsendisesti saisi aikaan (Koch & Lockwood 2010, 6).

Ihmiset voivat yksildina kuulua moniin verkostoihin esimerkiksi perheen, ystavapiirin, tyopaikan tai

harrastustoiminnan mydta (Lehtinen & Palonen 1997, 37; Hakkarainen, Lonka & Lipponen 2004; 174—
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175). Teollistumisen alkuajoista alkane verkostoja on hyddynnetty mallina yhteiskunnan, talouden
tapahtumien ja rakenteiden ymmartdmisessa. On esitetty, etta tuohon aikaan yleistyneet rautatiet

seka lenndtin ovat olleet pohjana verkostomallin yleistymiseen. (Eriksson 2009, 7.)

Verkosto koostuu yksikdista ja ndiden valisista suhteista (Korhonen 2010, 493). Eri lahteissa verkoston
osista kaytetadn erilaisia nimityksia. Verkoston yksiléa tarkoittavasta osioista kaytetaan esimerkiksi
nimityksia solmu, piste, Aub, noodi, node tai vertice. Naita solmuja yhdista sidokset, joista kdytetaan
eri lahteissa nimityksena suhde, kaari, yhteys, viiva, linkki, vali, nuoli, lanka, sarma, edge tai /ink. Eri
nimityksen kaytté riippuu siita, millaisesta verkostosta on kyse — viemariverkostolla, internetilld ja
asiantuntijaverkostolla on erityispiirteensd, minka vuoksi kaytettdva termi vaihtelee. Tassa tutkimuk-

sessa kaytetdaan nimityksia solmu ja suhde (Kuva 9).

Solmu

uhde Suhde

Kuva 9. Verkoston osat

Toisin kuin hierarkkisissa jarjestelmissa, verkostossa ei yleensa ole vain yhta keskusta, joka hallitsisi
koko kenttad. Verkoston toiminta ei jarjesty tarkasti maariteltyjen sdantdjen ja ulkoisen ohjauksen
perusteella, vaan avoimesti toiminnan aikaansaamana. (Eriksson 2009, 36.) Lehtisen ja Palosen (1997,
37) mukaan verkoston ero perinteiseen organisaatioon on se, etté verkosto voi muodostua useasta
eri organisaatiosta tai se voi koostua verkostoon kuuluvista yksildistd, jotka eivat kuulu mihinkaan

organisaatioon. Verkostollakin on omat sdantdnsg, jotka ohjaavat suhteiden tapoja ja luonnetta.

Erityisesti valtasuhteet sekd naiden suunnat ja tiedon lilkkkuminen ovat osa verkoston saantéja ja ra-
kenteita. Verkostoissa valta ja merkittdvyys keskittyy kuten hierarkiassa, mutta verkoston vapaam-
masta jarjestaytymisen muodosta johtuen valta ei ole annettua, vaan ansaittua. (Mattila & Uusikyla
1993, 46.) Kasite verkostokyvykkyys kuvaa operatiivista ja erityisesti sosiaalista kykya hahmottaa,
luoda, johtaa ja kehittad yritys- ja organisaatioverkkoja sekd -suhteita. (Hakanen ym. 2007, 279.)
Verkostojohtamistapa perustuu yhteisen tahtotilan, paatdsten ja toimenpiteiden tekemiseen ilman

kdskyvaltaa ja hierarkiaa. Verkoston johtamisen menetelmat poikkeavat perinteisen linjaorganisaation
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johtamisesta. Hakanen ym. (2007) kuvaa verkostonjohtamiseen tarvittavan jatkuvaa yhteistd oppi-
mista, hyddyn saamista sekd avun antamista, mikéd vaatii omaneduntavoittelun hillitsemista. Verkos-
tojohtamisessa tarvitaan “muskettisoturihenked” — kaikki yhden ja yksi kaikkien puolesta. (Hakanen
ym. 2007, 279.)

Kun tarkastellaan sosiaalisen verkoston rakennetta tarkemmin, havaitaan, ettad sen keskeisin osa on
toimivat yksilot, eli solmut, joilla on tiettyja niita kuvaavia piirteita ja ominaisuuksia. Myds solmukoh-
tien valisilla yhteyksilld on tiettyja niita kuvaavia piirteita. Verkostoanalyysissa niita kutsutaan sidok-
siksi ja niiden ominaisuuksiksi. Verkostossa sidokset muodostavat suoria ja epasuoria polkuja eri sol-
mujen valeille. (Borgatti ym. 2013, 2.) Verkostossa oleellisempaa on toimijoiden valiset suhteet, kuin
toimijat itse. Miettinen (ym. 2006) on esittanyt, ettei yksildiden toimintaa voi tdysin ymmartaa, ellei

niita tarkastella verkostoidensa osana.

Yleisesti sosiaaliset verkostot ovat kommunikaatioverkostoja, mutta suhde voi muodostua myds omis-
tuksen tai vaihdannan valityksella. Wasserman ja Faust (1994, 18) ovat esittédneet tarkeimmat ver-
kostoja muodostava suhteet, joita ovat:

1. Yhden henkilon tekemd arvior toisesta henkilosts, joka ilmenee esimerkiksi ystavyy-
tend tai arvostuksena.

2. Materiaalien vaihtaminen. esimerkiksi liiketoimet, tavaroiden lainaaminen tai vuok-
raaminen.

3. Yhteistoiminta tai yhteys: esimerkiksi osallistuminen yhdessd sosiaalisen tapahtu-
maan tai kuuluminen samaan sosiaalisen ryhmaan.

4. Kayttdytymisvuorovaikutus: esimerkiksi puhuminen yhdesséa tai viestien léhettami-
nen.

5. Paikkojen tai asemien vélilld liikkuminen: esimerkiksi muuttoliike, sosiaalinen tai fyy-
sinen liikkuvuus.

6. Fyysinen yhteys: esimerkiksi tie, joki tai silta, joka yhdistéad kaksi pistetts.
7. Viralliset suhteet: esimerkiksi auktoriteetti.
8. Biologiset suhteet: esimerkiksi sukulaisuus.

(Wasserman & Faust 1994, 18.)

2.4.2 Yritysverkostot

Yrityksillda on entistd enemman suhteita toisiinsa. Jo pienet ja keskikokoiset yritykset ovat nykyadn
riippuvaisia vaihdannasta toisen yritysten kanssa sekd ndiden toiminnasta ja menestyksestd. Koko
verkoston toiminta ja kehittymien on riippuvainen kaikista jasenista ja niiden kumppaneilleen tarjoa-

mista resursseista ja tuesta. (Den Hartigh & Van Asseldonk 2004, 23).

Yritysten valinen verkostoituminen ja yhteistyd on moninaista, ja suhteet voivat olla harvoja tai todella
tiheita. Kuten muissakin verkostoissa, yritystenkin valiset suhteet ja niiden syvyys riippuu suhteessa
esiintyvista rakenteista ja saannoistd seka vallitsevasta luottamuksesta ja yhteisestd hyddysta ja ta-
voitteista. (Vesalainen 2004, 34.)

Yritysten verkostoitumisella tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden yhteistydmalleja (Pirnes

2002, 7). Vield 1970-luvulla yritykset olivat hyvin omavaraisia: esimerkiksi paperitehtaalla saattoi olla
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oma ompelimo, jossa tyOvaatteet korjattiin. Tdssa toimintamallissa oli paljon hukkaa, se oli tehoton
ja tyodlas, eika se valttdmatta tuottanut tulosta, jota tavoiteltiin. Verkostoituminen onkin keino kilpailla
globaaleilla markkinoilla tehokkaasti. (Ollus, Ranta & Yla-Anttila 2000.)

Yritykset ovat joutuneet viimeisen 30 vuoden aikana suurempiin muutoksiin kuin sitd edeltaneena
viitenakymmenena vuotena. Yrityksiltéd odotetaan asiakaslahtoista toimintaa, laadukkaita tuotteita ja
palvelua, nopeutta, joustavuutta, oppimista ja kehityskykya (Ruohomaki, Koivisto, Huuhka & Harkki
2003, 12). Yritysverkostojen ytimessa on se, etta yritykset panostavat omaa osaamistaan vastaavaan
ydintoimintaan ja muut toiminnot, tuotteet ja palvelut hankitaan verkostosta. Yritysverkostot, jotka
ovat muodostuneet samassa arvoketjussa toimivien yritysten yhteistydhon ovatkin nykydaan monen
yrityksen kilpailukyvyn perusta. (Ruohomaki, Koivisto, Huuhka & Harkki 2003, 12.) Perinteisesti yri-
tykset joko "kilpailevat markkinoilla” tai “tekevat yhteisty6ta juridisessa hierarkiassa”, mutta yritysver-

kostossa ne voivat seka kilpailla etta tehda yhteistyétd (Nurmilaakso 2000, 5).

Yritysverkosto voi syntyd kaupankdynnin, kumppanuuden tai jaettujen resurssien vaikutuksesta.
Usean yrityksen hallituksessa ristikkdin istuvat henkilot muodostavat helposti suhteita, jotka tihentavat
yritysverkostoa. Pennings (1980) on my6s todennut, etta tallainen niin sanottu moninkertainen johta-
juus lisaa sekd asianomaisen henkildn, etta yritysten valtaa, koska linkit yritysten vélilld avaavat mah-
dollisuuden kaikkien verkoston jasenyritysten resursseihin. Tulevaisuudessa yritysten toimintaympa-
ristd muuttuu entista kompleksisemmaksi, ja toiminta tulee olemaan entistd vaativampaa ja monita-
hoisempaa. Tama johtuu siita, etta yritykset tulevat valmistamaan monimutkaisempia ja hankalammin
valmistettavia tuotteita, jotka ovat entistda enemman riippuvaisia mité moninaisimmista toimijoista.
Ndiden tuotteiden ja palveluiden valmistamiseen ja kehittdmiseen tullaan tarvitsemaan monialaista

osaamista. (Pirnes 2002, 9.)

Verkostoituminen on keino, jolla yritys pystyy kehittdmaén, laajentamaan ja parantamaan omaa toi-
mintaansa. Vaikka verkostotoimintaa voidaan pitad harkittuna ja kehittyneena ulkoistuksena (Ollus
ym. 2000), on jatkossa yritysten ydintoimintojen tuottaminen keskidssa. Verkoston yllapitokin vaatii
toimenpiteita: verkostojen hyddyllisyytta on tutkittu, mutta alakohtainen vaihtelevuus on suurta. Ver-
koston yhteisty6ta tekevilld on erilaisia motiiveja yhteistydlle, ne tavoittelevat hyddyllisyytta eri keinoin
ja mittaavat hyotyja eri tavoilla eri yritysverkostoissa. (Vesalainen 2006, 20.) Yritykset ovat kiinnostu-
neita yhteistyosta silloin, kun verkostojen avulla saavutettavat hyddyt ja mahdollisuudet ovat suurem-

pia kuin verkostoon kuulumisesta aiheutuvat kustannukset ja riskit (Ollus ym. 2000, 75.)

Verkoston rahallinen arvo realisoituu yrityskauppojen yhteydessa. Koska verkostot ovat aineetonta
sosiaalista padomaa, on niiden arvon maarittely haastavaa. Yritykselld olevan verkoston arvo vaihte-
leekin siksi sen mukaan, kuka arvon maarittda (Komulainen ym. 2006, 369-371). Useimmiten verkos-
ton arvon kuitenkin maarittéa ostaja (Jaaskela 2021, 54). Verkoston arvon maarityksen viisi keskeisita
madretta ovat esitetty kuvassa Kuva 10. Tarkeimpana verkoston arvoa nostavana asiana pidetaan

asiakkaita, ja verkoston arvoa laskee eniten huono julkisuuskuva. (Jaaskela 2021, 55.)
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Kuva 10. Verkoston arvoa maarittelevat asiat (Jaaskela 2021, 51)

Yritysten verkostoitumisen prosessin alkuvaiheena pidetaan yleista tietoisuuden saamista muista toi-
mijoista. Talldin havaitaan verkostoitumisen mahdollisuus ja sen hyédyt. Téaman jalkeen yritys aloittaa
oikeiden kumppanien etsimisen, ja verkoston perustaminen kaynnistyy. Yrityskumppanin on syyta
tdydentda yrityksen osaamista tai palveluiden, tuotteiden tai komponenttien tarjontaa, silld se takaa
laajemman osaamisen verkoston sisalld. Kumppanin [6ydyttya ryhdytdan rakentamaan luottamusta,
yhteisid tavoitteita, tiedon jakamista seka sitoutumista ja otetaan kayttéon verkoston toiminnan mah-
dollistavaa teknologiaa. Naiden toimenpiteiden jdlkeen voidaan ajatella yritysverkoston syntyneen.
Verkoston johdolla ryhdytdan jarjestamaan yrityksien valista yhteistyota. Saanndllinen yhteisty6 ja
verkoston kehittéminen kuuluvat yritysverkoston elinkaareen. (Ruohomaki ym. 2003, 16; Silvennoinen
2008, 102-103.)

Olemassa olevaa verkostoa voidaan kehittaa erilaisin menetelmin. Menetelmat vaihtelevat verkoston
ominaisuuksien mukaan, ja ovat usein raataloityja kehityshankkeita, jotka palvelevat kyseista verkos-
toa parhaiten. Verkoston eri elinkaaren vaiheissa kaytettyja menetelmia kuvataan kuvassa Kuva 11.
(Valkokari ym. 2006, 20)
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Kuva 11. Verkoston elinkaaren eri vaiheissa kdytetyt kehitysmenetelmat (Valkokari ym. 2006, 20).

Verkostoon kuuluvien yritysten valisia suhteita maaritelldadn myos sopimusten kautta, jolloin voidaan
sopia harjoitettavasta yhteistyosta seka hallinnollisesta kontrollista. Talléin sopimusten ulkopuolista
vapaampaa Yhteistyota ei yritysten valilla ole. Yhteisty6ta tekevien yritysten yhteisillé arvoilla yhte-
nadistetdan koko verkoston toimintaa. Ollus ym. (2000, 77.) lahtee siitéd ajatuksesta, ettei arvopohjaa
kirjata muodollisiin sopimuksiin, vaan toivotaan yhteistydssa syntyvan yhteisesti jaettavat arvot seka
keskindinen luottamus. Kuitenkin esimerkiksi rakennusalan allianssihankkeissa kirjoitetaan kirjallinen
arvojulistus tilaajan ja palveluntuottajien kesken. Olluksen (2000) esittdma sisasyntyinen arvopohja
on varmasti verkoston jasenille helpompi sisaistéaa ja noudattaa kuin verkostoyrityksen johdon toimi-

joiden paalle liimaama malli.

Millaisin ominaisuuksin yritysverkosto sitten erottautuu keskinkertaisesta huippuverkostoksi? Toiminta
epavarmuuksien vallitessa on merkittavin selittdva piirre. Toimivat verkostot kdyttavat usein pitkdkes-
toisia ja vakaita sitoutuneita yhteistydsuhteita. Muita huippuverkoston piirteitd ovat tehokkuus seka
ulkoisesti ettd yrityksen sisdisesti ja verkoston joustavuus ja nopeus. Verkosto-osaaminen mahdollis-
taa menestyvan organisaation kehittymisen huippuyritykseksi, ja keskinkertaiset yritykset voivat pon-
nistelujen ja toimintojen tehostamisen jalkeen padsté menestyksellisen yrityksen asemaan. (Pirnes
2002, 87-89.)

Verkoston osana olevia yritysryppaita voidaan kutsua klustereiksi. N&ita klustereita voidaan jaotella
yhteisty6tavan mukaan, mutta jaottelussakin yhdistyy piirteité eri madritelmistd. Tassa opinndyte-
tydssa klusterina on kasitelty riittdvan volyymin omaavia positiivisten sidosten muodostamaa yritysten
osajoukkoa. Klusteri voi olla myds alueellinen, jolloin yritysrypds toimii tietylld maantieteellisella alu-
eella. Ydinkeskeinen klusteri on sellainen, joka on syntynyt jonkun tietyn yrityksen ympérille. My6s

samoja tai toisiaan tukevia tuotteita valmistavat yritykset voidaan lukea kuuluvan samaan tuoteklus-
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teriin. Klusterin maarittely tietylle yritykselle voi olla hyvinkin puolueellista. Yritysverkostot ja sen muo-
dostamat klusterit ovat muuntuvia kokonaisuuksia, minka vuoksi verkostojen rajojen ja rakenteen

tarkka maarittely on hyvin vaikeaa tai jopa mahdotonta. (Ollus ym. 2000, 44-45.)

2.4.3 Verkostoanalyysi

Verkostoanalyysi on keino selvittda verkoston yksildiden valisid suhteita, sosiaalisia rakenteita ja ilmi-
Oiden riippuvuutta toisistaan (Jyvdskylan yliopisto 2015). Se ei ole rajoittunut vain jarjestdaytyneen
toiminnan tutkimukseen, vaan sen avulla voidaan tutkia jarjestaytymattémia ilmidita ja verkostoja.
Voidaan sanoa, ettd verkostoanalyysi ndkee verkostoja kaikkialla. (Miettinen ym. 2006, 9.) Verkosto-
analyysiin perustuvien tutkimusten analyysin kohteena ovat organisaatiot ja niissa olevat asemat tai
roolit, eivat niinkaan nadissa toimivat yksilot (Ruostetsaari 1992, 184). Verkostoanalyysin keinoin on
mahdollista tuoda julki henkildiden valta-asemia, jotka eivat perustu annettuun positioon tai saavu-

tuksista tuleviin meriitteihin (Ruostetsaari 1989, 117).

Verkostoanalyysi parantaa monimutkaisten suhdeilmididen ymmarrettavyytta. Suhteet voivat perus-
tua kaupankayntisuhteeseen, viestintasuhteeseen, sukulaisuussuhteeseen, omistussuhteeseen tai toi-
mimiseen samoissa tilanteissa. Verkostotutkimuksia yhdistédvana ominaisuutena voidaan pitaa sita,
ettd lahtdkohta on rakenteellinen: tavoitteena on hahmottaa séannénmukaisuuksia solmujen ja suh-
teiden muodostamassa verkostossa (Freeman 2004, 377). Verkostoanalyysi on hyva apuvaline solmu-
jen vdlisen yhteistydn analysoinnissa seka yhteistydn mekanismien kehittamisessa tehokkaammiksi
(Peters 1998, 23). Verkostoanalyysi kattaa erilaisia suhteiden tutkimiseen kehitettyja menetelmia,

jotka voivat olla maarallisia tai laadullisia analyyseja, tai nadita yhdistava.

Verkostoanalyysi on kaikkiaan monialainen sovellus sosiologiaa, matematiikkaa, tilastotiedettd seka
tietojenkasittelytiedetta (Wasserman & Faust 1994, 10). Se on hyddyntanyt graafiteoriaa ja sen myota
laajentanut sosiaalista rakennetta kuvaavaa sanastoa, matemaattisia keinoja mitata ja kvantifioida
verkostoja ja mahdollistanut sosiaalisen rakenteen todentamista ja kuvaamista (Wasserman & Faust
1994, 93). Verkostoanalyysi juontaa kuitenkin juurensa luonnontieteistd. Ensimmaisen maailmanso-
dan aikana pakolaisleireilla ihmisten valisista suhteista tutkimusta tehnyt Jacob Moreno havaitsi, etta
yhteistjen epavirallinen ja virallinen hierarkia olivat usein yhteen sovittamattomia ja aiheuttivat ihmis-
ten valille ongelmia. Ratkaistakseen nditd pulmia han alkoi laatia ihmissuhteista kaavioita, sosiogram-
meja, ja loi myéhemmin sosiometrian eli menetelmaopin ihmissuhteiden kuvaamiseen ja tutkimiseen.
(Nieminen ym. 1981, 32.) Sosiogrammi on kaavamainen visuaalinen esitys yksilén asemasta sosiaa-
listen suhteiden ympdréimana, eli ihmissuhdekaavio. Moreno pystyi luomaan sosiaalisten suhteiden
kartan, josta ilmeni yksilon asema ryhmassa, ja jonka avulla voitiin analysoida ryhmaa kokonaisuutena

ilmenevan sosiaalisen rakenteen perusteella. (Johansson, Mattila, Uusikyla, 1995 7.)

Niin ikadan 1930-luvulla sosiaalipsykologi Kurt Lewin kehitti matemaattisia mittausmenetelmia, joilla
voitiin kuvata suhteiden syy-seuraussuhteita sekd keskindisia riippuvuuksia. Menetelmallinen kehitys-
harppaus verkostoanalyysissa tapahtui 1950-luvulla, kun matemaatikot Cartwright, Harary ja Norman
ryhtyvat kehittelemadn ja operationalisoimaan Morenon ja Lewinin luomia teoreettisia kasitteitd. He
loivat graafiteorian, joka kuvaa pisteiden (solmujen) ja niité yhdistdvien viivojen (suhteiden) suhteita

matemaattisin sdanndin. (Johansson, Mattila, Uusikyla, 1995 8.)
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Sosiaalisten verkostojen analyysi on ollut sosiologian tutkimuksen osa-alue jo 1960-luvulta alkaen.
Myds sosiaalipsykologian ja viestinnan tutkimus ovat hyddyntdneet menetelmda, ja sen suosio on
kasvanut viime aikoina politiikan tutkimuksessa, organisaatio- ja johtamistutkimuksessa seka erityi-
sesti liiketaloustieteessa. (Johansson ym. 2014, 14.) Verkoston rakennetta tutkitaan eri metodien
avulla, ja niiden institutionaalinen aste viestii verkoston vakaudesta ja pysyvyydesta (Mattila & Uusi-
kyld 1993, 46). Van Waarenin (1992) jaottelu keskeisimmista verkostojen analyysissa tarkasteltavista

ulottuvuuksista on esitetty kuvassa Kuva 12.

1) verkoston toimijat, 2) verkoston funktio 3) rakenne

4) 5)

institutionalisoitumisen

- e 6) valtasuhteet
aste, toimintatapasaannot

7) toimijoiden strategiat

Kuva 12. Verkostoanalyysin keskeisimmat tarkastelun kohteet (van Waaren 1992).

Mattila (1999) puolestaan kiteyttda verkostoanalyysin tuloksien tarkastelun kolmelle tasolle: yksilén
asema verkostossa, verkoston toimijaryhmien valisind yhteydet seka verkoston tunnusluvut. Verkos-
toanalyysissa verkostoista tutkitaan toimijan keskeisyyttd, rakenteen tiheyttd, keskittyneisyytta ja ver-
koston yhteyksia toisiin verkostoihin. Toimijan keskeisyysaste kuvaa toimijan keskeisyytta verkos-
tossa. Solmun keskeisyydelle ei ole yhtd ainoaa maaritelmaa, vaan siihen on olemassa muutamia
mittaustapoja. Keskeiseksi solmuksi katsotaan sellainen solmu, jolla on mahdollisimman paljon mah-
dollisimman lyhyitd yhteyksia verkoston muihin solmuihin. Keskeisyys jakaantuu paikalliseen ja glo-
baaliin keskeisyyteen, joista paikallisella toimijalla on paljon yhteyksia Iaheisiin toimijoihin ja globaalilla
toimijalla puolestaan keskeinen positio verkosto kokonaisrakenteessa. Mikali verkosto on suunnattu,
voidaan keskeisyys laskea lahettdjakeskeisyyden ja vastaanottajakeskeisyyden avulla. Tassa on kui-
tenkin ongelma, etteivat kahden erikokokoisen verkoston keskeisyysasteet ole vertailukelpoisia. (Mat-
tila 1999 15-18.) Kuitenkin yksittaisen verkoston sisalla ryhmatason tuloksista voidaan tutkia erilaisten

ryhmittymien ja klustereiden suhteita ja sisdistéd dynamiikkaa.

Verkoston tiheysluku kuvaa sitd, kuinka tiivis rakenne verkosto on. Tiheysluku on suhteellinen mittari,
joka kuvaa, kuinka monen toimijan valilla tosiasiallinen yhteys on. Jos yksikddn verkoston solmu ei ole

yhteydessa toiseen solmuun, on verkoston tiheyden arvo 0. Jos taas kaikki toimijat ovat yhteydessa



35 (82)

kaikkiin muihin toimijoihin, on tiheyden arvo 1. Tiheyslukukin soveltuu huonosti eri kokoisten verkos-
tojen vertailuun, silla pieni tihea verkosto ei valttématta todellisuudessa ole rakenteellisesti tihedmpi
kuin tiheysluvun perusteella harva, mutta suuri verkosto. Myos verkoston keskittyneisyys kuvaa, onko
verkoston rakenne keskittynyt yhden tai muutaman toimijan ymparille vai jakaantunut tasaisemmin
kaikkien solmujen kesken. Keskittyneisyytta mitataan keskittyneisyysasteeseen, laheisyyteen tai valil-
lisyyteen perustuvilla mittareilla koko verkoston tasolla. Ne kertovat, missa maarin yksittaiset toimijat

hallitsevat muiden valistd kanssakdymista. (Mattila 1999 16-17.)

Verkoston suhteiden yksi ominaisuus voi olla suuntautuminen, mutta ne voivat olla myds suuntaamat-
tomia. Esimerkiksi esimies—alainen-suhde on vallan suhteen suunnattu, kun taas ystavyyssuhde on
vallan suhteen yleensd suuntamaton. Varsinkin datan kulkuun liittyvé suuntautuminen on organisaa-
tioverkostojen analyyseissa tarkedssa roolissa. Verkostoanalyysissa pyritdan esittamaan suhdemuut-
tujat, eli suhteiden maara, sisaltd ja suunta. Laajoista verkostoista etsitdan ytimet, eli tiheimmat osat,
joissa suhteita on eniten, koska niista voidaan loytda vallankeskittymia eli klustereita tai liittoumia.
Siiloutuneesta linjaorganisaatiosta voidaan verkostotutkimuksen avulla paljastaa uusia piirteita ja vi-

rallisesta hierarkiasta poikkeavia inhimillisen toiminnan muotoja. (Korhonen 2010, 493—494.)

Kolmas verkostonanalyysissa tutkittava verkoston ominaisuus on rakenne. Tutkittaessa verkoston ra-
kennetta pyritddn kuvaamaan solmujen valisten suhteiden kokonaisuutta, sen rakennetta ja kehitty-
mista ajassa. Myos rakenteen vaikutusta yksildihin tai rakenteen vaikutusta toimintaan voidaan tutkia
verkostoanalyysin avulla. Verkostoanalyysin avulla voidaan my6s tarkastella ryhman kehitysprosessia
jatkuvana tutkimuksena. (Wasserman ym. 1994, 9—10.) Jatkuvassa tutkimuksessa voidaan tarkastella,
mitkd yhteydet ovat vakaita ja voidaanko muutosten perusteella ennustaa tulevaa. (Wasserman ym.
1994, 55).

Suhteet ja niihin liittyva luottamus tai riippuvuus muodostavat sosiaalista pddomaa, joka luo arvoa ja
hyétya. (Kilduff & Krackhardt 2008, 15) Liiketoiminnassa sosiaalisessa pddaomassa on kyse tydtove-
reista, tukijoista ja yhteyksista seka jaetuista arvoista ndiden yksikdiden vélilla. Verkostoanalyysin tut-
kimustekniikoilla voidaan eritella sosiaalisia suhteita, ja sosiaalisen padgoman tutkimus tarjoaa mielek-
kaan teoreettisen ympariston verkostoanalyysin piirissa kehitellyille abstrakteille mittareille. (Janhonen
ym. 2005, 227.)

Verkostoanalyysissa rakennetta ja suhteita kuvataan, mallinnetaan ja visualisoidaan graafisin keinoin.
Data-analyysit perustuvat usein maaralliseen analyysiin, joita suoritetaan tata tarkoitusta varten kehi-
tetyilla tietokoneohjelmilla. Nykysisin myds datan keruuta voidaan suorittaa automatisoidusti erilaisista
jarjestelmistd. Verkostoanalyysia tehdessa tulee kuitenkin muistaa, ettd analyysi on vain havainne-
esitys vallitsevasta tilasta, ei oikea tilanne. Virheet tulkinnoissa, kysymystenasettelussa, aiheuttavat
virheellisen kuvan verkostosta. Verkostoanalyysilla on tietty ajallinen ulottuvuus ja se kuvaa yksinker-

taistetun hetkellisen kuvan havainnoista.
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SOVELTAVA OSUUS

Aikataulu

Liiketoimintasuunnitelma (LIITE 1) laadittiin kesén 2021 aikana, jolloin yrityksessa tydskenteli sivutoi-
misesti kaksi henkiléa. Liiketoimintasuunnitelma laadittiin suoraan vastaamaan osakeyhtién tarpeisiin,
silld tiedettiin, etta yksityisen elinkeinonharjoittajan liiketoiminta on tarkoitus siirtda perustettavalle
Pirman Oy:lle. Liiketoimintasuunnitelman tekemisen menetelména oli perinteinen yrittajavetoinen Ia-

hestymistapa, johon haettiin mallia ja tukea toisista yrittajista.

Tuotteistamisen alkusysadys oli kevaalla 2021 Jari Parantaisen kirjallisuuteen tutustumisen myéta.
Tuotteistaminen-kirjan (Alma Talent 2016) oppeihin perustuen aloitettiin elinkeinotoiminnan maara-
tietoinen tuotteistaminen. Tuotteistamisen tarkein ja suurin tyd tehtiin erittdin lyhyessa ajassa. Kun
I6ytyi havainto siitd, kuinka elinkeinotoiminnan saa muutettua tuntitydsta kiintedhintaiseksi, oli suurin

tuotteistamisen tyo tehty.

Kuopiolaisiin maanrakentajiin kohdistuva verkostoanalyysi suoritettiin puhelinhaastatteluiden muo-
dossa syksyn 2021 aikana. Tehdyt havainnot tukivat jo olemassa olevaa tietoa siitd, mitka yritykset

ovat keskenaan vahvemmin yhteistydssa.

Liiketoimintasuunnitelman laatiminen

Koska liiketoimintasuunnitelman laatimiseen on olemassa useita eri toimijoiden laatimia lomakkeita,
oli valinta haastava. Tutkittaessa Raatikaisen (2006, 42), Te-keskuksen (2021), Finchin (Finch, 2006,
17) McKinsey & Companyn (2000, 48) Aaltosen (2009) seka Sahimanin (1997) liiketoimintasuunnitel-
mamalleja havaittiin niissa toistuvan kaikissa tietyt sisaltétyypit (Kuva 13). Liiketoimintasuunnitelman
valinta kohdistui lopulta YritysEspoon tarjoama maksuttomaan pohjaan (YritysEspoo 2021), silld se ol
kattava ja selkea.

2. 3.

yrittdjan tausta ja yrityshankkeen ja
yrityksen johtaminen liikeidean esittely

1.
yhteenveto

6.

i o : rahoitussuunnitelma ja
markkina-analyysi markkinointisuunnitelma kannattavuuden
arvioiminen

7. 8. of
riskianalyysi poistumisstrategia SWOT-analyysi

Kuva 13. Liiketoimintasuunnitelmamalleissa toistuvat sisallot.
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3.2.1 Liiketoimintasuunnitelman osat

Liikeidean madarittaminen siten, ettd se kuvaa napakasti yhdella lauseella sen, mita liiketoimintasuun-
nitelma kasittelee (Hesso 2015, 24) osoittautui yllattdvan haastavaksi. Yrityksen harjoittama liiketoi-
minta on monimuotoista, eika yrityksen harjoittamalle toiminnalle ole valmista termia. Liikeideassa

avattiin ja tdsmennettiin asiakasryhmaa, jolloin toiminnan siséltd avautuu paremmin.

Liikeideaosiossa ei kuvata tarkkaan asiakaslahtoista tarvetta ja ratkaisua (McKinsey & Company 2000,
53), vaan kerrotaan suoraviivaisesti, mika on se palvelu, jota yritys asiakkailleen tuottaa, ja millainen
on sen tarjoama asiakashyoty. Asiakashydtya avataan tarkemmin kohdassa "Tuotteet ja palvelut”.

Liikeidea -kohdassa kuvataan edelleen ketka ovat palvelun asiakkaita ja kuinka palvelu tuotetaan.

Kohdassa “Oma osaaminen” kuvataan kattavasti, millainen tausta ja osaaminen yrityksen toimihenki-
16illa on. Koska kyseessa on konsultointiyritys, korostuu asiakassuhteiden hankinnassa yrityksessa toi-
mivan henkiléstdon osaaminen ja ammattitaito (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 15-16). Mikali yritys laa-
jenee, tulee tassa kohdassa lisdksi kuvata johtoryhman ja eri ammattialojen tiimien toimintaa (Aalto-
nen 2009).

Albert Humphreyn (1960) kehittdma SWOT-analyysi on menetelma, jota kaytetaan yrityksen menes-
tystekijoiden ja riskien analysointiin. SWOT-analyysilla voidaan tiivistetysti selvittaa yrityksen vahvuu-
det ("Strengths”), heikkoudet ("Weaknesses”), mahdollisuudet (“Opportunities”) ja uhat ("Threats”).
Vahvuudet ja heikkoudet liittyvat yrityksen sisdiseen toimintaan, kun taas mahdollisuudet ja uhat
enemman yrityksen ulkoiseen toimintaan. (Houben, Lenie & Vanhoof, 1999.) SWOT-analyysi auttaa
hahmottamaan olennaisimmat seikat nailld osa-alueilla. SWOT-analyysiin kerattiin dataa liiketoiminta-
suunnitelman laatimisen aikana. Ennen liiketoimintasuunnitelman hyvdksymistd asiaa kasiteltiin ta-

paamisessa, jossa tehtiin toimintaratkaisuja riskien karsimiseksi.

Useimmissa liiketoimintasuunnitelmamalleissa ei avata yksityiskohtaisesti sitd, millaisia tuotteita tai
palveluita yritys tarjoaa. Finchin (2006) suunnitelmassa tuotteet ja palvelut on sijoitettu markkina-
analyysin alle, jolloin ne jaavat pieneksi osaksi suurta kokonaisuutta. Tama ei palvele pienyrityksen
liiketoimintasuunnitelmaa. YritysEspoon (2021) lomakkeessa tuotteet ja palvelut oli sen sijaan nos-

tettu neljdnneksi padakohdaksi.

Yrityksella oli aikaisemmin vai yksi tuote: tuntityd. Tuotteistamisen kautta yritykseen luotiin mielen-
kiintoinen otos erilaisia kiintedhintaisia myytavia palveluita. Palvelut kuvattiin tédssa kohdassa liiketoi-
mintasuunnitelmaa suppeasti, asiakkaan hyétyyn keskittyen. Kilpailuedun pohtiminen oli haastavaa,
silld yrittajilld ei ollut kokemusta vastaavan palvelun hankkimisesta tai tuottamisesta. Tasta syysta

kilpailuetua jouduttiin pitkalti arvioimaan.

Useimmiten asiakkuus kasitellaan liikketoimintasuunnitelman markkina-analyysin alaisuudessa omana
alakohtanaan tai markkinointisuunnitelmassa. Tama on yksi tapa toimia, mutta tahan tyéhoén valitussa
menetelmassa asiakkuudet kasitelldan yhdessa omassa kohdassaan. Merkittavaa on maaritelld, toimi-

taanko kuluttaja- vai yritysasiakkaiden kanssa, silla téma vaikuttaa muun muassa toimitusehtoihin.
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Asiakkaiden tavoittamista ei kuvattu vield tassa vaiheessa liiketoimintasuunnitelmaa, silld elinkeinon-
harjoittajalle on tullut tilauksia riittdvasti. Toiminnan siirryttya osakeyhtiélle on myds suunnitteilla pal-
kata yritykseen myyntipaallikké. Asiakkuus-kohdassa kuvattu ihanneasiakas on mielenkiintoinen aja-
tusleikki, silla usein yritykset myyvat kaikille, jotka ovat halukkaita ostamaan tuotteita ja palveluita.
Asiakkaita ei ole rajattu, mutta liiketoimintasuunnitelman laatijoilla on selkea havainto siitd, millaisten
yritysten kanssa kumppanuutta ja asiakkuutta on mielekasta yllapitda. Tassa kohdassa paneudutaan
syvemmalle myos asiakastarpeeseen, motiiveihin ja kriteereihin. Ndiden tunnistaminen on erityisesti
asiakkaan ensioston kannalta térked keino myynnin lisddmiseksi. Asiakasriskien tunnistaminen tulisi
jalkauttaa koko yrityksen tasolle, silld pahimmillaan yksi huonosti hoidettu palvelu katkaisee pitkan
asiakassuhteen,

YritysEspoon mallipohjassa toiminnan suunnittelu jakaantuu kolmeen kohtaan: “Myynti ja markki-
nointi”, “Tuotanto ja logistiikka” seka "Jakelu”. Myynnissa ja markkinoinnissa syvennetdan vield asi-
akkaan tarpeen maarittelya seka kerrotaan konkreettisesti, kuinka markkinointi hoidetaan. Menetelmia
arvioitiin jalleen yrittajavetoisesti, ja on huomattava, ettei yrittdjan osaaminen ole talla toiminta-alu-
eella kovin korkeatasoista. Liiketoimintasuunnitelmassa kuvattu markkinointikampanja tuotti kuitenkin
kelvollisen tuloksen, ja tuotannon sekd jakelun kuvaaminen on toiminut liiketoimintasuunnitelmassa

kuvatulla tavalla.

Kilpailijat, kilpailutilanne, yhteistybkumppanit seka toimintaympariston riskit kuvataan kohdassa “Toi-
mintaymparistd”. Sahlmanin (1997) mallissa toimintaymparistéssa kuvattaisiin myds lainsaddannosta-
viranomaisilta tulevat madraykset ja rajoitukset, talouden yleinen kehittyminen seka trendit — siis asiat
joihin yrittdja ei voi vaikuttaa. Tdma voi ketterdssa pienyrityksessa olla resurssien hukkaamista, silla
naiden seikkojen tuominen liiketoimintasuunnitelmaan olisi asioiden ylikasittelya. Tallaisten taustalla
vaikuttavien asioiden olemassaolon tiedostaminen riittda, ja tdrkeampaa on keskittya siihen, mihin

voidaan vaikuttaa.

Toimintaymparistéon liittyy myo6s tuotteistaminen. Se toi yritykseen mukaan alihankkijoita, joiden
kayttd muodostaa 80 % yrityksen liikevaihdosta. Talld hetkelld maardlaskentaa suorittavista alikon-
sulteista on tavoite kouluttaa yritykseen pdtevia tekijéita yha vaativampiin ja monimutkaisempiin toi-

mintoihin.

Vaikka Aaltonen (2009) pitaa liiketoimintasuunnitelman visio-osuuden tarkeimpéna tekijana sitd, etta
silld voidaan esitella yrityksen tavoitteita (pien)osakkaille, tydntekijoille ja rahoittajille, viitataan visiolla
mielestani vahvemmin yrityksen sisdisiin pdamaariin. Tassa liiketoimintasuunnitelmassa “Visio”-koh-

dassa katsotaan yrityksen seka alan tulevaisuutta 3—5 vuoden perspektiivilla.

"Muissa asioissa” kasitelladn lupia, vakuutuksia, sopimuksia ja immateriaalioikeuksia. Erityisen mie-
lenkiintoinen kohta on "Yrittdjan tukiverkko”, jossa pohditaan mentoreita eli yrittajatuttavia, joilta saa
tarvittaessa apua. Yrittdja kun on seka itsendinen toimija kilpailulla alalla ettd osa yritysten valista
verkostoa. On erittdin tarkead 16ytaa itselleen yrittajatuttavia, joiden kanssa voi vaihtaa ajatuksia toi-

mintaan liittyen.

"Oma yritykseni” -kohdassa voidaan pohtia ja avata sanallisesti monipuolisia yritykseen liittyvia asioita,

kuten ongelmia ja huolia. Tallainen vapaampi kentta lomakkeessa on omiaan herattamaan kysymyksia
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ja keskustelunaiheita likketoimintasuunnitelmaa lukeville. Yrittdjatuttavan lukiessa kyseista kohtaa kes-

kusteluun nousi ylos kirjatut toimitilatarpeet, ja samalla kyseiseen ongelmaan loytyi ratkaisu.

3.3 Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen

Asiantuntijapalvelun tuotteistamisen lahtékohtana on sovellettu Jari Parantaisen menetelmaa, jonka
han on kuvannut kirjassaan Tuwotteistaminen (Alma Talent 2007). Palvelukonseptin tuotteistaminen
alkaa yrittajan havainnosta siitd, etta osa toiminnoista toistuvat samanlaisina hankkeesta toiseen. Toi-
sessa vaiheessa palvelulle alkavat muodostua nimi ja hinta. Hinta voi toki tdssé vaiheessa vaihdella
huomattavasti, silld toimintoa voidaan joko raataldida asiakkaan mukaan tai toteuttaa tuntityona. Seu-
raavassa vaiheessa palvelun toimitussisalté vakiintuu siten, ettd hinta voidaan rauhoittaa kiintedksi.
Palvelun tuottaja voi tassa vaiheessa alkaa rajoittamaan tarjontaa, jos asiakkaat pyrkivat ostamaan
muuta kuin palvelun formaattia, silld tuotteistamisen kannalta on térked saada palvelu puristetuksi
tiettyyn muottiin. (Parantainen 2007 b, 13.)

Kun toimitussisaltd on vakiintunut, asiantuntija voi opettaa muita tuottamaan palvelun samoin, kuin
han itse tekisi. Mikali ndin pystytaan irtaantumaan alkuperdisestd asiantuntijasta, palvelu alkaa vahi-
tellen monistua. Palvelun vaiheet on dokumentoitava: on laadittava tydohjeet, tarkistuslistat, doku-
menttimallit ja koulutusmateriaalit, joiden avulla palvelu on toteutettavissa my6és oman yrityksen ul-
kopuolella. Palvelu on tassa vaiheessa jarkeva jakaa moduuleihin, jolloin on muodostettavissa omia
palveluversioita massaraataléinnin keinoin. Viimeisessa vaiheessa palvelua ei ole enaa tarkoitus toi-
mittaa omin voimin, vaan paketti on valmis lisensoitavaksi ja jaeltavaksi kumppaniverkoston tai jal-

leenmyyjien avulla. (Parantainen 2007b, 13.)

Palvelu on
Toimintamalli alkaa Palvelu alkaa Toimitussisaltd Palvelu monistuu monistettavissa Palvelukonsepti on

erottua toiminnasta hahmottua vakiintuu "periméatietona” yrityksen jalleeenmyytdvissa
ulkopuolella

Kuva 14. Tuotteistuksen eteneminen (Parantainen 2007b, 13)

3.3.1 Palvelukuvaus

Maanrakennusalalla on tyypillista, ettd urakkakohteista kysytdan ensin aliurakoitsijoilta ennakkotar-

jous, jonka jalkeen tarjouksen antaneet aliurakoitsijat tekevat ennakkotarjouksen pohjalta lopullisen



40 (82)

tarjouksen. Tama tydllistaa aliurakoitsijoiden toimihenkil6itd kaksinkertaisesti verrattuna toimintamal-
liin, jossa annettaisiin vain lopullisia tarjouksia. Usein aliurakoitsijat ovat hyvin pienia yrityksia, ja tal-

16in yrityksen toimihenkilot kayttavat jopa vapaa-aikaansa ennakkotarjousten tekemiseen.

Padurakoitsijat ovat siirtyneet projektinjohtamiseen, eika heilld ole omaa toimihenkiléa ohjaamassa
maanrakennustodita, vaan maanrakennusurakan hankinta pyritdan tekemaan laajana, kokonaisvastuun
sisdltaen. Talonrakennuksen maanrakennusaliurakat ovat siis osin muuttumassa haastavammiksi, laa-
jemmiksi ja kokonaisvaltaisemmiksi. Tama johtaa siihen, etta jo tarjous- ja sopimusvaiheessa tarvitaan

toimihenkilGiltd laajaa osaamista, jota pienten yritysten toimihenkilGilld ei valttamatta ole.

Aikaisemmin kehittamisen kohteena olleessa yrityksessa tehtiin “kaikenlaisia tuntitéitd”. Toimintaa ei
ollut kuvattu jasennellysti eika toiminta ollut suunnitelmallista. Palvelukuvauksen tekeminen aloitettiin
karsimalla yrityksen toimialoja, silla yritys toimi kolmella toimialalla: rakennusalan konsultointi, lou-
hinta ja kalastus. Naista jatkokehitykseen valikoitui tuottavimpana, parhaimman laajentumispotenti-
aalin omaavana ja riskivapaimpana rakennusalan konsultointi. Asiakkaiden tunnistaminen tapahtui jo
olemassa olevien tuntitydasiakkuuksien kirjaamisella ja ylldpidolla. Vasta myShemmassa vaiheessa

asiakkuuksien maaraa kasvatettiin, kun tuotteistaminen ja myyntiaineisto oli valmiina tata varten.

Asiakkaan ja tarpeen tunnistamisen jalkeen kehitettiin palvelutuote, joka tuo ratkaisun asiakkaan on-
gelmaan. Aikaisemman yleisen toiminnan pohjalta maanrakennusalan tarjoustoiminta hahmottui hel-
posti palvelutuotteeksi. Parantainen (2008, 48) kuvaa kriteereitd, jotka helpottavat aloittavan yrityk-
sen markkinoille padsya. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa liiketoiminnan ndenndinen mitatto-
myys, jossa toiminta vaikuttaa pieneltd, mutta skaalautuu myynnin ja asiakaspalvelun avulla monin-
kertaiseksi. Tarjouslaskenta tayttad muitakin Parantaisen (2008) kriteereitd: se on paloiteltavissa yk-
sinkertaisiksi tehtaviksi, sille on yrityksissa jatkuvaa tarvetta ja se on niin sanotusti perinteinen “tee-
se-itse”-tehtava, jota yrityksen omistajat ovat suorittaneet vapaa-ajallaan. Tarjouslaskenta on usein
my0s asiakkaan kannalta epamiellyttdva rutiini oleellisuudestaan huolimatta. Lisdksi tarjouslaskentaa
voidaan suorittaa tavallisten tyontekijdiden voimin: pieniksi osakokonaisuuksiksi pilkottuna tehtdvat
voidaan opettaa lukion oppimaaran suorittaneelle. Lisaksi toiminnot eivat vaadi toimitiloja, ja sita voi-

daan suorittaa alikonsulttimallilla, jolloin kiinteitd kustannuksia ei synny. (Parantainen 2008.)

3.3.2 Toimitussisaltd

Aikaisemmin, kun tarjouslaskentaa tehtiin tuntitéing, ei asiakas voinut etukateen tietda, kuinka kauan
aikaa ty6hon kuluu. Tuntikirjanpidon perusteella tyonkestot vaihtelivat neljan ja kahdenkymmenen
tunnin valilla keskimaaraisen keston ollessa yksitoista tuntia. Ongelmana ei ollut niinkaan tehdyn tydn
laajuus, vaan erityyppisten maanrakennusurakoiden laajuuden vaihtelu. Asiakkailta saadun palautteen
perusteella lyhytkestoiset ja siten halvemmat kohteet eivat "tuoneet niin paljon iloa” kuin mité oletet-
tua pitempaan kestaneet laskennat toivat “harmia ja mielipahaa”. Vaikka toimintamallina oli ilmoittaa
asiakkaalle tuntiarvio jo laskentaan ryhdyttaessa, toivat hyvin hoidetut, mutta pitkdkestoiset laskennat

sarda asiakassuhteisiin.

Jotta pystytdan siirtymdan kiintedan hinnoitteluun, tulee palvelulle kirjata toimitussisalté ehtoineen

sekda hinta. Toimitussisallén maarittaminen alkoi silla, etta laadittiin luettelo suoritteista, jotka ovat
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kuuluneet tuntitydna suoritettuihin tehtaviin. Naita tehtavia ovat maaralaskenta, hinnoittelu, riskimah-
dollisuusanalyysi ja varsinainen tarjouksen laatiminen ehtoineen. Kun sisaltéa tarkasteltiin tarkemmin,
oli havaittavissa, ettd toimenpiteitd tarvittiin luultua enemman. Toimitussisaltéon lisattiin moduulit

urakkarajaliitteen laatimisesta seka hiilidioksidijalanjaljen raakalaskemisesta.

Toimitussisallén hinnoittelun tueksi oli kdytettavissa toteutuneita tyénkestoja, ja nadiden keskiarvojen
pohjalta paddyttiin Kuva 15 mukaiseen hinnoitteluun. Hinnoittelu perustuu siihen, ettd kaikki asiakkaat
ostavat madrdlaskennan, jonka paalle tarjottavilla moduuleilla asiakkaat voivat raataléida palvelutuot-
teen tarpeensa mukaiseksi. Koska urakkasisallét vaihtelevat, oli kiintedsta hinnoittelusta tarpeen rajata

ulos kohteet, joiden laajuus tai haastavuus poikkeaa merkittdvasti tavanomaisesta sisallosta.

Tuote Hinta
Laskentapaketti perustapaus 700,00 €
Maéralaskenta INFRAryl 2006 nimikkeisté MRU,

perustapaus ' 350,00€
Hinnoittelu, kdytto,- ja yhteiskustannukset 120,00 €
Riskit ja mahdollisuudet 85,00 €
Tarjouksen laatiminen ehtoineen ja rajauksineen 85,00 €
Urakkaraja liitteen laatiminen 85,00 €
Ennakkotarjousten kysely kpl 25,00€
Hiilidioksijalanjaljen raakalaskeminen tarjoukseen 15,00 €
Laskentapalaverit ja tunti tyot 70,00€/h
Kilometrit (sis. ajotunnit) 0,50 €

* perustapauksella kasitetddan: normaalit omakoti,- rivi, ja kerrostalokohteet,
mikali kohde on hyvin pieni, laaja tai saneerauskohde, ilmoitetaan tasta tilaajalle
ennen ty0hon ryhtymistd, ja annetaan sitova kiintea hinta maardlaskennasta.
Hinnat Alv 0 %, Sopimusehto KSE 2013

Kuva 15. Palvelutuotteen hinnoittelu ja ehdot

3.3.3 Vakiinnuttaminen

Jotta kiintedlla hinnalla tehtdva tydsuoritus olisi mahdollista toteuttaa toistuvasti ja tehokkaasti, on
siihen tarvittava toiminta saatava ndkyvaksi. Toiminnan vakioiminen, kuvaaminen ja jakaminen pie-
nempiin osiin ovat keinoja tahan. Vakiinnuttamisen hyétyja ovat myds vastuiden selkedt kuvaukset,
jolloin jokainen tietad, kuinka toimitaan, ja mika tehtava kuuluu kellekin. Palvelutuotetta voidaan tuot-
taa myds vakioimatta toimintaa, siten etta jokainen palvelutapahtuma on ikaan kuin uniikki (Parantai-
nen 2007b, 109) mutta toiminnan tehostamisen tai laajentamisen kannalta palvelun vakiinnuttaminen

on tehokas keino.

Tybohjeiden kokoamiseen haettiin mallia suurten suomalaisten infra-alan rakennusliikkeiden toimin-
tajarjestelmista. Naissa on kuvattu hyvin seikkaperaisesti palvelupolku, joka aikaansaa vaatimusmaa-
rittelyn mukaisen palvelutuotteen. Benchmarkingin tuloksena syntyi tietoisuus siitd, etta vakiinnutta-

misen toimintatapojen tulee olla téssa yrityksessa merkittavasti suurten yrityksien prosessikaavioita
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kevyempia. Pienen rakennusliikkeen toimintakdsikirjaan (Hyttinen 2017) tutustumalla I6ydettiin erit-
tain kayttokelpoisia menetelmia, joiden pohjalta vakiinnuttamisen toimintamalleja l&hdettiin kehitta-

maan.

Vakiinnuttamisen menetelmaksi valittiin tarkastuslistamainen tydprosessin ja vaiheiden kuvaus (Kuva
16), jossa kuvataan vakioidut tehtdvat, naiden vastuuhenkildt, laadittavat dokumentit seka rajapinnat.
Tehtdvien kuvaus alkoi aikaisemmin kuvatun, moduuleista koostuvan tarjouslaskentatoiminnan pur-
kamisella pienempiin osakokonaisuuksiin. Tassa tyovaiheessa tavoitteena oli saavuttaa riittdava tark-
kuus menematta lilan mikromanageroituun suorittamiseen. Tahan pyrittiin nimedamalle tehtavalle ta-
voite ja antamalla toteuttavalle henkil6lle vapaus suunnitella itse, kuinka tdéma toimenpiteen suorittaa.
Tehtavat on pyritty kirjaamaan kronologiseen, kriittisen polun mukaiseen jarjestykseen, jotta ty6n
etenemista voidaan helpommin seurata (Kuva 16). Luettelon ymmarrettavyyden ja kdytettdvyyden
vuoksi maara on pyritty pitamaan sellaisena, etta tydvaiheet voi muistaa ulkoa. Yksittdisen tehtavan
laajuudet vaihtelevat noin 8 tuntia kestavastéd "maaralaskenta”-suoritteesta noin minuutin kestaviin,
yksittdisiin tehtaviin kuten "kirjaa hanke laskenta Exceliin”. Nama ovat kuitenkin tehtdvind saman ar-

voisia, silla molemmat vievat tarjouslaskentaa eteenpdin.

Toiminnan rajapintoja ovat yrityksen sisdiset rajapinnat seka ulkoiset asiakasrajapinnat. Ulkoista raja-
pintaa asiakaan kanssa hallinnoivat myynnissa ja taloushallinnossa tydskentelevat henkilét. Myynnin
asiakaskontaktit raportoidaan asiakkuudenhallintalomakkeelle, ja taloushallinnon yhteydenpito asiak-
kaaseen laskennanseurantalomakkeelle. Yrityksen sisélld on kolmea eriasteista osaamista vaativaa
toimintoa: maardlaskenta, valmennus-, ja taloushallintotoiminnot. Naiden valilld on rajapintoja, joissa

tieto liikkuu kumpaankin suuntaan.

Tiedon dokumentointiin kdytetadn ainoastaan sahkaisia lomakkeita, sahkdpostia ja WhatsApp-ryhmén

keskustelua. Nain tieto on kaikkien saatavilla ja hyddynnettavissa seuraaviin laskentakohteisiin. Tiedon

dokumentointi tapahtuu verkkolevylle, johon voidaan perustaa kansioita laskentakohteittain.

Vastuuhenkilé

Tehtdva (osallistujat) Dokumentti
Asiakaskontakti Asiakas kontaktoitu, ja tietoinen palvelusta MYY Asiakkuus exel
Asiakaskontakti Asiakkaalta saapuu data s-postiin TAL Sahkoposti
Asiakaskontakti Vastaa asiakkaalle vahvistaen tilauksen ja sovi toimituspaiva TAL Sahkoposti
Sisdinen Kirjaa laskenta exeliin uusi hanke, ja lataa aineisto verkkolevylle TAL Laskentaseuranta- exel
Sisdinen Katso aikataulu ja jaa tehtava TOT Wa- ryhmé / s-posti
Sisdinen Aineistoon tutustuminen ja muistiinpanot TOT, ML, TAL Laskentalomake / muistio
Sisdinen Laskennan aloituspalaveri TOT (ML, TAL) Laskentalomake / muistio
Ulkoinen Aliurakka ja materiaalitarjousten kysely TAL Sahkoposti
Sisdinen Méaéaralaskenta ML Laskentalomake / muistio
Sisdinen Laskentamuistio: riskit, mahdollisuudet, kysymykset TOT muistio - sdhkoposti
Asiakaskontakti Maa-ainesten kdytettdvyys tontilla TOT valokuvat
Asiakaskontakti Kohteella kdynti TOT valokuvat
Asiakaskontakti Kysymykset tilaajalle (padurakoitsijalle) asiakkaan kautta TOT (ML) Sahkoposti
Sisdinen Maéaralaskennan tarkastus ML Laskentalomake / muistio
Asiakaskontakti Tarjousaineiston tarjoaminen toisille asiakkaille MYy Asiakkuus exel
Sisdinen Hinnoittelu TOT Laskentalomake / muistio
Sisdinen K&ytto ja yhteiskustannukset, riskit mahdollisuudet, kate asettelu TAL Laskentalomake / muistio
Sisdinen Urakkarajaliitteen laatiminen TAL Urakkarajaliitelomake
Sisdinen C02 raakalaskennan suorittaminen TOT C02 raakalaskeelomake
Sisdinen Tarjousaineiston kasaus ja toimitus asiakkaalle TAL Sahkoposti
Asiakaskontakti Datan tarjoaminen ja myynti toisille asiakkaille MYy Asiakkuus exel
Asiakaskontakti Tarjouksen luovutuspalaveri asiakkaan kanssa TAL Puhelu / Teams ei dokumenttia
Asiakaskontakti Myyntilaskutus TAL Kirjanpito ja laskentaseuranta
Sisdinen Ostolaskutus TAL Kirjanpito ja laskentaseuranta
Sisdinen Toteuman raportoinit laskenta exeliin TAL Laskentaseuranta- exel
Asiakaskontakti Asikaspalaute MYY Asiakkuus exel
Vastuuhenkil 6 Toi k Lyhenne Nimi

Myynti/ Asiakkuuksien hallinta / MYY JaKo

Operativiinen johto / valmentaja / toiminnot / tuotanto TOT MaMa

Maarélaskenta ML MiMo, JaKa,

Talouden hallinta / yrityskehitys / seuranta / TAL MiPi
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Kuva 16. Tyoprosessin tarkastuslista (Pirman Oy).

3.3.4 Monistaminen

Palvelutuotteen vakiinnuttamisen jalkeen tuotetta paastaan kehittdmaan monistuvaksi, mika mahdol-
listaa yrityksen kasvun. Palvelua tulisikin pyrkia monistamaan kuin tuotetta. (Parantainen 2008, 107.)
Monistaminen toimintamallina on yleisluonteinen tehostamisen keino. Jos uniikki tuote voidaan kopi-
oida, sen valmistuskustannukset putoavat merkittdvasti. Yrityksen toiminnassa monistuminen tapah-
tuu kahdella tapaa: sisdisesti ja ulkoisesti. Palvelutuotannossa yrityksen sisdisen monistumisen keinoja
ovat tyontekijamaaran lisaaminen sekd samojen, jo hankittujen tuotteiden tai tietojen hyédyntdminen
uudelleen. Tassa tapauksessa yrityksessa lisdttiin alikonsulttien maaraa yhdestd henkilésta viiteen
syksyn 2021 aikana, minka ansiosta pystyttiin nostamaan samaan aikaan tarjouslaskettavien kohtei-
den maaraa. Datan kasittelyn puolella samoilla aliurakka- ja materiaalitarjouksilla on voitu tarjota
useita kohteita, mika ei suoranaisesti ole sadstd, mutta vahentda tyémaaraa yhteistydyrityksissa ja

siten edesauttaa saamaan jatkossa kilpailukykyisia tarjouksia.

Myynnissa ja markkinoinnissa ulkoisia monistamisen keinoja ovat saman siséltdiset tarjoukset seka
mainoskirjeet kaikille asiakkaille. On myds mahdollista antaa ei hinnat eri tilaajille, mutta selvyyden
vuoksi on jarkevampaa toimia kaikkien kanssa samoilla hinnoilla. Yrityksen merkittdvin monistaminen
tapahtuu datan monistamisessa sen jalkeen, kun se on ensin tuotettu. Samaa laskentadataa voidaan
myyda uudelleen eri asiakkaille kdytanndssa ilman lisakustannuksia. Tdssa monistautumisessa voi sa-
noa olevan kyse jopa skaalautuvuudesta, jossa pystytaan kasvattamaan myyntia niin, etta kustannuk-
set eivat kasva. Aivan puhdasta skaalautuvuutta ei voida saavuttaa, silla monistetun tuotteen myynti
vaatii kuitenkin tybdaikaa. Tahan myyntiin kdytetty tydaika on kuitenkin hyvin véhdinen verrattuna

varsinaisen datan tuottamiseen kaytettyyn tydaikaan.

3.3.5 Myyntiesite

Yrityksen kehittdmisen ensimmaiseksi askeleeksi otettiin asiakashankinta. Tata tarkoitusta varten to-
teutettiin markkinointikampanja opinnaytetydhon liittyvien haastattelujen yhteydessa. Toimintakent-
taverkoston haastatteluja tehtiin puhelimitse kuopiolaisten maanrakentajien kanssa. Haastattelun
paatteeksi heille kerrottiin postitse lahetettdvasta lounaslahjakortista ja avattiin ndin vapaamuotoinen
keskustelu. Tama oli haastattelusuunnitelmassa jo ennakkoon suunniteltu ja hyvaksytty toimintatapa.
Vapaamuotoisessa keskustelussa nousi esiin, millaisia ongelmia pienilld maanrakentajilla on. Aika riita
tarjousten tekemiseen, kun saantiprosentti on 10 %, ja ennakkotarjousten tekeminen koetaan tur-
hana. Samalla pystyttiin suoraan kertomaan, kuinka yrityksen palvelut hyédyttaisivat heita. Keskuste-
lun paatteeksi monet pyysivat ottamaan yhteytté séhkdpostitse, mutta heille ilmoitettiin, etté lounas-
lahjakortista (Kuva 17) I6ytyy my0s yrityksen yhteystiedot. Tassa hyddynnettiin siis erastd sissimark-
kinoinnin menetelm&a (Parantainen 2007a, 48). Menetelma pyrkii nostamaan perinteisen myyntikir-
jeen arvoa muutamalla pienelld muutoksella, kuten etta kuoren tulee olla C65-kokoa, johon 90g/m2-
painoinen A4-arkki taitellaan kolmin kerroin. Kuoressa ei ole painatuksia, sen paélléd on oikea posti-
merkki ja vastaanottavan henkilon — ei yrityksen— nimi on kirjoitettu kdsin. Tassa tapauksessa kirjeella

oli my6s mitattavaa arvoa, koska lounaan sai lunastettua ainoastaan sita esittamalla. Vaikka lounaalla
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ei kaynyt kuin viisi henkiloa kahdestakymmenestd kontaktoidusta, saatiin kampanjalla kuitenkin viisi

uutta asiakasta. Se on yli kaksinkertainen maara alkuperaiseen asiakasmadraan verrattuna.

Kiitokset opinnaytetybhaastatteluun osallistumisesta, tissa lounaslah-
jakortti Puijon Majalle kayttoosi, voimassa arkisin 31.10 saakka!

Haastattelun paatteeksi ehtinenkin kuvata hiukan palvelutoimintaa, jota pyoritan.

Teemme siis urakkalaskentaa palvelevia toitd, pienille ja keskikokoisille Kuopion alueella toimiville

maanrakentajille.

Yrittdjana jatkossakin mahdollisuudet ovat kidsissdsi. Toimiessasi meiddn kanssa saat toiset silmat katso-
maan urakkasisaltda, ja lisakadet laskemaan. Vapautat itsellesi aikaa esimerkiksi etsia ylijgamamaille

paikkoja, tai muita keingja, joilla urakka ratkaistaan voitoksesi

[Tucte Hinta
mAddrdlaskenta INFRAM| 2006 nimikkeisto
MRU, perustapaus 320,00 €

I J Hinnoittelu, kayttd, - ja yhieiskustannukset 150,00 €
P Riskit ja mahdollisuudet 75,00 €

Tarjouksen laatiminen ehtoineen ja rajauksi-

maja nesn E5,00€

Urakkaraja litteen lzatiminen 50,00 €

Ennakkotarjousten kysely kpl 25,00 €

L—O\)M A S Hiilidioksijalanjsljen raakalaskeminen 35,00 €
Laskentapalaverit ja poikkeavat tydt 70,00,

* perustapauksella kasitetddn: normeakit omakod, rivitalo,
kerrostalokohteet, mikili kohde on hyvin pieni, laaja tai sa-
neszrauskohde, ilmaitetaan thsta tilaajalle ennen tyohdn ryh-
tymistd, ja annetaan sitova kiinted hirta masrdlaskennastm.

aytd tama kuva majalla

Himnat Alv D %, Sopimusehto KSE 2013

tawlulla. Tilouksen saat voimoan lGhettdmdlld tarjouspyyntéaineiston sdhkopostin, ja imoittamalla ha-
luamasi toiminrot. T@ma onnistuw myds soiftamalla, jolloin loitamme vahvistuksen paluuwiesting.

MR

Mikka Juho Pirinen
mikko.pirinen52 @email.com 050-341 0314

Voitte halutessanne walithidd kokonaistarjouksia pyytavid — tuntityo laskutuksesta kieltdytyvid- omakoti
Ja kertarakentajia minulle, niin jumppoan heiddn kanssa suunnitelmat laskenta kuntoomn.

Kuva 17. Markkinointikirje

3.4 Toimintakenttaverkosto

Toimintakenttaverkoston analyysissa pyritdan selvittdmaan yritysten valisia suhteita. Tdssa tapauk-
sessa tutkittiin suhteita B2B-kaupassa maanrakennusalalla Kuopiossa. Maanrakennusurakoitsijoilla on
kontakteja my0s yksityisasiakkaisiin, mutta koska nama urakkasuhteet ovat kertaluonteisia ja satun-

naisia, ne rajattiin tarkastelun ulkopuolelle.
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Tarkastelun kohteeksi valittiin Infra ry:n kuopiolaisia jésenia. Tavoitteena oli selvittdd, kuinka maan-
rakennusurakoitsijat suhtautuvat eri yrityksiin ja millainen merkittavyys eri tilaajayrityksilld on maan-
rakentajille. Tavoitteeksi ei asetettu klustereiden tai heikkojen yhteyksien selvittdmista, silld tarkastelu
kohdistui yhdensuuntaisesti verkostoon. Tutkimuksessa mitattiin siis ainoastaan urakoitsijoiden suh-

detta tilaajiin, ei tilaajien suhdetta urakoitsijoihin.

Lahtokohtaisesti tiedostettiin, etta tieto, jota pyritdadn kerdamaan, on arkaluontoista eika sitd ei voida
julkaista avoimena. Olikin haastavaa pohtia, kuinka data kerattaisiin. Lopulta vaihtoehdoiksi valikoi-
tuivat kysely ja haastattelu. Kyselylomakkeen laatiminen siten, ettad se antaisi tarpeeksi tarkkaa tietoa,
on vaikeaa. Taman vuoksi, ja jotta otos olisi riittdvan suuri, valittiin tutkimus toteutettavaksi puhelin-
haastatteluna. Jo ennen haastattelun tekemista arvioitiin subjektiivisen haastattelun tuottaman datan
luotettavuutta. Kuitenkin, kun otosjoukko saadaan riittdvan isoksi, ja varmistetaan, ettd vastaajat ym-
martavat kysymykset samalla tavalla kuin haastattelija, on verkostoanalyysista mahdollista tehda luo-

tettavia johtopaatdksia. (Johansson, Mattila, Uusikyla, 1995 41.)

3.4.1 Haastattelujen toteuttaminen

Puhelinhaastattelua varten laadittiin runko, joka hyvaksytettiin opinndytetyén ohjauspalaverissa. Maa-
ramuotoinen puhelinkeskustelu oli tarkea strukturoida, jotta kaikille maanrakentajille esitettiin kysy-
mykset samalla tavalla. Haastattelupohjan laatiminen onnistui hyvin, eiké sité tarvinnut muokata haas-

tattelujen aikana.

Haastattelun aluksi, esittaytymisien jalkeen, kerrotaan haastattelun tarkoitus, seka annetaan maanra-
kentajalle positiivinen syy osallistua haastatteluun. Tdman jélkeen kerrottiin yleisesi haastattelun luot-
tamuksellisuudesta, salauksesta sekd tunnisteista. Varsinaisessa haastattelussa urakoitsijat arvioivat
tilaajasuhteiden merkittavyytta asteikolla 0—10 ja suhdettaan akselilla positiivinen — neutraali — nega-
tiivinen. Viimeisena oli kysymys, jossa kysyttiin syitd siihen, miksi tietyt tilaajat esittaytyvat negatiivi-

sessa valossa urakoitsijalle.

Haastattelun loppuun oli varattu vapaata keskustelua, jossa kerrottiin haastatteluun osallistujalle 13-
hetettavasta lounaslahjakortista. Haastattelun paatteeksi haastateltavalta kysyttiin halua kuulla liséa

rakennusalan konsultointia tekevasta yrityksestd, joka toimii opinndytetytn tilaajana.

Haastatteluun osallistuivat seuraavien maanrakennusyrityksien edustajat: Maanrakennus Karttunen
Oy, Jarkko Kosunen Oy, Maansiirto Jorma Rossi Oy, Maanrakennus Martikainen Oy, Laitinen & Vaa-
nanen Oy, M. Niiranen Oy, Maamurrit Oy, M Vartiainen Oy, Harpa Oy, J Karhunen Oy, Mty Savolainen,
Infrakeisari Oy, Lapra Oy, Matti Miettinen Oy, Markus Poutiainen Oy, Maanrakennus Leskinen Oy,

Maanrakennus Luostarinen Ky Maanrakennus Veikko Tirkkonen Oy seka M Lappalainen Oy.

Maanrakennustdiden tilaajia tutkimuksessa olivat: Pohjola rakennus Oy, Peab Oy, Kumoni Oy, Lapti
Oy, Ncc Oy, Yit Oy, Lujatalo Oy, Rakennus Salminen Oy, SRV oy, Lehto Oy, Skanska Oy, Rakennusliike
Eero Reijonen Oy, Rakennus Soimu Oy, Jalon rakentajat Oy, Rakennus Lux Oy, Semberg Oy, Raken-

nusliike Tervo Oy, Juhi rakennus Oy, Masterkodit Oy, Consti Oy, JVR oy.

Tietojen keruu yhdekséltdtoista maanrakentajalta vaati aikaa noin kaksi viikkoa, silld pyrin jarjesta-

maan haastattelulle tarpeeksi aikaa sen tekemiseksi kerralla kokonaan.
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3.4.2 Datan kera@minen ja visualisointi

Verkostodatan kasittelyyn on olemassa useita eri ohjelmistoja, ja sitd voidaan tehda muun muassa MS
Office -ohjelmistolla. Data itsessadn on kiinnostavaa, mutta verkostodatan visualisointi avaa mahdol-
lisuuden tunnistaa verkoston klustereita, suhteita ja verkoston laajuutta sekd ominaisuuksia laajemmin

kuin taulukkomuotoinen esitys.

Laura Helena | Samuli | Tommi | Tuulia

Laura - 0 1 0 1 | Laura | Helena

Helena | O - 0 1 1
Samuli |1 0 - 0 0
Tommi |0 1 0 - 1
Tuulia 1 1 0 0 -

Kuva 18. Havainnekuva verkostodatan visualisoinnista

Verkostodatan kasittelyyn suunniteltuja ohjelmistoja ovat muun muassa VennMaker, Ucinet, Netdraw
ja NodeXL. Verkostoanalyyseja varten on olemassa myos taysin raataldityja ohjelmistoja, joita kayte-
taan esimerkiksi sahko- ja vesijohtoverkostojen hallinnoinnissa. Eri ohjelmistojen ominaisuuksissa on
merkittévaa eroa, laajimmat ominaisuudet ovat VennMakerissa sekéd Ucinetissa. Koska oli tiedossa,
ettd kyseessa on yksiulotteinen suhteellisen suppea, kdsin syotettdva verkosto, voitiin valita kaytettava

ohjelmisto vapaasti. Kustannussyista kayttodn valikoitui NodeXL.

Datan kerdaamisessa (LIITE 3) ja visualisoinnissa hyddynnettiin NodeXL-ohjelmistoa, joka on kaytan-
ndssa Microsoft Excelin yhteydessa toimiva laajennus. Ohjelmistossa sydtetdan solmujen tai pisteiden
tietoja ja ominaisuuksia Vertices-valilehdella. Solmuja yhdistdvien sidoksien tai viivojen ominaisuuksia

syotetdan Edges-valilehdella.

Aineistossa maanrakentajat nimettiin koodilla MRU ja numeroitiin 1-19. Tilaajien koodi on RU ja nu-
merointi 1-23. Haastattelua ennen oli valmisteltu Edges-valilehdelle sy6ttokenttd, jossa Vertex 1 oli
kyseinen maanrakennusurakoitsija (kuvassa 9 MRU 18) ja Vertex 2:lle oli sydtetty valmiiksi kaikkien

tilaajien nimet.
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Visual Properties

2 B Color B Width Bl Style B Opacity B Visibility |8
Pohjola

277 MRU 18 rakennus red 2,0 Dash Hide

278 MRU 18 Peab 0,0 Hide |
279 MRU 18 Kumoni 0,0 Hide |
280 MRU 18 Lapti 0,0 Hide |
281 MRU 18 Ncc yellow 4,0 |
282 MRU 18 Yit yellow 7,0 |
283 MRU 18 Lujatalo yellow 5,0 |
284 MRU 18 Salminen 0,0 Hide I
285 MRU 18 Srv 0,0 Hide |
286 MRU 18 Lehto 0,0 Hide |
287 MRU 18 Skanska yellow 10,0 |
288 /MRU 18 Reijonen 0,0 Hide I
289 MRU 18 Soimu 0,0 Hide |
290 MRU 18 Jalon green 4,0 |
291 MRU 18 Lux 0,0 Hide |
292 MRU 18 Semberg 0,0 Hide I
293 MRU 18 Tervo 0,0 Hide |
294 MRU 18 Juhi green 2,0 |
295 MRU 18 masterkodit 0,0 Hide I
296 MRU 18 Consti green 8,0 |
297 MRU 18 VR green 7,0 |

Kuva 19. Tietojen sy6ttaminen NodeXL-ohjelmaan.

Haastattelun aikana saatuja tietoja syétettiin ohjelmaan siten, ettd sidoksen eli viivan vari (“color”)
ilmaisee suhteen laadun. Vihred (“green”) merkitsee positiivista, keltainen ("yellow”) neutraalia ja
punainen (“red”) negatiivista. Sidoksen tai viivan leveys (“width”) ilmaisee asiakassuhteen merkityk-
sen urakoitsijalle asteikolla 0—10. Tyyli (“style”) asetettiin katkoviivaksi (“dash”) siind tapauksessa,
ettd asiakassuhde oli paattynyt tai keskeytynyt. Opacity-valikosta voi sdaataa viivan lapikuultavuutta,
mutta tassa analyysissa sille ei ollut tarvetta. Kuvaajasta piilotettiin ("hide”) ne suhteet, joissa urakoit-
sija ilmoitti, ettei yhteisty6ta ole. Dataa kertyi yhdeksastatoista urakoitsijasta kahteenkymmeneenkol-
meen tilaajaan yhteensa 437 sidoksen verran. Naista jokaisella on 3 ominaisuutta, eli kaiken kaikkiaan
haastatteluilla saatiin kerattya 1311 tietuetta.

Tietojen kerdyksen jdlkeen siirrytdan Vertices-valilehdelle, jossa solmuille/pisteille on mahdollisuus

antaa ominaisuuksia.

A B C D E F G H I ) K
1 Visual Properties Labels
2
3 |Mrul red Circle 100,0 i
4 |Ru1 BLUE Square  100,0
5 Ru2 BLUE Sgquare  100,0
6 |RU3 blue  Square  100,0
7 |Ru4 blue  Square  100,0 4
8 |RUS blue  Square  100,0 :
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Kuva 20. Solmujen ominaisuuksien syottaminen NodeXL-ohjelmaan.

Tassa tapauksessa maanrakentajien symboli kuvaajassa on punainen ympyra (“red”, “circle”) ja tilaa-
jien symbolina toimii sininen nelié ("blue”, “square”). Taman jalkeen painetaan "asiakirjatoimet”-na-
kymassa refreshgrap-painiketta, jolloin ohjelma piirtdad verkoston kuvaajan. Kuvaajan voi jarjestaa
erilaisten algoritmien mukaiseen jarjestykseen, mutta tassa tytssa paadyttiin jarjestamaan kuvaaja
manuaalisesti, silla tarjolla olevat algoritmiin perustuvat lajittelut eivat olleet tarpeeksi selkeita tédhan

tarkoitukseen.

Mru 14 @ M
A _/

Kuva 21. Maanrakennusurakoitsijoiden suhdeverkosto, kaikki data

Tulosteen luettavuus silloin, kun siind esitetdadn kaikki keratty data, on erittdin heikko. Aineistoa jar-
jesteltiin ja laadittiin kaksi erillistéd kuvaa: toisessa on esitetty positiiviset (Kuva 22) ja toisessa nega-
tiiviset suhteet (Kuva 24). Lisaksi laadittiin kuvaaja, jossa esitetdan merkittdvimmat tilaajat eli ne,

jotka saivat tulokseksi arvosteluasteikolla kahdeksan tai enemmaén.
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Y/

Kuva 22. Positiiviset suhteet.

Voimme havaita, etta kaikilla otoksen maanrakennusurakoitsijoilla on vahintdan yksi positiivinen tilaa-
jakumppani. On myds havaittavissa, ettd muutamilla maanrakentajilla on vain yksittdisia positiivisia
tilaajakumppaneita. Kun tasta datasta karsitaan ne sidokset, joiden merkitys urakoitsijalle ei ole mer-

kittava, eli asteikolla alle 8:n arvoiset, saadaan Kuva 23 mukainen esitys.

TN -

Kuva 23. Positiiviset merkittavat sidokset

Positiiviset merkittavat sidokset keskittyvat tilaajille Ru4, Ru5 ja Ru6, jotka ovat paikallisia ja valta-
kunnallisia keskisuuria ja suuria rakennusliikkeitd. Kyseiset suuret rakennusliikkeet rakentavat Kuopi-
ossa merkittdvissa maarin. Haastatteluissa tilaajien toimintaan liittyvina positiivisina asioina nousivat

esiin reiluus, hyvat tydmaajarjestelyt ja se ettd “sanaan voi luottaa”.
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Kuva 24 esittda negatiivisia sidoksia. Katkoviiva ilmaisee, etta yritykset eivat enda kdy kauppaa kes-
kenaan. Voidaan havaita, ettd negatiiviset kontaktit keskittyvat yksittdiselle maanrakennusurakoitsi-

jalle, ja ainoastaan neljd paaurakoitsijaa saa useamman — kaksi — negatiivista mainintaa.

Nama nelja tilaajaa ovat suuria rakennusliikeitd, joten osittain suuri volyymi selittda sen, ettd sekaan
mahtuu myds negatiivisia urakointikokemuksia. Tassa kohden tulkinnoissa tulee myés olla erityisen
varovainen, silld voidaan olettaa, etta yrittdjat eivat haastattelussa valttdmatta halunneet jakaa nega-

tiivisia kokemuksiaan.

N
. \ R | 1 7 A ~
N \ " \ | A Vs - [P
N \ X/ |-

4+

~ N
) ‘(r:/;l I(rtjl

N TN ¢
Mru 14 (wro1s) (Mrul8)  Mru17 - Mn
NI N N N

Kuva 24. Negatiiviset suhteet

Kun viela tarkastellaan kaikkia merkittavimpia asiakaskontakteja, joita maanrakentajilla on suhteessa
tilaajiin (Kuva 25), voidaan havaita sen noudattavan melko samaa jakaumaa kuin positiivisten suhtei-
den kuvaaja. Kuvaajasta voidaan paatelld, ettd on olemassa maanrakennusliikkeita, jotka toimivat
ainoastaan tiettyjen tilaajien kanssa, ja toisinpdin: tietyt tilaajat kayttdvat ainoastaan vakiintuneita
toimittajia. Naita koalitioita on enemman volyymiltdan pienilla toimijoilla ja ainakin kahdessa tapauk-

sessa sukulaisuus ja perheyhteydet selittivat naita koalitioita.

Suuremmilla toimijoilla on Kuopiossa valittavinaan useita maanrakentajia. Haastattelussa muutama
maanrakentaja toi esiin huolensa siitd, etteivat he ole paasseet lainkaan tarjoamaan palveluitaan suu-
rille rakennusliikkeille. Osaltaan tama voi johtua siitd, ettd yritysten on jarkevampaa toimia vakiintu-
neiden toimijoiden kanssa, jos toimintatavat ja kustannukset ovat tyydyttavalla tasolla, kuin vaihtaa

toimijaa ja ottaa uuden toimijan vaihtoon sisdltyva riski kannettavakseen.
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Kuva 25. Merkittavimmat tilaajat ja suhtautuminen niihin

Kuvaajista voidaan havaita, etta kyseiselld verkostolla on skaalavapaan verkoston ominaisuuksia. Val-
taosalla yrityksistéd on muutamia kontakteja, ja vain harvalla maanrakennusyritykselld on ollut asia-
kassuhde yli puoleen esilla olleista tilaajayrityksistd. Mikali tutkimusta laajennettaisiin kaksisuun-
taiseksi koskemaan my®és tilaajien suhtautumista maanrakentajiin, saataisiin seka koalitiot ettd skaa-

lavapaan verkoston ominaisuudet vahvemmin esiin.

3.4.3 Verkostodatan analysointi

Verkostossa on 42 solmua, jotka jakautuvat niin, ettd maanrakentajia on 19, tilaajia 23 ja sidoksia
145. Néin ollen mahdollisten sidosten maara on 437. Kokonaisluku saadaan kertomalla maanrakenta-
jien maara tilaajilla. Verkoston kattavuus on yrityshaku.kuopio.fi-sivuston haun perusteella noin 25 %

Kuopion maanrakentajista.

Verkoston tiheysluku on suhteellinen mittari, joka kuvaa, kuinka moni ryhman jasen on tosiasiassa
yhteydessa toisiinsa. Mikali kaikki verkoston jasenet ovat kytkeytyneitd toisiinsa, on arvo 1, ja vastaa-
vasti jos kukaan verkostossa ei ole toiseensa kytkeytynyt, on tiheyden arvo 0. (Johansson, Mattila,
Uusikyla, 1995 57.) Kun tiedetdan, etta tassa verkostossa voi olla yhteensa 437 yhteytta, ja niista 145

sidosta on saanut arvoksi yli 0, on tiheysluku 0,66.

Datasta oli havaittavissa suurien tilaajatoimijoiden (Ru 4-Ru8) seka maanrakentajaotoksen isoimpien
yritysten (MRU 4-8) muodostama klusteri (Kuva 26). Koska verkosto on yksiulotteinen ja yksisuuntai-
nen eika maanrakennusurakoitsijoiden tai tilaajien keskinadistd suhteesta ole dataa, ei klusterointiker-

rointa voida tuolle havainnolle laskea.
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Kuva 26. Maanrakennusverkoston klusteri, violetti suunnikas, yksittaiset toimijat

Klusterilla on kuitenkin merkitystd sen suhteen, millaisia paatelmia siita voidaan tehda. On tdysin
mahdollista, ettd Kuopiossa nédma 5 tilaajaa (Ru 4-8) tilaavat paasadntodisesti samoilta toimijoilta (Mru
4-8). Visuaalisesta esityksesta tehtdva havainto vahvistaa vapaassa keskustelussa kuultua tietoa siita,
ettei urakkatarjouksia laheteta uusille toimijoille. On taysin mahdollista, etté viiden tilaajan hankinta-
osastot olettavat kilpailuttavansa maanrakennusurakoita riittdvan laajasti kysyessaan tarjouksia vii-

deltd hyvaksi koetulta toimijalta, vaikka verkostossa olisi enemmankin potentiaalia.

Verkoston kuvaajasta voidaan myds havaita muutama yritys, joilla on vain yksi merkittava positiivinen
asiakas. Nama toimijat olivat otoksen pienimpia yrityksid, ja heidan tilaajansa olivat myds pienia ta-
lonrakennusliikkeitd, Esimerkiksi Mru 18 ja Ru 20 valinen suhde seka Mru 19 ja Ru 22 valinen suhde
(Kuva 26). Muutamassa tapauksessa sukulaissuhde selvitti tata yhden paatilaajan mallia. Toinen seli-
tys talle ilmidlle oli se, etta nama yritykset ovat olleet kaksipuoleisesti tyytyvaisia toimintaan, ja kump-

panuuden kautta rakentaneet pitkdkestoisen yhteistydsuhteen, jossa molemmat osapuolet hydtyvat.
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4 TYON TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

4.1 Tyon tulokset

Liiketoimintasuunnitelma, tuotteistaminen ja verkostoanalyysi on laadittu niin, ettd lopputulokseen
voidaan olla tyytyvaisid. Yrityselamassa ei ole tarkeintd viimeisen, tarkimman huippuunsa trimmatun
tuotteen kehittaminen, silla toimivin, tuottavin ja usein yksinkertaisin toimintamalli, palvelu tai tuote
on se, joka lopulta menestyy markkinoilla. Tydn tuloksia on kasitelty tarkemmin soveltavassa osuu-
dessa (Luku 3).

Liiketoimintasuunnitelma laadittiin keskilaajan mallin mukaisesti. Voidaan sanoa, etta tassa vaiheessa
yritystoimintaa malli oli jopa hiukan tarvetta laajempi, mutta koska kyseessa on kasvuyritys, voi pa-
nostuksen laajuuden kaantaa tulevaisuuden investoinniksi. Liiketoimintasuunnitelmaa tullaan laajen-
tamaan markkinointisuunnitelmalla kevéaan 2022 aikana, mutta muutoin ei siind koeta olevan merkit-

tavia paivittdmisen tarpeita.

Tuotteistaminen avasi yritykselle uudenlaisen kasvun mahdollisuuden. Kun asiantuntijapalvelua tuot-
teistetaan, se mahdollistaa toiminnan tehostumisen ja sitd kautta myynnin lisaantymisen (Parantainen

2007b 28). Tuotteistamiseen ei ole yrityksessa talla hetkelld jatkokehityshankkeita meneilldan.

Verkostoanalyysi avasi tietoisuuden ja tarjosi vahvistuksen oletukselle keskittyneests, tiettyjen toimi-
joiden dominoimasta kuopiolaisesta maanrakennusmarkkinasta. Yrityksen aloitusedellytyksien paran-
tamiseksi verkostoanalyysilla saatiin kattavaa tietoutta alan toimijoista ja heiddn suhtautumisestaan
eri tilaajiin. Toiminimi Mikko Pirinen seka perustettu Pirman Oy hydtyivat verkostoanalyysisté saades-
saan tietoa siitd, keiden kanssa asiakkaat tekevat aktiivisesti kauppaa ja ketka ovat ne padurakoitsijat,
joilla tiedetadn olevan vain muutama kumppani eli mahdollisesti tarvetta uusien kumppaneiden 16yta-

miseen.

4.2 Pohdinta

Liiketoimintasuunnitelman laatiminen omana tydna ja perinteisesti yrittajavetoisesti oli tdssa vaiheessa
riittdvad, vaikka prosessissa havaittiin, ettei oma osaaminen riita varsinkaan markkinointiasioiden
suunnitteluun ja toteutukseen. Ratkaisu tahén tulee olemaan myyntipdallikén palkkaaminen perustet-

tavaan osakeyhtioon.

Liiketoimintasuunnitelma tulisi paivittad Pirman Oy:ssa vahintaan kerran vuodessa. Vuosipaivityksessa
olisi syyta kasitelld asiakaspalautteita, miettia markkinoiden osa-alueita ja paneutua alalla tulevaisuu-
dessa tapahtuviin muutoksiin. Samalla arvioitaisiin, kuinka suunnitelma on viimeisen vuoden aikana
toteutunut ja miten sita voitaisiin pdivittaa vastaamaan asioiden nykytilaa. Talld hetkella voidaan to-
deta, etta liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa pohditut palveluiden kilpailuedut ovat pitdneet paik-

kansa erinomaisesti. Alueella ei ole muita yrityksid, jotka tarjoavat samanlaista palvelua.

Liiketoimintasuunnitelman laatimiseen on olemassa useita erilaisia menetelmia ja keinoja, kuten to-

dettua (ks. Luku2.2) Yritystoiminta ei kuitenkaan ole pelkkda suunnittelua, ja liiketoimintasuunnitel-
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man osakseen saaneen kritiikin kanssa voidaan olla samaa mielta. Pahimmillaan liiketoimintasuunni-
telma estda ja rajoittaa kehitysta, ja sen laatiminen on toimintaa, johon yrittdja pakenee ja jattaa

toimivan ydintoimintansa huomioimatta.

Palvelutuotteen tuotteistaminen onnistui erinomaisesti. Toteuttamalla mainoskampanjan laaditulla ai-
neistolla saimme asiakasmaaramme kasvatettua kahdesta yhdeksaan. Naiden uusien asiakkaiden va-
kiinnuttaminen on ollut haastavaa, silla asiakkaaksi vakiintuminen riippuu ensimmaisen laskentakoh-
teen onnistumisesta. Hinnoittelumoduulien tarjonta ei ole kuitenkaan ollut asiakkaille riittavan selkeaa,
silla he eivat ole valikoineet moduuleita, vaan toivoneet joko maaralaskentaa tai koko pakettia. Vuonna
2022 hinnoittelua tullaan muuttamaan vieldkin yksinkertaisemmaksi, eli kdytédnndssa tarjotaan vain

joko maaralaskentaa tai tarjouslaskentaa kiintedlld korvauksella.

Markkinointipaketin kehittdminen on aloitettu 2022 tammikuussa osana yritysmuodon vaihtamista
osakeyhtitksi. Markkinointipakettiin tullaan sisallyttdmaan henkildkohtaisen myynnin jarjestelma, net-
tisivut seka fyysinen tuote, joka annetaan uudelle asiakkaalle. Naita toimintoja varten tullaan yrityk-

seen palkkaaman myynti- ja markkinointialan ammattilainen.

Tarjouslaskennan prosessin tarkastuslistan jatkokehittaminen erityisesti myynnin osalta seka tarkempi
tehtdvien sisalldon kuvaus tulevat kysymykseen toiminnan laajentuessa valtakunnalliseksi. Niin kauan,
kun toiminnassa ovat mukana ne henkildt, jotka ovat laatineet ohjeet, on uusien toimijoiden helppoa
kysya neuvoa tarvittaessa. Toimintaprosessien kuvauksissa ja dokumentaatiossa tulee jatkossakin

huomioida toiminnan volyymi seka dokumentaatiolla saavutettava hyoty.

Myynnin ja markkinoinnin kehittdmiseen on tammikuussa 2022 aloitettu kehitysohjelma, joka téhtaa
koko asiakkuuksien hallinnan uudelleenjarjestelyyn. Tehtdvadn tullaan palkkaamaan yksi henkild. Jo
opinndytetyon laatimisen alkuaikana oli havaittavissa merkittdvaé kasvupotentiaalia, jota tehokas
myynti voisi yritykseen tuoda. Tuotetun tarjouslaskentadatan jalleenmyynnin kehittaminen tulee ole-
maan yrityksen merkittdvin kannattavuuteen vaikuttava asia. Jalleenmyyntidatan markkinointi henki-

I6kohtaisella myynnilla on aikaa vievaa, joten mikali volyymi saadaan riittavasti kasvamaan, voisi

Tutkimuksessa pystyttiin vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Liiketoiminnan suunnittelun
osalta paakysymys oli, mita myydaan ja kenelle, jatkuen apukysymyksella millainen on toimitussisalto,
hinta ja kuinka toimintaa vakiinnutetaan ja monistetaan. OpinndytetyOprosessissa saatiin maariteltya
tarkkarajainen vastaus: Myymme urakkatarjouslaskentaa maanrakennusliikkeille, josta on kaksi kiin-
teahintaista vaihtoehtoa. Naiden vaihtoehtojen sisdltd ja hinta on esitetty kappaleessa 3.3.2. Toimin-
nan vakiinnuttamista varten laadittiin tyOprosessin tarkastuslista, jonka avulla toimintoja pystyaan
monistamaan. Toimintojen monistaminen tulee ajankohtaiseksi vasta kun toimintaa laajennetaan mer-

kittavasti.

Vastaavasti verkostoanalyysin tutkimuskysymykseen “Millainen toimijaverkosto on ja millaisia suhteita
aliurakoitsijayrityksilla on paaurakoitsijoihin Kuopion maanrakennusalalla?” tuotti tdman laajuinen
maanrakennusalan verkostotutkimus erittdin hyvan hetkittdisen kuvan Kuopion maanrakennusalan

yritysten valisistéd suhteista maanrakennusurakoitsijoiden ja padurakoitsijoiden valilld. Pystyttiin ha-
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vaitsemaan paljon positiivisia asiakkuussuhteita toimijoiden valilla seka vakiintunutta toimintaa yksit-
taisten tilaajien valilld, mika viittaa kumppanuuteen. Havaittiin myds yksittdisia negatiivisia suhteita,

joissa yritysten valinen kaupankaynti on tdysin keskeytynyt.

Tutkimushaastattelujen yhteydessa nousi esiin maanrakentajien huoli siita, ettd he kokevat asemansa
heikoksi paaurakoitsijoiden kanssa toimiessaan. Muun muassa ennakkotarjouspyyntdjen antamisessa
kokettiin teetettdvan maanrakentajilla “turhaa ty6ta”, silla usein urakkarajaliitteitd ei ole tarjouspyyn-
téjen liitteend. Tahan toivottiin muutosta. Nakisin, etta yksittdisen urakoitsijan toimin ei muutosta

pysyta saamaan aikaan, mutta esimerkiksi INFRA ry voisi alueellisesti kehittaa kaytantdja paremmaksi.

Verkostoanalyysin tekemisen aikana suurin oivallus oli, ettd verkoston maanrakentajajasenet suojaa-
vat yritystaan, eivatka halua kertoa negatiivisista suhteistaan tilaajiin. Tata tapahtui varsinkin kasva-
villa yrityksilla. Havainto oli, etta aivan pienet ja toisaalta riittdvan suuret uskalsivat puhua vapaammin
suhteistaan paaurakoitsijoihin, kun taas kasvava yritys halusi loiventaa lausuntojaan. Yritysverkosto
on jatkuvassa muutoksessa, ja se, mika tilanne on ollut 2021 syksylla, ei valttamatta ole yksildtasolla
sama talla hetkella. Isommassa kuvassa huonojen paaurakoitsijoiden kdytdnnét ja menetelmat eivat

todennakadisesti ole kovin nopeasti muuttuneet.

On my6s huomioitava, ettei ole olemassa reaalimaailman B2B-suhdetta. Vaikka yrityksilld on keske-
naan toimintaa, ne eivat ole tuntevia olentoja. Pohjimmiltaan suhteessa on kyse aina kahden ihmisen
vuorovaikutuksesta — yrityksen tapauksessa kahden organisaatiotaan edustavan ihmisen vuorovaiku-
tuksesta. Varsin usealta maanrakentajalta sai kuulla, etta tietyissa yrityksissé on sellaisia toimihenki-
16itd, joiden kanssa urakoitsijat eivdt halua olla "missdan tekemisissa”. Haastateltavilta saadun palaut-

teen perusteella yksittdinen tilaajan toimihenkil® voi pilata koko yrityksen maineen tilaajana.

Yksi verkoston ominaisuus on se, ettd se vahvistaa sinne annettua syétetta. Jos siis maanrakentaja-
verkostossa on liikkeelld dataa, joka viestii, ettad tietyn yrityksen kanssa on haastavaa tydskennelld,
vaikuttaa se verkoston muihin solmuihin tata asian laitaa vahvistavasti. Haastatteluissa oli muutaman
yrityksen kohdalla havaittavissa, ettd vaikka he eivat olleet tydskennelleet tietyilld paaurakoitsijoilla,
he eivdt halunneetkaan, silla olivat kuulleet huhuja, etta kyseisella paaurakoitsijalla aliurakoitsijoiden

kohtelu on kehnoa taloudellisesti tai tuotannollisesti.

Opinnaytety6n valmistuttua on suunnitelmissa jarjestda yhdessa Infra ry:n kanssa aiheen esittelytilai-
suus, jossa aineistoa on tarkoitus esitelld. Parhaimmillaan havaintojen pohjalta on mahdollista kehittaa

urakoitsijoiden yhteisty6ta ja tehostaa toimintatapoja.

4.3 Jatkotutkimusaiheet

Yrityksessa on jo aloitettu kaksi insinédrityéta: CO2-laskuri maanrakennusurakoinnin laskentavaiheelle
seka urakkarajaliitteen kehittdminen palvelemaan maanrakennusurakan hankintaa. Yrityksessa tehty
CO2-raakalaskenta on ollut ennen kehitysprojektia hyvin suoraviivainen ja puskuroitu merkittavasti
varman paalle. Aloitetun insinddrityén tavoitteena on saada CO2-laskenta keskustelemaan olemassa
olevien standardien kanssa seka automatisoitua se. Lisdksi tarkoituksena on selvittaa erilaisia hiilidi-

oksidipadstdjen kompensaatiomahdollisuuksia. Kevaalld 2022 aloitettiin myds kehitysohjelma, jonka
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osana laadittavassa insingoritydssa pureudutaan maanrakentajien ja padurakoitsijoiden valisten sopi-
musten urakkarajaliitteisiin. Tama dokumentti hyddyttdisi jo tarjousvaiheessa urakoitsijoita huomioi-
maan ja tarjoamaan palveluitaan asiakkaan tarvitsemassa laajuudessa. Usein urakoitsijan tarjouslas-

kentaan ei ole valittynyt taytta tietoa siita, millainen tilaajan tarve hankinnassa todella on.

Toimintaverkoston tutkimuksen puolella olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimusta kaksisuuntaista-
malla sitd suorittamalla kyselyn my6s paaurakoitsijoille. Nain saataisiin selville, kuinka haluttuina he
nakevat aliurakoitsijat. Myds urakoitsijoiden ja tilaajien valisten suhteiden kartoittaminen toisi mielen-
kiintoisen lisan verkostodataan, erityisesti silloin, jos suhteiden taloudellinen arvo olisi saatavissa esiin
esimerkiksi verottajan urakkarekisterista tai yritysten kirjanpidosta. Téllaisen rahaliikennetta esittele-
van verkostoanalyysin kautta olisi todella havainnollistavaa seurata julkisten hankkeiden rahoituksen
siirtymista eri yritysten valilla. On kuitenkin huomioitava, ettd Verohallinto vaatii urakkatietojen luo-
vuttamiseen tiedon tutkimuksen merkittavyydestd, kattavan tutkimussuunnitelman seka selvityksen
datan anonymisoinnista. Verohallinto aineiston tutkimus vaatii myds sen, etta opinnaytetydn on oltava
vahintaan yliopistotasoinen pro gradu -tutkielma, jotta se voitaisiin katsoa tieteelliseksi tutkimukseksi.

Verottaja rinnastaa YAMK-opinnot maisteritason opintoihin. (Verohallinto 2021.)

Yrityksen kannalta seuraavia liiketoiminnan kehittdmisen alueita ovat toimintajarjestelman ja lasken-
talomakkeen kehitysty6t, joita tehddén oman tyon ohella toiminnan ollessa kdynnissa. Yrityksen maa-
kunnalliseen laajentumiseen liittyva asiakaspolun ja myyntiesitteen kehittéminen palvelumuotoilun
menetelmin on ollut harkinnassa, mutta sen esteena ovat rajalliset resurssit. Téhdn tarpeeseen vas-

taava kehitysty6 pyritaan aloittamaan vuoden 2023 aikana.
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YHTEENVETO

Tdssa monialaisessa opinndytetytssa on kehitetty aloittavaa yritysta. Kehitystoiminnan keskidssa oli-
vat hyvin maaramuotoinen liiketoimintasuunnitelma, vapaammin toteutettu tuotteistaminen seka sy-
vempaa tietoa yrittdjalle antanut verkostoanalyysi. Tydssa tavoiteltiin yrityksen kehittamista, ja siina
paastiin tavoitteeseen. Yrittajan valmiudet elinkeinotoiminnan harjoittamiseen paranivat merkittavasti.
Yritys on kehittynyt my6s opinndytetydn kasittelyn ulkopuolelle jaaneille osa-alueilla. Tyon rajaus oli

nain ollen riittdvan suppea, mutta se antoi kuitenkin riittdvasti tuotettua tietoa yrityksen kayttoon.

Teoreettisen taustan tutkiminen liiketoimintasuunnitelmaa varten oli mielenkiintoista. Erityisesti liike-
toimintasuunnitelmien laatimiseen kohdistetun kritiikin 16ytdminen aineistoista oli mieltd avartava ko-
kemus. Tassa on tutkimusmuotoisen kehittédmistydn tarked oppi: harvoin tulee pohtineeksi asioiden
perimmaisid hyotyja ndin monipuolisesti. Harvoin kirjallisuudessa esitetaan kritiikkia kirjan aihepiiria

kohtaan.

Tuotteistamisen teoreettisen taustan tutkiminen rakentui vahvasti Jari Parantaisen (2007b; 2008) me-
todien kuvaamiseen. Syy tdhan oli se, ettd Parantaisen kirjallisuudesta saatiin elinkeinonharjoittamista
varten riittdva teoreettinen pohja tuotteistamiselle. Parantaisen menetelman osaaminen antaa hyvat

taidot ja tietdmyksen tuotteistamisprojektien lapivientiin myoés jatkossa.

Verkostotiede on yksi vahvasti kehittyva tieteenala. Nykyisten tietokoneiden laskentateho mahdollistaa
erittdin hienojen visualisointien laatimisen. Verkostoanalyysin teoreettisen viitekehyksen tunteminen
antaa valmiuksia laatia esimerkiksi organisaatiokaavioita, joissa ihmisten valisissé suhteissa on muu-

takin merkitysta kuin yksiulotteinen valtasuhteen kuvaus.

Tehty liiketoimintasuunnitelma opetti kdytanndssa, kuinka yrityksen toimintaa suunnitellaan johdon-
mukaisesti. Liiketoimintaa suunniteltiin kesalld ja syksylla 2021 yksinyrittajan toimesta, mutta kehitys-
tydhon tuli mukaan toinen osakas, kun liiketoiminta siirrettiin osakeyhtiéon talven ja kevaan 2022
aikana. Vaikka toimijoiden maara nousi kahteen, pysyi yrityksen perussuuntaus kuitenkin samana.
Liiketoimintasuunnitelmalla on merkitysta yrityksen suuntaviivojen madarittelyssa, ja sité kaytetdankin

uudenmuotoisen yrityksen hallituksen ty6kaluna.

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen tapahtui kevéan 2021 aikana. Yrityksen kannalta téma on erittdin
merkittdva saavutus. Useimmat palveluyritykset eivat koskaan siirry kiinteisiin toimitushintoihin tai
kehita yritykselleen moduuleista koostuvia palvelupaketteja. Tassa tuotteistamisen teoriaa sovelta-
vassa tydssa opittiin tuotteistamaan palvelu, mika usein on kasvun, kehittymisen ja tehokkuuden par-
hain keino.

Toimintakenttaverkoston analysointi haastatteluineen oli tybvaiheista vahvimmin sosiaalinen toiminto.
NodeXL-ohjelmiston kdytdn opiskelu ja kuvaajien tuottaminen silléd antavat keinoja verkostojen visu-
alisointiin. Erityisen kiintoisaa oli l6ytaa tiettyja laajasti hyvaksi koettuja maanrakennusalan tilaajia,
joiden kanssa urakoitsijat mielellaén tekevat kauppaa. Tavoitteena on esitelld verkostoanalyysin tu-

loksia Infra Ry:n seminaarissa kevaan 2022 aikana.
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Yrityksen kehittdmisen tarkein tulos oli siirtyminen kiinteahintaiseen palvelutoimintaan. Taman merki-
tys realisoitui siten, etta asiakkaat alkoivat uskaltaa ostaa palveluita, kun riski tuntimaarien ylittymi-
sesta oli siirretty pois asiakkaalta. Toinen tarked tulos oli havainto kuopiolaisen maanrakennusalan
jakaantumisesta tiettyjen tilaajien ja toimijoiden valisiksi koalitioiksi. My6s tyén osana tuotettu liike-
toimintasuunnitelma ja sen jatkuva paivitystyd antavat liiketoiminnalle suunnan parjata tulevaisuuden

muuttuvassa yritysyhteisdssa ja markkinatilanteessa.

Opinndytety0 ja yritystoiminta ovat poikineet muutaman jatkokehityshankkeen, joita viedaan vuoden
2022 aikana lapi insinoritdiden muodossa. Yritykseen on kehitteillda CO2-laskuri, ja tarjouslaskennan
tukena kaytettavaa urakkarajaliitettd ollaan paivittamassa. Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, etta tyon

myo6ta kaytiin [api merkittdva oppimispolku, joka vahvisti myds yrittdjavalmiuksia.
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LIITE 1: LIIKETOIMINTASUUNNITELMA

LIKETOIMINTASUUNNITELMA

- Yrityksen (tyd)nimi: Pirman Qy

TAUSTATIEDOT

Yrityksen perus- ja yhteystiedot

Toimiala:

70220 Muu liikkkeenjohdon konsultointi

71126 muu rakennustekninen palvelu

4299 Muualla luokittelematon maa- ja vesirakentaminen
63990 Muualla luokittelematon tietopalvelutoiminta
62010 Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus

82990 Muut palvelut liike-elamalle

6630 Omaisuudenhoitotoiminta

Yrityksen (suunniteltu) nimi: Pirman Oy  Vaihtoehtoja: / Pirman Konsultointi /
Insinodritoimisto Pirman

Yhtiomuoto: Osakeyhtio
Osoite: Saunaniemenkatu 52
Postinumero: 70840

Postitoimipaikka: Kuopio

Yrityksen perustamisvuosi: 2021

Henkilostomaara: 1-4

Internet-osoite: www.pirman.fi

Y-tunnus:

Yrityksen omistajat ja omistusosuudet prosentteina:
Matias Manninen 50%

Mikko Pirinen 50%
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Kuvaile liikeideasi lyhyesti. Mieti, etti kerrot ulkopuocliselle kuulijalle ensimmaéistéa kertaa, millaista
yritysta olet perustamassa. Mitd yritys myy, kuka on asiakas ja miten myynti tapahtuu. Jos
yritykselldsi on erilliset toimitilat, missa ne sijaitsevat. Ytimekds, selkokielinen ja tasmallinen kuvaus.
Yritys tuottaa urakkatarjoustoiminnan palveluita maanrakennusyritvksille,

Tamd sisdltdd mddrdlaskentaa, hinnoittelua, riski- mahdallisuus tarkasteluja, jo co2-pédsts
laskentaa.

Lisciksi yritys konsultoi maanrakennusalan toimijoita hankinnoissa, loodussa, tyénjohdossa.
Myynti tapahtuu kiintedhintaisin moduulipaketein, sekd tuntihinnalla.

Yritykselld ei ole toimitiloja, ja toimintoja ostetaan alihankintana yrittajilta.

2. OMA OSAAMINEN

Yrittdjyys on uskoa omaan osaamiseen. Mitd sellaista koulutus- ja tyétaustaa tms. sinulla on, joka
auttaa yrittdjiiksi lihtemisessi? Jos osaaminen perustuu harrastuksiin tai muuhun osaamiseen,
kirjoita omin sanoin, miksi osaat témin toimialan yrittdmisen. Enta onko sinulla aikaisermpaa
yrittijikokemusta tai oletko suorittanut yrittajyyskoulutuksen?

Mikko:

Olen rakennusinsinddri- AMK ja minulla on vli 15 vuoden kokemus infra-alalta. Opiskelen Savonia-

ammattikorkeakoulussa v-AMK tutkintoa innotech-liiketoiminnasta.

Olen pydrittanyt 1-6 ME sillanrokennusurakoita useita vuosia ja tehnyt kolmessa yrityksessa

tarjouslaskentaa.

Olen suorittanut y-amk tutkinnon osana yrittdjyysopintoja, sekd toiminut elinkeinonharjoittajana

2019 alkaen. Tmi yrittdjand olen pydrittdnyt maanrakennuksen kustannuslaskentapalveluita.
Matias:

Opiskelen Savonig-ammattikarkeakoulussa rakennustekniikan insingdriksi ja ofen suuntautunut
talonrakennustuctantoon. Arvioitu valmistumisaika 6/2022 ja teen opinnédytetydni yrityksen CO2-

pidstdlaskentaan liittyen.

Tvéikokemusta on rakennusalalta noin vuosi rakennusmiehend ja asiakaspalvelualalta noin 3 vuotta
ennen opintojo. Olen toiminut myds noin vuoden maanrakennus mdadird ja kustannuslaskenta

toiminnassa toiminimelld yrittajand.
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3. SWOT-ANALYYSI

SWOT-analyysissi voit tarkastella yritystoimintasi menestystekijoita jo riskeja.

Yrittajan vahvuudet Yrittajan heikkoudet

- mita osaamista sinulla on - Puuttuuko sinulta jotain taitoja, jotka

- missa olet hyva olisivat yrittamisen kannalta oleellisia
- Miten heikkouksia voisi korvata

- infrarakennualan osaaminen - Luvat, kielitaito, mita muuta

- yhteisytydverkostot :

- madralaskenta, hinnoittelu - Kirjanpito

- riskienhallinta ja co2 laskentacsaaminen _ yritysjuridiikka

- ihmisen kanssa toimiminen - osakeyhtiolainsaadantd

- rahoitus ja sijoitustoiminta
- = ostopalveluina /

Markkinoiden mahdollisuudet Markkinoiden uhat

- Miten markkina on muuttumassa, - Miksi yritys ei menestyisi
minka ongelman uusi yrityksesi - Mita sellaista yllattavaa voisi tapahtua,
ratkaisee ettei tama toimisi

Miksi asiakkaat olisivat valmiita

- urakoitsija jattaa laskunsa maksamatta

- mainehaitta pieleen menneessa laskennassa

- mallintaminen tulee vihentdmdan
suunnitelmista laskemista, mutta riskiarviot
kayttd ja hinnoittelut s3ilyvat

ostamaan palvelua nimenomaan
sinulta

ijat joutuvat laskemaan useita
saadakseen yhden urakan, ja
siihen apua
mallintaminen vihent3a tulevaisuudess
kustannuksia maa cennan osalta.
aaivinkoneurakoitsijalla ei osaamista
i n hallinnasta

useaan yr
laskentame

ceintaan toimeksiannon pal
suuruinen
laajentaminen projektinjohtoon, lasketaan
urakat, ja veddan keikat pienurakoitsijoille
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4. TUOTTEET JA PALVELUT

Kuvaile yleisesti, mitd tuotteita tai palveluja tarjoat.

Tuotteet ja palvelut

Nimea padasialliset tuotteesi ja/tai palvelusi ja niiden hinta (tuntihinta, urakkahinta jne); kuvaile,
mikd sen hydty on asiakkaallesi ja onko sinulla jotain erityista kilpailuetua muihin alan toimijoihin
nahden. Kilpailuetua voi tulla esimerkiksi ajantasaisesta koulutuksesta, kielitaidosta, hinnoittelusta,
tuotteen vutuusarvosta tai tietystd ominaisuudesta fne.

Tuotefpalvelu 1:
Madrilaskenta maanrakennusurakka 500£

Tuotteen/palvelun hybty asiakkaalle:
Saa tietylla sopimushinnalla mazrat, jonka perustealla voi arvioida kustannuksset.

Kilpailuetu:
Tarjotaan kiintedll3 hinnalla |nfraryl 2006 nimikkeistdlla
Laskentamenetelmdmme on suoraviivainen, ja pysytymme kouluttamaan sen

Tuotefpalvelu 2:

Hinnoittelu, kaytto ja yhteiskustannukset 120,00, riskit ja mahdollisuudet 85,00 €
Ennakkotarjoukset 25€ /kpl Tuote moduulit palvelu 2:553 vaativat maardlaskennan ostamisen
Tuotteen/palvelun hybty asiakkaalle:

5aa ns. varman farjoushinnan ja tiedon millaisia mahdollisuuksia ja riskeja urakkaan sisaltyy.
Taman pohjalta asiakas pystyy laatimaan tarjouksen

Kilpailuetu:

Tarjotaan palvelua kiinteall3 hinnallz, riskien ja mahdollizuuksien funisiaminen puuttuu
kilpailijoiden paketzista

Tuotefpalvelu 3:
Tarjouksen laatiminen ehtoineen ja rajauksinean. 85

Tuotteen/palvelun hybty asiakkaalle:

Saa valmiin tarjouslomakkeen, jota pystyy vield muckkaamaan, ja allekirjoitettunz on
tarjousvalmis.

Kilpailuetu:

Teemme asiakkaan puclesta asiakirjan valmiiksi.




69 (82)

Tuote/palvelu 4:
Co2 jalanjaljen ragkalaskenta 15,00£

Tuotteen/palvelun hybty asiakkaalle:

urakkatarjousvaiheessa saa naytettya tilaajalle kykya ja osaamista sekd sen ettd on kiinnostunut
ekologisuuden megatrendista

Kilpailuetu:

asiakasyrityksemme vakuuttavuus kasvaa

laskentamalli on sovelias raakalaskentaan, ja erittain kevyt toteuttaa

Tuote/palvelu 5:
Edellisten tuotteiden datan jalleemyynti usealle urakoitsijalle

Tuotteen/palvelun hybty asiakkaalle:
samat hyddyt kuin aikasemmin esitetyisss

Kilpailuetu:
datan myynti on tuotantokustannuksista vapaata

Kuka on asiakas? Onko kyseessd kuluttajifle (B2C) vai yrityksille (B2B) suunnatiu palvelu? Miten
tavoitat asiakkaat ja millainen olisi thanneasiokas?

Asiakkaat
BZB
Maanrakennusurakoitsijat

latkossa myds rakennusliikkest: ennakkotarjousvaiheessa tuotamme budjetin, johon etsimme
takijat,

Ihanne asiakkaamme on vakavarainen kasvua hakeva maanrakennuslitke, jolla omistaja on
kaivinkoneen kuskina, mutta ymmartad urakkatarjouksien tekemisestd. Hanelld on osaamists,
mutta aikaa ei riita kohteiden laskemiseen.
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Asiakkaiden ostomotiivit
- Huokeampaa kuin oman insinddrin palkkaaminen
- Yrittdja ulkoistaa rutiininomaista tyota
- ¥rittdja sa3 tukiverkoston tydmaan talouteen ja tekniikkaan

Asiakkaiden ostokriteerit
- Hinta naytteles suurta osaa
- Luotettavuus

Asiakasriskit
- Pielzen mennyt laskenta katkaises asiakaszuhteen
- Asiakas jattd3 laskunsa maksamatia
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6. MITEN TOIMIN?

Whyynti ja markkinointi

Asiakkoan tarpeen madrittely. Miten myyntia kiytdnndssd tehdiddn? Miten tovoitan
markkinoinnin kanavia/tydkaluja ofet suunniteliut kiyttavdsi? Miten markkinointi hoidetaan?
Kuka tekee kotisivut jo alluvaiheen markkinointimateriaolit, oletko aikeissa kiyttada
somemarkkinointia, miki on yrityksesi imagay brandi?

Asigkastarve on tunnistettu Mikko Firisen cpinndytetydn laatimisen yhiteydessa tehdyssa
kyselysss.

Myynti tehd&an asiantuntijan soitolla gk yrityksiin, esim. infra ry:n jasenet.

Asigkkazlle soitetaan, [hetetddn oikes kirje o5 kokoinen, jossa on hinnasto jg tietoa palvelusta,
zekd bonuksena esim. lounaslzhjakortti tulostettuna myyntikirjieeseen. Asiaksan on siis
esitettdvd myyntikirjs lounaspaikassa saadakseen lounas.

Asigkkazlle ei lEhetetd hinnastoa s-postitse.

Téman jalkesn asiakkaazeen ollaan yhteyksisss tekstiviestitse “laskennaszsa on MM kohde
kiinnostaako”

Seurzavaksi asigkkaalle soitetaan “MM kohtesn j&ttd on ensiviikolla, oletko tarjoamassa”

Markkinaa on tutkittu 2021 syksyll3 jg havaittu tarvetta palvelulle.

Kotisivut tehddén hyvin perusmuoctoiset, yhisystisdot, hinnasto

Tuotanto ja logistiikka. Jos kyseessd tovaroiden myynti, mistd ne tulevat, miten logistikla
hoidetaan jne. ?

Kyseessa pelvelutucte.

Diata tuatetzan itse, tai ostetaan alikonsultsilts.

Diataa siirretdsn s-postilla

Mahdcllisesti pilvipalvelu / verkkolewy josta data [&ytyy

Jakelutieverkosto
Markkinoille meno ja jakeluverkosto.
lakelu tapahtuu aluksi Bikko Pirisen kautts, jatkossa myynti erivtetdan ja palkataan henkild

tanemaan datas, ottamaan yastaan filauksia, toimittamaan lzadittus datas ja laskuttamaan
asiakkaita.
Kohdemarkkina ja kohderyhmat

- Aluksi gk maanaksnnysliksst

- Jatkossa pdaurakoitsijat
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7. TOIMINTAYMPARISTO

Toiminto-alue

Kilpailijat. Ketki ovat kilpailijioita?
- Palvelun tekeminen omana tyona
- Magralaskentatoimistot

Kilpailutilanne. Tdrkein kysymys on, miten erottoudut muista saman olan toimijoista?
- Maéralaskennan lisgksi tarjcamme hinnoittelun ja riski-mahdallisuus @nalyysit
-  Nopeus

Muut yritykselle tarkedt ulkopucliset tahot ja yhieistyokumppanit (esim. alihankkijat)
- 25 kpl glikonsulttejz, jotka tekevat méérilaskentaa
- Alikonsulteista on tarkoitus cttaa yritykseen osakkazksi ggtevimipia tekijsita.

Toimintaympdriston riskit. Onko toimintaympdristassd tai isonmmissa megatrendeissd
nakdpiirissa muutoksia, jotko voivat muutioa ostoskdytiaytymista?
- Mallintaminen on s2ki uhka etté mahdollisuus
- Alliznszsimalli pisnessa mittzkaavassa voi vahentdd urakkatarjousten tekemista
- Projektinjohtomallissa voi olla mahdellista stta jatkossa maanrakennusurakoiden sijaan
ostetaan vain tuntitydta.
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Pidemman aikavalin visio yrityksests. Minkdloisena ndet yrityksesi tilanteen esim. 3-5 vuoden
sisdlla?

- Laskennan suoritus nopeutuu

- Aktiivinen asigkas maaré nouses 10neen

- Laskenta saadaan keskimaarin myytyd vahintdan vhdellz ostajalle

- Tydnjohtopalvelut ovat osana yrityksen toimintaa

- Projektinjohto palveluiden kdynnistdminsn aluillaan

- o2 lgskentas tehddén suunnittelutoimistoille hankesuunnitteluun jg yleissuunnitteluun.

Kuvaile oman toimialasi tulevaisuudenndkymia (esimerkiksi teknologia, kilpailu) ja kehityksen
suuntaa. Entd onko yritykselldsi kenties tulevaisuudessa kansaimvalistymissuwnnitelmia?

- Yrityksen tavoite on olla valtakunnallinen toimija

- Ympéristatietoisuus ja mittarsint] tulevat mukaan muutaman vucden kulusssa

- Maanrakennusalan imago on allut aina huono, joten tekijdiszté on jatkossakin pulaa.

9. MUUTA HUOMIOITAVAA

Luvat ja ilmoitukset
- Eitarvetta

Vakuutukset ja sopimukset
- Alihankintasopimukset laaditaan kilpailukiellzlla Ja immateriagli cikeuksin, sopimusehto
SEOL 2013
- Wakuutuksistz on kysytty pohjolalta tariousta. Toiminnan vastuuvakuutus ja tapsturma
vakuutukset.

Immateriaalicikeudet
- Yritykselld kehitteilld co2 raskalaskentamekanismi, jonks ipmateriagli cikeudet ovat
arvokkaat.

Yrittajan tukiverkko. Onko sinulla lhipiirissd mentoreita, yrittdjatuttavia tms., josta soat
tarvittoessa apua?
- On muutamiz, jg heistd on ollut isoa apua jo tss3 alkuvaihesssa.
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10. OMA YRITYKSENI

Miffaisen yrityksen perustat ? Mikd jo mistd sen nimi tulee? Mletko jo pohtinut yritysmuotoa ?
Miflaizen domainin varaat kotisivuillesi? Tarvitsetko toi joko olet Iaytdnyt toimitilat? Tarvitsetko
tyontekijoitt? Oletko jo karloittanut vakuutukset ja tilitoimiston?

- Osakeyhtit Pirman Oy, tulee perustajien sukunimiseta, domainiksi www pirman fi - -

- Toimitiloing kaytetdsn kotitoimisteja ja hankitaan Noyapalikselta sooweark tilat kohtaamista
vaativia palaversja varten.

- Tyéntekijcitd on rekpyity slihankintaan, toimivat yrittéjing

- Vakutus kartoitus meneilléan

- Tilitcimisto valittu

- ¥ritykselld el ole rahoitustarvetta. Aloitukseen kumpikin osakas antas 2500 € yhtiglzings,
jolla alkuvaiheen alihankinta laskut saadaan maksettua ennen kuin tuloja alkaa tulemaan.

- ¥ritystoimintz on kannattavaa ja yrityslainat takaisin maksettu noin 3 kk aloituksen jélksen,
riippuen osakkaiden osallistumisesta laskentazn.
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LIITE 2: HAASTATTELURUNKO

Pirisen Mikko Savonian opiskelija tdssa morjens!

Teen yhteistytssa Infra ry:n kanssa selvitysta Kuopion maanrakennusalan verkostosta osana opinnay-

tetyotani. Varmistan vield, etta olet infra ry:n jasen.

Ok, hyva! Syy miksi soitan, on idea, jolla Kuopion maanrakennusalaa ja sinun toimintaasi tehostettai-
siin, olisiko sinulla aikaa vastata muutaman minuutin ajan yritystasi koskeviin kysymyksiini opinndyte-

ty6tani varten?

- - (jos ei niin sovi soitto aika)
Eli menndanpa haastatteluun, teen taalla samalla muistiinpanoja, jotka kasitelldan luottamuksellisesti.
Tutkimuksen tulokset tullaan salaamaan, esittelen tulokset teille yksityisesti, kun opinndytetyd on val-
mis tammikuussa, teidan yrityksenne nimi ei ndy opinndytetydssa ja kaytédmme teistd tunnusta
MRUNN.

1. Mitkd rakennusyritykset ovat teille merkittadvimmat tilaajat, arvioikaa merkittavyytta 0-10 asteikolla. 10 mer-
kittava, paljon yhteisty6ta 0 ei yhtdan yhteistyota

2. Mitka naista yrityksista herattdvat positiivisia mielikuva, kuten: asiat hoituvat, reiluus, ammattitaitoisuus,
yhteistyd, onnistuminen

3. Mitka rakennusyritykset herattavat teissa negatiivisia mielikuvia, kuten: asiat vaikeita, epareiluus, taitamat-
tomuus, vastakkainasettelu, osaamattomuus

4. Onko teillda padurakoitsijoita, joiden kanssa ette haluaisi tehda toimia, tai ette toimi.

5. Kaéydaan lavitse muutamia kuopiolaisia rakennusliikeita, arvioikaa niitd kahdella tavalla, onko késityksenne
yrityksesta positiivinen, neutraali, negatiivinen ja kuinka paljon teette heidan kanssaan kauppaa 0-10 as-
teikolla

- Yritykset: Pohjola, Peab, Kumoni, Lapti, Ncc, Yit, Lujatalo, Salminen, SRV, Lehto, Skanska,

Reijonen, Soimu nn....

6. Kerro mista yksittdisesta asiasta eniten johtuu se etta xxx on mielestasi negatiivinen tilaajana, ja xxx on
mielestdsi parhain tilaaja. (yleiset jarjestelyt, sopimusten pitavyys, lisa-muutostyét, reklamaatiot, tydmaako-
koukset)

Kiitokset haastattelu on pdattynyt, lahetdn teille lounaslahjakortin Puijon majalle joko on voimassa lokakuun
loppuun asti.
=>» haastattelu paattyy tahan, tédman jalkeen kysyn halua kuulla firmastani:

- Nain kun tdssa ollaan voinko kertoa yritykseni tarjoamista palveluista maanrakentamisen urakkalaskentaan
liittyen?



LIITE 3: VERKOSTOANALYYSIN LIITTEET

Width | Style | Opacity | Visibility

MRU1

MRU2

MRU3

MRU4

Pohjola raken-
nus

Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu

Pohjola raken-
nus

yellow
yellow
green
green
green
yellow
yellow
green

green

green
yellow

yellow
yellow
yellow
green
green

green
green

yellow
yellow

yellow
green

red
yellow

green

1,0
1,0
9,0
10,0
3,0
1,0
1,0
8,0
0,0
0,0
5,0
0,0
0,0

7,0
5,0
0,0
4,0
3,0
4,0
4,0
10,0
0,0
5,0
4,0
0,0
0,0

0,0
0,0
0,0
2,0
0,0
10,0

3,0
0,0
0,0
9,0
0,0
0,0

0,0

Dash

Hide
Hide

Hide
Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide
Hide

Hide
Hide

Hide
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MRUS5

MRU 6

MRU 7

Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Kuoma
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon

Kuoma

Pohjola raken-
nus

Peab

Kumoni

green
red

green
green

yellow

yellow

green

green
green
green
green
yellow

green
green
green
green
green
green

yellow
yellow
green
yellow
green

yellow
green

green

green
green

0,0
0,0
10,0
2,0
9,0
8,0
0,0
0,0
0,0
4,0
0,0
1,0

0,0
5,0
0,0
8,0
9,0
10,0
3,0
1,0
0,0
4,0
3,0
2,0
7,0
6,0
5,0

0,0
0,0
0,0
5,0
7,0
10,0
8,0
2,0
0,0
0,0
9,0
2,0
0,0
0,0
2,0

3,0
6,0
0,0

Hide
Hide

Hide
Hide
Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide
Hide
Hide

Hide
Hide

Hide
Hide

Hide
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MRU 8

MRUS

Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Kuoma
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit

Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Kuoma
Konttinen
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon

yellow
green

green
green

yellow
yellow
green
green
green
yellow

red
red
red
red
red
red

red
yellow

yellow
red
green
red

yellow

green
green

green

yellow
yellow

red

1,0
10,0
0,0
9,0
8,0
0,0
2,0
0,0
2,0
1,0
7,0
0,0

1,0
1,0
1,0
1,0
1,0
1,0

1,0
1,0

1,0
1,0
10,0

1,0

9,0

1,0
2,0
0,0
10,0
0,0
0,0
1,0
1,0
0,0
0,0
0,0
1,0
0,0
0,0

Dash
Dash
Dash
Dash
Dash
Dash

Dash

Dash

Dash

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
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MrulO

Mrull

Mrul?2

Kuoma yellow
Pohjola raken-

nus

Peab

Kumoni

Lapti

Ncc

Yit

Lujatalo green
Salminen

Srv

Lehto

Skanska green
Reijonen

Soimu

Jalon

Kuoma

Pohjola raken-

nus

Peab

Kumoni

Lapti

Ncc

Yit red
Lujatalo

Salminen

Srv

Lehto

Skanska

Reijonen

Soimu

Jalon

Kuoma

Pohjola raken-

nus yellow
Peab green
Kumoni

Lapti green
Ncc green
Yit green
Lujatalo

Salminen green
Srv

Lehto yellow
Skanska yellow
Reijonen green
Soimu

Jalon yellow

2,0

4,0

3,0

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
7,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

7,0
3,0
0,0
1,0
10,0
9,0
0,0
1,0
0,0
2,0
4,0
2,0
0,0
3,0

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide

Hide

Hide

Hide

79 (82)



Mru 13

Mru 14

Mru 15

Lux
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Lux
Semberg
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Lux
Semberg
Pohjola raken-
nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen

green

green

green

green

green
yellow

yellow
green

yellow

yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow
yellow

8,0

0,0
0,0
0,0

10,0

0,0
0,0
0,0
4,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
9,0

4,0
3,0
0,0
0,0
0,0
0,0
2,0
4,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
3,0
0,0
0,0

2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0
2,0

Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
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Mru 16

Mru 17

Mru 18

Soimu yellow
Jalon yellow
Lux yellow
Semberg yellow

Pohjola raken-

nus yellow
Peab yellow
Kumoni yellow
Lapti

Ncc

Yit yellow
Lujatalo yellow
Salminen yellow
Srv

Lehto red
Skanska red
Reijonen

Soimu green
Jalon yellow
Lux

Semberg

Tervo yellow

Pohjola raken-
nus green

Peab

Kumoni

Lapti yellow
Ncc green
Yit yellow
Lujatalo

Salminen

Srv

Lehto

Skanska

Reijonen

Soimu

Jalon

Lux

Semberg

Tervo

Pohjola raken-

nus

Peab

Kumoni

Lapti

Ncc green
Yit green
Lujatalo green

2,0
2,0
2,0
2,0

8,0
2,0
2,0
0,0
0,0
10,0
9,0
4,0
0,0
2,0
1,0
0,0
6,0
7,0
0,0
0,0
5,0

9,0
0,0
0,0
10,0
4,0
2,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

0,0
0,0
0,0
0,0
6,0
1,0
5,0

Dash

Hide
Hide

Hide

Hide

Hide
Hide

Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide

Hide
Hide
Hide
Hide
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Mru 19

Salminen
Srv

Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon

Lux
Semberg
Tervo
Juhi
masterkodit

Pohjola raken-

nus
Peab
Kumoni
Lapti
Ncc

Yit
Lujatalo
Salminen
Srv
Lehto
Skanska
Reijonen
Soimu
Jalon
Lux
Semberg
Tervo
Juhi
masterkodit
Consti
JVR

green
green

yellow
yellow
yellow

yellow

green

green

green
green

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
8,0
7,0

0,0
0,0
0,0
0,0
4,0
7,0
5,0
0,0
0,0
0,0
10,0
0,0
0,0
4,0
0,0
0,0
0,0
2,0
0,0
8,0
7,0

Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
Hide
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