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Rakennusalan kansainvalinen liiketoiminta on Suomessa ollut aikoinaan varsin laaja-
mittaista. Kuitenkin talla hetkelld kansainvalinen kaupankaynti rakennusalalla on san-
gen vaatimatonta.

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan rakennusalan kansainvalistymiseen liittyvia strate-
giamalleja ja -vaihtoehtoja. Kehitamme kirjallisuuden perusteella soveltuvan strategia-
mallin, jota tarkastelemme suhteessa kansainvalistyneiden rakennusalan yritysten va-
litsemiin strategiavaihtoehtoihin. Taman tarkastelun perusteella pyrimme esittamaan
strategiasuosituksia kansainvalisesti toimivalle rakennusalan yritykselle. Tutkimus vas-
taa kysymykseen: Mitka ovat rakennusalan yritysten mahdolliset ja valitut kansainvalis-
tymisstrategiat?

Tutkimuksessa tarkastellaan Suomen kansainvalisen rakennustoimen taustoja ja on-
gelmanasettelua; kehitetdan kansainvalistyvan rakennusalan yrityksen yleisiad strate-
giamalleja; tutkitaan kansainvalistyneiden rakennusalan yritysten strategiamalleja esi-
merkkitapausten pohjalta; ja esitelldan tulokset ja strategiasuositukset.

Keskeisia ymparistotekijoitd kansainvalisessa rakennusliiketoiminnassa ovat alan pai-
kallinen luonne ja ankara kilpailutilanne. Toimialan paikalliseen luoteeseen liittyy oleel-
lisesti paikallisten kumppaneitten huomioiminen strategiassa. Myods ankara Kkilpailuti-
lanne on huomioitava aseteltaessa markkina- ja kehitystavoitteita.

Kansainvalistymisen tulee olla proaktiivista ja hyvin etukateen valmisteltua. Kansainva-
listyminen on syyta aloittaa kapealla vahvalla sektorilla - sektorilla joka on osoittanut
kilpailukykynsa jo kotimaan liiketoiminnassa. Kasvutavoitteet tulee asettaa etapeittain
siten, ettd seuraava kasvuvaihe voi tukeutua edelliseen.

Parhaiten etabloituminen voidaan jarjestaa ostamalla paikallinen hyvin toimiva yritys.
Emoyrityksen tulee myds osoittaa kykynsa tuoda lisdarvoa tyttérilleen. Markkina-
alueena on syyta tavoitella mahdollisimman kehittynytta ja kilpailtua markkinaan, joka
takaa pysyvan kilpailuedun.

Tutkimusaineisto osoittaa varsin kiistattomasti, ettd strategiset valinnat ovat vaikutta-
neet Skanskan kansainvalisen liiketoiminnan kehittymiseen. Tutkimuksen mukaan ei
ole mitaan syyta mikseivat myos suomalaiset rakennusalan yritykset voisivat saavuttaa
merkittavaa ulkomaista liiketoimintaa oikeilla strategisilla valinnoilla.
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Finnish international construction business has been fairly extensive. However,
currently the international construction business is quite modest. In this study, we
studied the strategy models and options related to the international construction
business. We developed an appropriate strategy model based on the literary, which we
then examined in relation to internationalized construction companies chosen strategy
options.

Based on this review we strive to present recommendations for an internationally
operating construction company. The study answers the question: What are the
possible and selected internationalization strategies of selected construction
companies?

The study; examines the backgrounds of the Finnish international construction
business and the layout of the problem; develops a general strategy model for
international construction company; explores internationalized construction business
strategy models on the basis of case studies; and presents the results and
recommendations of the strategy.

Key environmental factors in the international construction business are the local
nature of the industry and a fierce competitive environment. Industry’s local nature
relates to the importance of the local partners role in the strategy. There is also tough
competition in the market, which is to be taken into account while setting market share
and development goals.

Internationalization must be proactive and prepared well in advance.
Internationalization should be initiated from a niche sector - the sector that has
demonstrated its competitiveness in the domestic business. Growth Stages objectives
should be set so that the next phase of growth can rely on the previous one.

Establishing a presence in the market may be best implemented by acquiring a local
well operating company. The parent company will also need to demonstrate the ability
to add value. There is need to pursue the most advanced market areas, which
guarantees a durable competitive advantage.

The research shows quite clearly that the strategic choices have contributed to the
development of international business for Skanska. The study shows that there is no
reason why not also Finnish construction companies could achieve significant
international operations with right strategic choices.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Rakennusalan kansainvélinen toiminta on Suomessa ollut 1970- ja 1980-luvuilla varsin
laajamittaista. Kuitenkin suomalaisten rakennusyritysten kansainvilinen liiketoiminta
on tdlld hetkelld sangen vaatimatonta, verrattuna esimerkiksi ruotsalaisten rakennusalan
yritysten liiketoimintaan - tai kansainvélisen liiketoiminnan osuuteen yleensd tietyn
litketoiminta-alueen liikevaihdosta.

Historiassa rakentajamme ovat ldhteneet komennuksille kirjaimellisesti ympéri maapal-
loa, vililla erittdinkin eksoottisiin maihin. Kuitenkin tdnd pdivdna vientitoiminta on véa-
hentynyt, ja rakennusyrityksemme ovat etabloituneet pddasiassa vain naapurimaihin
Ruotsiin, Norjaan, Baltiaan ja Venéjille.

Rakennusala koetaan usein melko vanhoillisena teollisuudenalana. Rakennusalalla on
kuitenkin nédkyvissd uusia teknisid murroskohtia, kuten modulaarinen suunnittelu ja
valmistus, BIM-tietomallit (Building Information Modelling), uusiutuvat energiatekno-
logiat, rakentamisen automaatio ja robotisaatio. Murroskohta voi olla my6s esimerkiksi
palvelukonseptissa. Radikaali muutos alalla saattaa héiritd markkinoita ja tuottaa "epé-
jatkuvuuskohdan”, joka saattaa heikentdd vakiintuneiden toimijoiden asemaa. Epéjatku-
vuuskohta saattaa tuoda myos uusia kansainvélisid kilpailijoita markkinoille, tai avata
uusia mahdollisuuksia kansainviliseen kilpailuun.

Suomessa rakennusalan pelikentélld onkin ndhtdvissd muutoksia. Suurimpien suoma-
laisten talonrakentajien tulos on ollut laskussa tai pienessd kasvussa, mutta keskikokoi-
set rakennusyhtiot ovat kasvaneet vauhdilla (Kauppalehti, 2015).

Sellaista rakennusalan kansainvilistymisen strategioihin liittyvad tutkimusta ei ole saa-
tavilla, joka selittdisi miksi rakennusalan pitkd vientihistoria ei ole tuottanut pysyvim-
péd kansainvilista liiketoimintaa.

Téssd tutkimuksessa kartoitamme rakennusalan kansainvilistymiseen liittyvid strate-
giamalleja ja -vaihtoehtoja. Kehitdmme kirjallisuuden perusteella soveltuvan strategia-
mallin, jota tarkastelemme suhteessa kansainvilistyneiden rakennusalan yritysten valit-
semiin strategiavaihtoehtoihin. Tdmén tarkastelun perusteella pyrimme esittiméén stra-
tegiasuosituksia kansainvilisesti toimivalle tai kansainvélistymiseen pyrkiville raken-
nusalan yritykselle.



1.2

Tutkimusongelma

Tamén tutkimuksen tutkimusongelma voidaan esittdd kysymyksena:

Mitkd ovat rakennusalan yritysten mahdolliset ja valitut kansainvdilistymisstrategiat?

Diplomityon keskittyy neljadn kysymykseen jotka ovat keskeisid tutkimusongelman

kannalta:
1. Mitké keskeiset ymparistotekijét vaikuttavat kansainvélisessd rakennusteollisuu-
dessa?
2. Mitd yleisid strategiamalleja tulisi soveltaa rakennusalan kansainvélisessi liike-
toiminnassa?
3. Mitd markkinoilletulostrategioita kansainvilistymiseen pyrkivdn rakennusalan
yrityksen tulisi soveltaa?
4. Mitka strategiakysymykset ovat ominaisia kansainvilistyvélle rakennusalan yri-
tykselle ja miten yrityksen tulisi niitd soveltaa?
1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen péddtavoite on tutkia strategioita kansainvilistyneen tai kansainvélistyvédn

rakennusalan yrityksen ndkokulmasta. Rakennusalan yritysten kansainvélistymiseen

liittyvédd aiempaa tutkimusta ei ole havaittu. Tdmén diplomityon tavoitteena onkin:

1.

Luoda kokonaiskuva kansainvélistyvéin rakennusalan yrityksen liiketoimintaym-
péristosta.

Tunnistaa olemassa olevat strategiamallit, joita voitaisiin parhaiten soveltaa
suunniteltaessa rakennusalan yrityksen kansainvélistymisstrategioita.

Eritelld ne strategiset kysymykset, jotka ovat ominaisia rakennusyrityksen kan-
sainvilisessd litketoiminnassa ja esitelld vaihtoehtoisia tapoja késitelld tunnistet-
tuja kysymyksié.

Tunnistaa tapaustutkimuksen avulla ne strategiat, joita kansainvélistyvét raken-
nusalan yritykset ovat kdytténeet.

Esitelld strategiasuosituksia kansainvilistyville rakennusalan yrityksille.

Tutkimus késittelee rakennustoiminnassa mukana olevien yritysten kansainvélistymi-

seen liittyvid strategioita. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan kokonaan esimerkiksi ra-
kennustuoteteollisuus. Tutkimus keskittyy strategia- ja toimintamalleihin 1&hinnd suo-

malaisten rakennusyritysten ja rakennusliiketoiminnan nékokulmasta.
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Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa kdytetdéin teoreettisia ja empiirisid tutkimusmenetelmié ja tarkastellaan

todellisia liitketoimintamalleja. Tdmén tyon ldhestymistapa perustuu esimerkkitapauk-

siin, toisin sanoen kokemusperdiseen tutkimukseen, joka tutkii nykyaikaisia ilmioité

todellisessa ymparistossa.

Tédma tutkielma on jaettu seuraavaan viiteen vaiheeseen:

1.

Ensimmadiseksi tarkastellaan Suomen kansainvilisen rakennustoimen taustoja ja
ongelmanasettelua.

Toiseksi kehitetdén kansainvilistyvin rakennusalan yrityksen mahdolliset ylei-
set strategiamallit analysoimalla tdlld hetkelld saatavilla olevaa kirjallisuutta, ja
esitelladn kansainvilistyvin rakennusalan yrityksen strategiamalli.

Kolmanneksi kootaan synteesi yleisten strategiamallien ja kansainvilistyvien ra-
kennusalan yritysten toimintaympéristdanalyysin pohjalta.

Neljanneksi kansainvilistyneiden rakennusalan yritysten strategiamalleja tutki-
taan esimerkkitapausten pohjalta. Strategiamallit analysoidaan kehitetyn strate-
giamallin pohjalta.

Lopuksi esitelldédn tulokset ja strategiasuositukset.



2. SUOMALAISEN RAKENNUSALAN VIENNIN
TAUSTAT

21 Rakennusalan viennin historia

Suomalaisella rakennusalan vientitoiminnan historia on pitké ja varsin vérikds. Histori-
aa on kuvattu mielenkiintoisesti esimerkiksi Laakson ja Tammisen kirjassa Rakentajat
maailmalla. Suomessa rakennusalan vientid onkin tehty jo 1700-luvulta saakka. Raken-
nusalan urakointia on tehty yli 100 maahan. Vientimaiden pitkélla listalla esiintyy useita
varsin varikkditd maita kuten muun muassa; Etiopia, Irak, Iran, Jemen, Jordania, Libya,
Liberia, Libanon, Kamerun, Kenia, Kuwait, Mosambik, Nigeria, Saudi-Arabia, Senegal,
Somalia, Sudan, Tansania, Vietnam ja tietenkin Neuvostoliitto. Laakson kirjassa maini-
taan rakennusalan kohdemaina myos kohtuullisen pieni joukko l&dnsimaitakin. Esimer-
kiksi Saksan todetaan olleen varsin haastava markkina suomalaisille rakennusyrityksil-
le. (Laakso & Tamminen, 2014).

Rakennusvientid on paljolti kdytetty tasasaamaan rakennussuhdanteita. Esimerkiksi
1970-luku paittyi Suomessa lievddn taantumaan. Tuolloin rakennusliikkeiden ja suun-
nittelijoiden vapaa kapasiteetti kéytettiinkin vientiponnisteluihin. Vientilaskutus kaksin-
kertaistuikin vuoden 1977 aikana. 1980-luku oli projektiviennin huippukautta Neuvos-
toliittoon, Léhi-Itddn ja Afrikkaan. 1990-luvulla clearing-kauppa Neuvostoliittoon lop-
pui. 2000-luvulla aikoinaan maailmanlaajuinen projektivienti kuitenkin supistui asunto-
gryndaamiseksi Vendjilld ja Itd-Euroopassa. (Seppo, 2017).

Viennin osuus kansainvilistd rakennustoimintaa harjoittaneiden suomalaisten rakennus-
yritysten litkevaihdosta saattoi 1970- ja 1980-luvuilla olla jopa kolmannes. Esimerkiksi
YIT:n litkevaihdosta tuolla ajanjaksolla peréti kolme neljdsosaa tuli viennistd (Laakso
& Tamminen, 2014). Vuonna 2016 YIT:n litkevaihdosta tuli ulkomailta endd noin nel-
jannes, eli 27 prosenttia. (YIT, 2016). Samaan aikaan toisen merkittivdan suomalaisen
rakennusviejan, Lemminkdisen, litkevaihdosta tuli  ulkomailta 33 prosenttia
(Lemmink&inen, 2016).

2.2 Rakennusalan viennin nykytilanne

Uusimpien tilastojen mukaan koko suomalaisen rakennustuotannon arvo vuonna 2015
oli noin 28.8 miljardia euroa (Rakennusteollisuus, RT, 2016). Suomalaisten rakennus-
liikkkeiden kansainvilinen toiminta samana vuonna oli puolestaan noin 1,4 miljardia
euroa. Rakennusalan vientitoiminnan osuus rakennusteollisuuden kokonaisvolyymista



olisi nditten lukujen valossa vain noin 5 prosenttia. Yksittdisistd maista Vendjan osuus
oli noin 35 %, Viron 28 %, Ruotsin 12 %, Liettuan 9 % ja Latvian 7 % (Kuva 1) (RT
Rakennusteollisuus, 2017).
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Kuva 1. Rakennusliikkeiden kansainvilinen toiminta (RT Rakennusteollisuus,
2017)

Kansainvilistyminen kuitenkin lisddntyy myos rakennusalalla jatkuvasti. Vertailun
vuoksi Ruotsin kansainvélisimmén rakennusalan yrityksen Skanskan liiketoiminnasta
yli kolme neljannestd (78 prosenttia) tuli ulkomailta. Skanska on vuonna 2016 kansain-
vélistyneiden rakennusyritysten listalla sijalla 10. Kyseisen listan sijoitukset on maéri-
telty yritysten kotimaan ulkopuolelta tulevien tulojen mukaan (Engineering
News/Record , 2016).

Vastaavasti Virossa valmistalojen tuotannosta vientiin meni vuonna 2015 noin
95 prosenttia - joka arvoltaan on vajaat 0.3 miljardia euroa. Suurimpina asiakasmaina
ovat Norja 34 %, Ruotsi 20 %, Saksa 16 %, Suomi 6 % ja Ranska 5 %. (Forecon, 2016).

Suomeen puolestaan pysyvén etabloitumisen ovat ulkomaisista rakennusalan yrityksisté
tehneet jo 1990-luvulla Skanska ja NCC. My0s kansainviliset suunnittelutoimistot ovat
vihin ddnin ostaneet suomalaisia insinddritoimistoja omistukseensa. Esimerkiksi Tans-
kalainen Ramboll ja Brittildinen WSP ovat ostaneet rakennusalan suunnittelutoimistoja
Suomesta. (Ojanperd, 2004).



2.3 Yhteenveto

Tarkasteltaessa rakennusviennin historiaa, voidaan todeta suomalaisen vientitoiminnan
olleen varsin kehitysyhteistyopainoitteista. Vientimaiden listalla on ollut varsin paljon
maita, jotka ovat toimintaymparistoltddn erittdin haastavia ja riskitasoltaan sangen kor-
keita. Vientitoiminta on ollut hyvinkin projektikohtaista, perustuen useasti esimerkiksi
Maailmanpankin rahoittamiin hankkeisiin tai suomalaisen teollisuuden tarpeisiin. Var-
sinaista pysyvampdd markkinoille etabloitumista ei ole tapahtunut juurikaan muualle
kuin Neuvostoliiton, Baltian ja Pohjoismaiden alueille (RT Rakennusteollisuus, 2017).

Yleisesti ottaen ulkomaankauppa on tirked Suomen kaltaiselle valtiolle. Ulkomaankau-
pan osuus Suomen bruttokansantuotteesta oli vuonna 2015 noin 38 prosenttia. Merkitté-
vin kauppakumppanimme oli Saksa (Elinkeinoeldimén Keskusliitto, EK, 2017).

Suomalaisen rakennusalan viennin historia on ollut varsin mielenkiintoista, haastavaa ja
kokemusrikasta. Kuitenkin, esimerkiksi Suomen ulkomaankaupan kokonaistilastoihin ja
referenssimaihin verrattuna voidaan todeta, ettd suomalaisen rakennusteollisuuden vien-
ti on yleisen liiketoiminnan kannalta vaatimatonta.

Globalisaatio on jo edennyt pitkélle useimmilla yhteiskunnan eri liiketoiminta-alueilla.
Vaikka rakennusalalla on vield paljon paikallista toimintaa, ei alalla ole mitdan perim-
maiistd syytd miksei globalisaatio etenisi my0s kyseiselld alalla.



3. STRATEGIAYMPARISTON TARKASTELU

3.1  Kilpailuympariston analysointi

Kansainviliselld ja kansallisella kilpailulla on monia eroavaisuuksia, joita yleensd ko-
rostetaan kehitettdessd kansainvilista kilpailustrategiaa;

e croavuudet maitten vélisissd tuotantotekijoissa
e crilaiset toimintaolosuhteet ulkomailla
o crilaiset ulkomaisten hallitusten roolit ja

e crot tavoitteissa, resursseissa ja kyvyssa seurata ulkomaalaisia kilpailijoita.

Kuitenkin rakenteelliset tekijit ja markkinavoimat, jotka toimivat globaaleilla teollisuu-
denaloilla, ovat samat kuin kotimaan teollisuudessa. (Porter M. E., 1980, p. 276).

Porter esittdd hyvin tunnetussa strategiamallissaan, ettd teollisuudenalan kilpailun inten-
siteetti riippuu viidestd olennaisesta kilpailutekijdsté, jotka on esitetty alla olevassa ku-
vassa (Kuva 2). (Porter M. E., 1980, p. 4). Téssd luvussa on esitetty rakennusalan kilpai-
luympaériston analysointi Porterin mallin mukaan.
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Kuva 2. Porterin viiden kilpailuvoiman malli (Porter M. E., 1980, p. 4)



3.2 Toimialan kilpailutaso

Rakennusliiketoiminnan perusluonteeseen kuuluu paikallinen tuotanto, joka on varsin
tydvoima- ja materiaalivaltaista. Tdma selittddkin sen, miksi kyseinen teollisuudenala
on padosin fokusoitunut kotimarkkinoille. Rakennusteollisuuden yritysrakenteelle on
tunnusomaista, ettd alalla on useita pienid yrityksid, ja muutama iso yritys, jotka domi-
noivat kansainvalistd markkinaa. (Grosso, Jankowska, & Gonzales, 2008).

Rakennusalaan kuuluu my0s yleensd mittava alihankkijaverkoston kiyttd, jonka vuoksi
rakennusalalla toimiikin suuri joukko erilaisia alihankintayrityksid. Myds rakennus-
hankkeiden koko voi vaihdella omakotitalosta ydinvoimalaan, jonka johdosta alalla voi
toimia hyvinkin erikokoisia yrityksid (RT Rakennusteollisuus, 2016). Téstd onkin seu-
rauksena varsin fragmentoitunut kilpailukentta.

Rakennusala on vahvasti paikallista toimintaa.

Rakennusalan kilpailu on myds Suomessa voimakasta. Kymmenen suurimman suoma-
laisen talonrakennusyrityksen liikevaihtoja vertailtaessa havaitaan, ettd alan yritykset
ovat samaa kokoluokkaa (Kuva 3). Yritysten pieni kokoero merkitseekin varsin tasaista
kilpailutilannetta. Lisdksi alan suurimman yrityksen liikevaihto on vain noin kymmenen
prosenttia koko alan liikevaihdosta. (Largestcompanies, 2017). Esimerkiksi EU:n kilpai-
luviraston mukaan yritykselld voi olla midradva markkina-asema vasta kun se saavuttaa
40-45 prosentin markkinaosuuden (Commission of the European Communities, 1981,
p. 103).
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Kuva 3. 10 suurimman rakennusliikkeen liikevaihto suomessa
(Largestcompanies, 2017), muokattu lahteesta

Voidaankin todeta, ettd rakennusalan nykyisten toimijoiden kilpailutaso eri maissa on
yleisesti ottaen korkea. On todennikoistd, ettd yhdelldkddn rakennusyritykselld ei ole
merkittdvad markkinaosuutta ja yksikdén alan toimija ei voi saavuttaa hallitsevaa vaiku-
tusvaltaa markkinoilla. (Platt, 1994).

Rakennusliiketoiminta on erittdin kilpailtu markkina-alue, jossa ei voi saavuttaa mdd-

rddvad markkina-asemaa.



3.3  Kuluttajien ja tuottajien markkinavoima

On hyvin tunnettu tosiasia, ettd rakennusteollisuuteen vaikuttaa yleiset talouden trendit.
Rakennusteollisuus on merkittiva osa kansantaloutta koska se tuottaa pidasiassa inves-
tointihyodykkeitd. Alue on laaja ja koostuu isosta joukosta osallistujia, mukaan lukien
rakennuttajat, omistajat, konsultit, toimittajat jne. (Platt, 1994).

Rakennusteollisuus on suhdanneherkki ala, jota luonnehtii markkinoiden heilahtelu.
Rakennusinvestoinnit seuraavat syklié, jota ohjaavat voimakkaasti litketoimintaolosuh-
teet, korkotaso ja kasvuodotukset. Matalasuhdanteiden aikana rakennusteollisuuden
kysyntd heikkenee, joka synnyttdd voimakkaan kilpailun rakentajien vélilld. Tdma tilan-
ne pakottaa urakoitsijoita tarjoamaan eparealistisen alhaisia tarjouksia, ja ottamaan pro-
jekteja oman kompetenssialueen ulkopuolelta. (Platt, 1994). Suomessa rakennusala on-
kin kokenut kaksi isoa nousukautta ja yhden ison ja monta pienempéd lamaa viimeisen
50 vuoden aikana (Mdlsé, 2016).

Edell4 olevan perusteella voidaankin todeta, ettd kuluttajien ja tuottajien markkinavoima
vaihtelee voimakkaasti alan syklien mukaan. Matalasuhdanteen aikana ostajat ovat vah-
voilla ja tuottajat heikoilla, kun taas noususuhdanteen aikana voimasuhteet ovat pdin-
vastoin.

Paikallisen hallinnon tekemét hankinnat ovat rakennussektorilla merkittiva kysynnénte-
kiji, joka muodostaa merkittdvan osan koko kokonaismarkkinasta. Hallinnon kayttdmil-
14 sdddetyilld hankintatavoilla voi olla merkittdva vaikutus kaupantekoon, ja ne saattavat
rajoittaa myds ulkomaalaisen yrityksen osallistumista julkishallinnon hankkeisiin.
(Grosso, Jankowska, & Gonzales, 2008).

3.4 Uusien toimintatapojen uhka

Rakennusala ndhdéddn usein vanhoillisena teollisuudenalana, johtuen padosin toiminnan
projektiluontoisuudesta, lainsddddannostd, laajasta sidosryhméstd ja riskien suhteesta
ideoiden arvoon (Kananen, 2014). Vennstrom ja Eriksson esittivét asiakkaitten néke-
mid esteitd rakennusalalla, jonka vuoksi asiakkaat eivit kokeneet pystyvinséd vaikutta-
maan lopputulokseen haluamallaan tavalla. Esteitd olivat asenteet (lyhytnikoéisyys, ra-
joittuneet asenteet, moraalin puute ja fokus projekteihin prosessien sijaan) ja teollisuu-
den esteet (rakennusprosessin perinteinen organisointi, konservatiivinen teollisuuskult-
tuuri ja perinteiset tuotantoprosessit) (Vennstrém, 2010).

Rakennusala ei ole omaksunut helposti uusia toimintatapoja tai tuotteita. Sen vuoksi
rakennusalalla toimivalle yrityksille uudet toimintatavat eivit ole olleet historiassa mi-
kdan uhka. Toisaalta, onnistuneet toimintatavan muutokset saattavat antaa haastavalle
yritykselle mahdollisuuden muuttaa kilpailutilannetta myds rakennusalalla.
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Rakennusalalla onkin nidkyvissd uusia muutosten aaltoja kuten: modulaarinen suunnitte-
lu ja valmistus, BIM -tietomallit (Building Information Modelling), uusiutuvat energia-
teknologiat, rakentamisen automaatio ja robotisaatio (Wong, 2015). Radikaali muutos
alalla saattaa héiritd markkinoita ja tuottaa "epédjatkuvuuskohdan”, joka saattaa heiken-
tdd vakiintuneiden toimijoiden asemaa (Louders, 2012). Epéjatkuvuuskohta saattaa tuo-
da alalle my0s uusia kansainvilisid kilpailijoita tai avata mahdollisuuden kansainvali-
seen kilpailuun.

3.5 Uusien kilpailijoiden uhka

Uusia kilpailijoita voi syntyd rakennusalalle varsin helposti, koska alalle pddsyyn on
matala kynnys - erityisesti pienempien hankkeiden kautta. Esimerkiksi Suomessa tilas-
tokeskuksen tietokannassa on yli 50 000 rakennusalan yritystd. Padtoimisesti rakentami-
seen keskittyvien yritysten médrd on kuitenkin huomattavasti pienempi, arviolta alle
10 000 (RT Rakennusteollisuus, 2016). Vuosittain aloittaa toimintansa noin 4 000 uutta
rakennusalan yritystd, mutta my0s suunnilleen saman verran yrityksid lopettaa.
(Tilastokeskus, 2016).

Rakennusalalla on matala alalletulokynnys

3.6 Kansainvalisten kilpailijoiden uhka

Rakennusliiketoiminta on vahvasti sdddeltyd useissa laissa - mukaan lukien rakentami-
sen ja tuotteiden standardit, erityiset kaupallisen toiminnan rajoitteet, ja henkiloresurs-
sien kdyttoon liittyvat madrdykset. Esimerkiksi Suomessa on ainakin 57 eri laissa asetet-
tu rakentamiseen liittyvid madrdyksid (Jadskeldinen & Syrjanen, 2000). Onkin syystd
olettaa, ettd monimutkaisen ja laajan rakentamiseen liittyvdn kansallisen lainsdddédnnén
hallitseminen pitdd myds ottaa huomioon kansainvilisessd litketoiminnassa.

Rakennusalan kilpailuympiriston analysoinnin perusteella voidaan olettaa, ettd ulko-
maalaisen yrityksen on verrattain vaikea tulla rakennusmarkkinoille, johtuen 1dhinni
maakohtaisen lainsddddnnon heikosta tietimyksestd, paikallisten rakennustapojen vé-
héisen tuntemisesta ja paikallisten verkostojen puuttumisesta. Kadefors onkin tutkimuk-
sessaan todennut, ettd rakennusala on paikallista toimintaa, jossa paikallisilla ostajilla
on ldheiset ja pitkdaikaiset suhteet alalla toimijoihin. Vain isoissa ja monimutkaisissa
projekteissa tulee kysymykseen etsid parhaat rakentajat laajalta maantieteelliseltd alu-
eelta. (Kadeforsa, Bjorlingsonb, & Karlsson, 2007).

Ulkomaalaisen yrityksen on verrattain vaikea tulla kansallisille rakennusmarkkinoille
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3.7 Kilpailuympariston analyysin yhteenveto

Alla olevassa kuvassa (Kuva 4) on esitetty yhteenveto rakennusalan yleisesti kilpailu-
mallista. Alalla on yleisesti ottaen korkea kilpailutaso ja matala alalle tulo- ja poistu-
miskynnys. Kuluttajien ja tuottajien markkinavoima vaihtelee voimakkaasti sykleissa.
Ala on my0s sangen vanhoillinen. Kansainviliselld kilpailijalla on kuitenkin korkeahko
sisddantulokynnys alan paikallisen luonteen, paikallisen verkoston ja paikallisen lainsdi-

dédnndn johdosta.

Uusien

kilpailijoiden

(+) Korkea Uhka
Nousukausi: (+) Korkea Toimialan Nousukausi: (-) Matala
. nykyisen kilpailun .
Tuottajien . Kuluttajien
markkinavoima markkinavoima
Laskukausi: (-) Matala * Korkea Laskukausi: (+) Korkea
Korvaavien . — .
tuotteiden / Historiallisesti: (-) Matala
toimintatapojen

uhka

Kuva 4. Rakennusalan kilpailumallin yhteenveto (Porter, mukaillen)
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4. KANSAINVALISTYMISEN
STRATEGIAMALLIT

4.1 Kasvustrategiat

Yrityksen ei tarvitse kilpailla kansainvélisesti ollakseen menestyksekés. Kansainvilis-
tymisestd saatavat kilpailuhyddyt vaihtelevatkin paljon eri teollisuudenalojen vililld
(Porter M. E., 1980, p. 276). Kansainvilistymisen taustalla on kuitenkin yrityksen tarve
etsid kasvumahdollisuuksia. Niin ollen, jos haluamme identifioida kansainvilistymis-
strategioita, meiddn pitdd ensin tarkastella kasvustrategioita yleisesti.

Baghain (Baghai, Coley, & White , 1996) tekema tutkimus osoittaa, ettd yritykset, jotka
ovat kasvaneet menestyksekkadsti, harkitsivat erilaisia mahdollisuuksia kasvu-urallaan.
Baghai tunnisti seitsemin erilaista kasvustrategiaa;

e nykyisten asiakkaiden hyddyntdminen

e uusien asiakkaiden houkuttelu

e tuotteen tai palvelun innovointi

e lisdarvon tuottamiseen liittyva innovointi
e teollisuuden rakenteen parantaminen

e maantieteellinen laajentaminen

e uusille litketoiminta-alueille siirtyminen.

Kyseisen tutkimuksen mukaan menestyksekkaat yritykset harkitsivat kaikkia seitseméaa
vaihtoehtoa - ja kdyttivat useita niistd. Yritykset eivat kuitenkaan kéyttdneet kasvustra-
tegioita yhtd aikaa, vaan strategiat vaihtelivat ajan kuluessa siten, ettd niisti muodostui
kasvuun johtavat portaat (engl. Staircases to Growth (Kuva 5)). Esimerkiksi innovoi-
malla yhté tuotetta tai palvelua, yritys voi kehittdd kiinnostavan palvelutarjoaman, joka
puolestaan tarjoaa portaan maantieteelliseen laajentumiseen. Maantieteellinen laajentu-
minen taas tuo uusia asiakkaita, joita hyodyntamailld yritys voi siirtyd laajemmalle liike-
toiminta-alueelle kyseiselld markkina-alueella.
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Hyodynnetaan nykyisia asiakkaita
(uusia viennin asiakkaita)
laajentamalla palveluportfoliota
Maantieteellinen laajentuminen

(vienti) ydinpalvelun pohjalta

Yrityksen
ydinpalvelun kehitys

Kuva 5. Kasvuportaat

4.2 Vaihtoehtoiset kasvustrategiat

Igor Ansoff on esittinyt kirjassaan Corporate Strategy (Ansoff & McDonnell, 1987, p.
99) yrityksen kasvustrategian vaihtoehtoisia kehityspolkuja. Malli perustuu markkinaan
tai tuotteeseen liittyviin valintoihin, jotka on esitetty alla olevassa kuvassa. Esitetyt stra-
tegiavaihtoehdot, kuten uusien tuotteiden kehittdminen tai nykyisen markkinan penet-
raatio, voivat olla sopivia strategiavaihtoehtoja my0s rakennusyritykselle. Tama tutki-
mus kuitenkin kisittelee padasiassa strategiavaihtoehtoa, jossa yrityksen nykyisella tuot-
teella, eli rakennusliiketoiminnalla, pyritddn uusille kansainvilisille markkina-alueille
(Kuva 6).

Nykyiset Uudet
tuotteet tuotteet

Nykyiset Markkina

markkinat | penetraation Tuotekehitys

Markkinoiden

Uudet | ittsminen | Diversifikaatio

markkina
TUTKIMUSALUE

Kuva 6. Ansoffin ikkuna, mukaillen (Ansoff & McDonnell, 1987)

Vaikka tdmid tutkimus ei pyrikddn kartoittamaan muita strategiankehitysvaihtoehtoja,
niin uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen vaikuttaa usein myds yritysten kan-
sainvilistymisstrategioihin. Rakennusalalla kansainvélinen laajentuminen ei ole niin
yksiselitteistd kuin monella muulla teollisuudenalalla. Tdma johtuu pddasiassa vienti-
toiminnan haasteista, jotka johtuvat rakennusalan paikallisesta luonteesta, tydvoimaval-
taisuudesta ja kilpailutilanteesta - kuten on kuvattu luvussa 3.2 (Toimialan kilpailutaso).
Rakennusyritykselld, varsinkin porssiyhtiolld, on kuitenkin samanlaiset omistajien luo-
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mat paineet kasvattaa litketoimintaa kuten muillakin yrityksilld. Koska liiketoiminnan
kasvattaminen esimerkiksi kansainvilistymisen kautta ei ole tdysin yksiselitteistd, ovat-
kin monet rakennusalan porssiyritykset pyrkineet hakemaan kasvua uusien tuotteiden tai
palvelujen liiketoiminnan kautta. Tastd on esimerkkind muun muassa YIT:n kiinteisto-
tekniset palvelut (YIT, 2016).

Kasvun haku uusien tuotteiden ja palvelujen kautta on sindllddn loogista yrityskehitysta.
Kasvu uusille liiketoimintasegmenteille saattaa kuitenkin johtaa esimerkiksi toiminnal-
taan hyvin erillisiin liiketoimintayksikoihin. On olemassa paljon tutkimuksia, joiden
mukaan useilla erillisilla liiketoiminta-alueilla toimivat yritykset loivat vihemmaén lii-
kearvoa kuin heidén fokusoidut vastineensa (Berger & Ofek, 1995). Tutkimuksen mu-
kaan monialainen yritys yli-investoi segmenteille, joilla on huonoja investointimahdolli-
suuksia, ja ettd timi yli-investointi alentaa yrityksen arvoa. Tdmai selitys edellyttis, ettd
monimuotoisuus investointimahdollisuuksissa tuhoaa arvoa, koska moninaisuus luo
tilanteen, jossa yritys voi tehottomasti siirtdd varoja hyvistd segmenteisti huonompiin.
(Lamont & Polk, 2002). Myos rakennusalalla on tutkittu liiketoiminnan hajauttamisen
vaikutusta yritysten tuloksentekokykyyn. Ibrahimin tutkimuksen mukaan hajauttaminen
el ole auttanut englantilaisten rakennusyritysten tuloksentekokykyd (Ibrahim, 2007).
Samansuuntaisia tuloksia on saatu my0ds Singaporesta, jossa rakennustoimintaan foku-
soituneet yritykset ovat kasvaneet liiketoimintansa hajauttaneita yrityksid enemmaén.
(Ofori & Chan , 2000).

Monimuotoisuuden negatiivinen tai positiivinen vaikutus litketoimintaan riippuu oleel-
lisesti emoyhtion kyvykkyydestd tarjota liiketoimintayksikdille lisdarvoa. Ilman liséar-
voa saattaa emoyhtion olemassaolo kokonaisuudessaan tulla kyseenalaiseksi. Emoyri-
tyksen ja potentiaalisesti itsendisten litketoimintayksikdiden ongelmatiikkaa kasitelldén
tarkemmin luvussa 4.7 (Emoyhtion kasvatusstrategiat).

4.3 Arvoketjuanalyysi

Toinen hyvin tunnettu analyyttinen strategiamalli on Porterin arvoketjuanalyysi (Kuva
7). Malli esittdd, ettd strategian ydin on yrityksen asettaminen oikeaan paikkaan arvojér-
jestelmissd. Yritys voi valita strategisen vaihtoehdon, jossa se pyrkii eteneméén arvo-
ketjussa joko ylos tai alaspdin (Porter M. , 1990, p. 43). Tassd yhteydessé kuitenkin tar-
kastellaan ainoastaan tapausta, jossa yritys sdilyttdd asemansa rakennusliiketoiminnan
arvoketjussa, eikd pyri hankkimaan liiketoimintaa esimerkiksi tuoteliiketoiminnasta tai
siirry arvoketjussa esimerkiksi talotekniikan toimittajaksi.
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TOIMITTAJIEN YRITYKSEN KANAVAN OSTAJIEN
ARVOKETJUT ARVOKETJUT ARVOKETJUT ARVOKETJUT

Kuva 7. Arvojarjestelma (Porter M., 1990, p. 43)

Vaikka ylld todettiin, ettd tdssd tutkimuksessa ei tarkastella erilaisia arvoketjuun liittyvid
variaatioita, yrityksen arvoketjun muodostuminen tulee kuitenkin huomioida varsinkin
kansainvilisessé projektitoiminnassa. Yrityksen kilpailuetu ei perustu ainoastaan yrityk-
sen omaan toimintaan, vaan mahdollinen etu perustuu kaikkien arvoketjussa mukana
olevien yritysten verkoston toimintaan. Kansainvilisessd projektitoiminnassa ei yleensi
voida kéyttda tehokkaasti yrityksen olemassa olevaa kotimaan arvoketjuverkostoa, vaan
koko arvoketjuverkosto pitdd suunnitella erikseen.

Jos kansainvilistymien toteutetaan yritysoston kautta, on tietenkin luonnollista, ettd
paikallisen ostetun yrityksen arvoketjuverkostoa hyodynnetdin merkittdvissd miérin.
Téassd yhteydessd tulee kuitenkin huomioida, ettd arvoketjun muodostumiseen saattaa
vaikuttaa myds emoyhtion tuoma lisdarvo luvun 4.7 (Emoyhtion kasvatusstrategiat)
mukaisesti.

Esimerkiksi Martekin tutkimuksessa on identifioitu neljd eri hankintastrategiaa, joita
ulkomaalaiset rakennusyritykset kéyttivdt osana vientitoimintaansa. Ensinnékin yrityk-
set muuntautuvat etsiessddn optimaalisia hankintaldhteitd esimerkiksi monistamalla ko-
timaansa toimittajia tai kontrolloimalla paikallisia toimittajia. Toiseksi yritykset kehitta-
vit omia toimittajamonopoleja markkina-asemansa avulla. Kolmanneksi yritykset yrit-
tavit 10ytdd mahdollisuuksia hyddyntdd ulkomaisia teknologiakeskeisid hankintoja -
varsinkin jos kysymyksessd oli suojattu teknologia. Lopuksi yritykset yrittdvit myos
hyodyntdd kohdemaan hankintaverkostoa sen kustannustason vuoksi, tai osana maail-
manlaajuista strategiaa. (Martek, 2016). (Kuva 8)
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Kuva 8. Konsernin arvojarjestelma

4.4 Kilpailustrategia

Kansainvilisesti toimivan rakennusalan yrityksen kilpailustrategian vaihtoehtoja voi-
daan tarkastella perinteisten strategiamallien kautta. Porter on esittdnyt, ettd menestyk-
sekkdille kilpailustrategialle on kolme vaihtoehtoa; (i) kustannusjohtajuus, (ii) diffe-
rointi ja (ii1) keskittyminen kapealle segmentille (Porter M. E., 1980, p. 35). Autio on
esimerkiksi todennut, ettd vakiintuneilla markkinoilla on vaikea tavoitella koko kohde-
markkinaa, ja siksi toiminnan tulisi keskittyd selkedsti mairatylle segmentille. (Autio &
Kédhkonen, 1994). Koska rakennusyritys pyrkii vientitoiminnassaan vakiintuneille
markkinoille, on kapea kohdealue timén ajatuksen mukaan oikea kilpailustrategia.

Porterin mukaan differointiin yleisesti liittyvid taitoja tai resursseja ovat: vahva markki-
nointikyky, tuotekehitys, luovuus, kyky perustutkimukseen, yrityksen maine laatu- tai
teknologiajohtajana, pitkd perinne teollisuudenalalta tai ainutlaatuinen yhdistelmé taito-
ja muista liiketoiminnoista ja vahva jakelukanavien tuki (Porter M. E., 1980, p. 41).
Tédmidn mallin mukaan kansainviliseen laajentumiseen pyrkivin rakennusliikkeen tulisi
siis analysoida, miké on yrityksen kilpailukyky esimerkiksi tuotekehityksen tai markki-
noinnin saralla.

Alla olevassa kuvassa (Kuva 9) on esitetty Porterin kolmen perusstrategian malli ja sii-
hen liittyen todennékdiset rakennusalan yrityksen strategiavaihtoehdot kansainvélisessd
toiminnassa.
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KILPAILUETU
Alhaiset kustannukset Differointi
Laaja 1. Kustannusjohtajuus 2. Differointi
kohdealue
Toiminnan laajentaminen Toiminnan laajentaminen
KILPAILU- ﬂ ﬂ
KENTTA
Kapea 3A. Kustannuspainotteinen 3B. Differointipainotteinen
kohdealue keskittymisstrategia keskittymisstrategia
Mahdollista kansainvélisessé Todenné&koinen strategiavaihto-
rakennustoiminnassa jos kus- ehto laajennettaessa liiketoimin-
tannusetu perustuu innovaatioon | taa uuteen maahan

Kuva 9. Porterin kolme perusstrategiaa ja kansainvalistyvan rakennusyrityksen
strategiavaihtoehdot

Edell4 esitetyt kilpailustrategiat liittyvat yrityksen kansainviliseen toimintaan. Kansalli-
sessa toiminnassa mahdolliset strategiavaihtoehdot ovat todennékodisesti erilaisia.
Myos markkinoille jo menestyksekkédsti etabloitunut toimija voi myohemmin laajentaa
toimintaansa esimerkiksi uusille laajemmille kohdemarkkina-alueille, kuten on esitetty
“kasvun portaissa”, luvussa 4.1 (Kasvustrategiat) ja strategiavaihtoehdoissa, luvussa 4.2
(Vaihtoehtoiset kasvustrategiat). Myos tisséd tapauksessa strategiavaihtoehdot todenna-
koisesti muuttuvat.

4.5 Haastajan strategiavaihtoehdot

Uudelle markkina-alueelle laajentuessaan rakennusliike on véistdmattd haastajan roolis-
sa. Kotler esittdd haastajalla olevan yhdeksén erilaista hyokkdysstrategiavaihtoehtoa
(Kotler, 1998). Haastajan tiytyy jatkuvasti etsid uusia mahdollisuuksia. Taulukossa 1 on
esitetty Kotlerin esittdmét vaihtoehdot ja niiden mahdollinen sopivuus kansainvilisty-
ville rakennusalan yritykselle.

Toiminta laajalla kansainvéliselld markkinalla voi myds tuoda itsessdén mahdollisuuk-
sia kansainvilisen strategiaedun kehittdmiseen. Esimerkiksi standardisointia ja moduuli-
rakenteinen on menestyksekkédsti hyodynnetty kansainvélisessd 0ljy- ja meriteollisuu-
dessa. Rakennusalalla esimerkiksi BIM (building information modeling) voi antaa mer-
kittdvid uusia mahdollisuuksia kansainvélisen toiminnan organisoinnissa. ( Goetjen,
Dann, & Van den Berg, 2016).
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Taulukko 1. Hyodkkaysstrategiavaihtoehdot (Kotler), johon on lisédtty kansainva-
listyvan rakennusalan yrityksen vaihtoehdot

Nro Strategiavaihtoehto Sopivuus kansainvilistyville raken-
nusalan yritykselle

1 hinnan alennus vaikea toteuttaa kansainvalisessa ympa-
ristdssa

2 halvemman kategorian tuotteet ei ehka kantava strategia

3 arvokkaammat tuotteet mahdollinen

4 tuoteprofilointi mahdollinen

5 tuoteinnovointi mahdollinen

6 parannettu palvelu mahdollinen

7 jakeluun liittyva innovointi ehka

8 valmistuskustannusten vahentaminen ehka innovoinnin kautta

9 intensiivinen markkinointi mahdollinen lisdarvo

Rakennusyrityksen ydinkompetenssien perusteella voidaan péétyd yhteen tai useampaan
strategiavaihtoehtoon. Ottaen huomioon alan kilpailutason kovuus on todennékdisti,
ettd yksi strategiavaihto ei ole riittdvd, vaan yrityksen tulee olla riittivin hyvd myos
kaikissa muissakin strategiavaihtoehdoissa.

4.6 Ydinkompetenssit

Prahalad ja Hamel esittiviat yrityksen ydinkompetenssien identifioinnin merkityksen
osana strategista suunnittelua. Malli esittdd, ettd kilpailuedun perusta on johdon kyky
yhdistdd yrityksen teknologioita ja tuotantokykyd kyvykkyyksiin, jotka vahvistavat yk-
sittdisen litketoiminnan kyvykkyyttd sovittautua muuttuvaan ymparistoon. Y dinkompe-
tenssit tarjoavat padsyn eri markkinoille, auttavat tuomaan asiakashyotyé ja ovat vaike-
asti kilpailijoitten kopioitavissa tai hydodynnettavissa. (Prahalad & Hamel, 1990).

Coyne kritisoi, ettd ydinkompetenssimallin kdyttd on ylimitoitettu todeten, ettd vain
muutama yritys omaa oikeita ydinkompetensseja, ja vield harvempi on onnistunut saa-
maan ne toimimaan. Coyne esittid, ettd tarkeintd ei ole julistaa, ettd omistaa ydinkom-
petensseja, vaan tirkeintd on madritelld mitd kompetensseja tarvitaan ja kehittdd niité.
(Coyne, Hall, & Corman, 1997). Voidaankin olettaa, ettd kansainvilistymééan pyrkivan
rakennusyrityksen tdytyy tarkastella tarvittavia kehitettdvid kompetensseja myds ni-
menomaan kansainvilisen liiketoiminnan valittujen strategioiden ja tarpeiden mukaan.

Ydinkompetenssien kehitys kansainvdlisen liiketoiminnan mukaisesti

4.7 Emoyhtion kasvatusstrategiat

Konsernistrategia, joka fokusoi yksinomaan mielenkiintoisten markkina-alueiden etsi-
miseen, todennédkdisesti jdttdd huomioimatta erdén tirkedn kysymyksen - pystyyko
emoyhtid tuomaan mitién lisdarvoa eri markkinoiden liiketoimintayksikéille (Junnonen,
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1998). Campbell esitti vanhempainstrategian (engl. Parental Strategy) teoreettiset perus-
teet vuonna 1994. Vanhempainstrategian teoriassa késitellddn monialayrityksen ohjaa-
miseen liittyvdd ongelmatiikkaa, jossa monialayritys hallitsee potentiaalisesti itsendisid
litkketoimintayksikoitd. Kyseisen teorian mukaan monialayrityksen tulisi tuoda lisdarvoa
omistamilleen itsendisille liiketoimintayksikdille vaikuttamalla positiivisesti liiketoi-
mintayksikdiden toimintaedellytyksiin, eli “kasvattamalla jilkeldisid”. Jos emoyhtid ei
pysty tuomaan lisdarvoa itsendisille tytaryrityksilleen, sen olemassaolo saattaa olla jopa
kyseenalaista. (Campbell, Goold, & Alexander, 1994).

Campbellin vanhempainstrategia késitteli monialayrityksen ja itsendisten liiketoimin-
tayksikoiden toimintaan liittyvdd ongelmatiikkaa. Koska rakennusala on 1dhtokohtaises-
ti varsin paikallista toimintaa, toimivat maakohtaiset liiketoimintayksikot kaytdnnossa
varsin itsendisesti - kuten Campbellin esittdmét monialayrityksen itsendiset litketoimin-
tayksikotkin. Téssd yhteydessd Campbellin strategiamallin oletetaankin soveltuvan hy-
vin my0s rakennusalan emoyhtion ja maakohtaisten itsendisten liiketoimintayksikdiden
yhteistyon analysointiin.

Campbellin vanhempainstrategian mukaan konsernin emoyhtion, eli ”vanhemman”, on
tiarked 10ytdd ne vanhemmuuden alueet, jossa konserni voi tarjota lisdarvoa kansallisesti
toimiville litketoimintayksikdille. Rakennusyhtymén strategian muodostaminen vaatii
konsernin luoman lisdarvon — vanhemmuuden - tiedostamista. Vanhemmuuden lisdar-
von tulisi my0s ohjata konsernin liiketoiminta-alueiden valintaa ja organisointia.
(Junnonen, 1998, p. 113).

Yhtymén péddkonttori voi tuoda vanhemmuuteen liittyvad lisdarvoa; suoraan - tukemalla
yksittéisid litketoimintayksikoitd; tai epdsuorasti - tukemalla liiketoimintayksikdiden
yhteistyotd. Padkonttori voi esimerkiksi parantaa liiketoimintasuunnitelmia ja budjetoin-
tia, tukea niiden yhteensovittamista, tarjota erityisen kyvykkddn keskusorganisaation
palveluksia tai tehdé viisaita yrityskauppoja (Campbell, Goold, & Alexander, 1995).

Campbellin mukaan sisaryritykset voivat tuoda lisdarvoa toisilleen esimerkiksi seuraa-
villa alueilla: yhteinen asiakasrajapinta, ristiin myynti, mittakaavaetu, jaetut resurssit,
usean pisteen kilpailu, vertikaalinen integrointi, tietojen ja hyvien toimintatapojen ja-
kaminen, uuden liitketoiminnan kehittiminen ja riskienhallinta. (Campbell, Goold, &
Alexander, 1995).

Kansainvilistyvin rakennusyrityksen tulee suunnitella ja kehittdd emoyhtion tuomaa
lisdarvoa suhteessa tytdryrityksiin ja niiden viliseen toimintaan.

4.8 Pysyvan kilpailuedun saavuttaminen

Porterin mukaan kansakunnan kilpailuetu riippuu sen teollisuuden kyvysti innovoida ja
kehittyd. Kansakunnan yritykset voivat saada kotimarkkinan paineen ja haasteiden joh-
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dosta etuaseman maailman parhaisiin kilpailijoihin ndhden. Eli Porterin mukaan yrityk-
set hyotyvit vahvoista kotimaisista kilpailijoista, aggressiivisista toimittajista ja vaati-
vista kotimaisista asiakkaista. (Porter M. E., 1991, p. 69). Ympériston ja kilpailijoiden
merkittdva rooli onkin motivoida yritystd laskemaan hintoja, parantamaan tuotteita ja
hyodyntdméadn teknologioita (Porter M. E., 1998, p. 206).

Porter selittdd tiettyjen yritysten pysyvin innovatiivisuuden johtuvan spesifisitd kansa-
kunnan ominaispiirteistd (Kuva 10). Porterin (Porter M. E., 1991, p. 73) mukaan ndma
ominaispiirteet ovat:

1. Tuotantotekijdit. Kansakunnan tarjoamat tuotanto-olosuhteet, kuten tydvoima.

2. Kysyntdtekijdt. Kotimarkkinan kysynnén luonne.

3. Liittyvd ja tukeva teollisuus. Tehokkaan toimittajaverkoston olemassaolo.

4. Yrityksen strategia, rakenne ja kilpailutilanne. Kansakunnan kehittimaét yritys-
olosuhteet ja kotimaisen kilpailun luonne.

Yrityksen
strategia, rakenne
ja kilpailutilanne

(

Tuotannontekijat ; L Kysyntatekijat

Liittyva ja tukeva
teollisuus

Kuva 10. Kansallisen kilpailukyvyn maaraavat tekijat (Porter M. , 1990, p. 72)

Porterin mallissa pysyvéai kilpailuetua synnyttda siis kova kilpailu kotimaassa ja vaati-
vat asiakkaat. Porter ei kuitenkaan huomioi kansakunnan kilpailukykyé kisittelevassé
kirjallisuudessaan, ettd kansainvélisesti toimiva yritys voi esimerkiksi vaikuttaa tuotan-
Esimerkiksi Czinkota esittidé kirjassaan ulkomaisen investoinnin pditdssekvenssin, jon-
ka kaksi ensimmadistid tasoa ovat alla olevan kuvan mukaiset (Kuva 11) (Czinkota,
Ronkainen, & Moffet, 2010, p. 55):
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Yritys ja yrityksen
kilpailuetu

Muuta Kayta kilpailuetua

kilpailuetua hyvéksi

Tuotanto Tuotanto
kotimaassa ulkomailla

Kuva 11. Ote suoran ulkomaisen investoinnin paatdssekvenssista (Czinkota,
Ronkainen, & Moffet, 2010, p. 55)

Czinkotan esittimé paitossekvenssi olettaa, ettd kilpailuedun tavoittelu monikansalli-
sessa kilvoittelussa vaatii esimerkiksi tuotantoetujen etsimistd ulkomaisesta tuotannosta.
Yhdistdmaélld Porterin esitetyt jatkuvan innovatiivisuuden tekijat Czinkotan paéatoksen-
tekomalliin voitaisiin olettaa, ettd pysyvdn kilpailuedun luominen vaatisi myos kilpai-
luedun kehittdmistd toimimalla kilpailluilla markkinoilla (Kuva 12) Téstd ei 10ytynyt
suoranaista tieteellistd kirjallisuutta, mutta asiaan on kasitelty myds kappaleessa 5.5.

Yritys ja yrityksen
kilpailuetu

A4

Muuta Kayta kilpailuetua
kilpailuetua hyvaksi

(Markkinastrategia).

Toiminta heikon Toiminta

kilpailuilla
markkinoilla

kilpailun
markkinoilla

HETKELLINEN PYSYVA
KILPAILUETU KILPAILUETU

Rakennusalan yrityksen tulee pyrkid toimimaan ja olemaan kilpailukykyinen kehittyvilld
markkinoilla.

Kuva 12. Pysyvan kilpailuedun saavuttaminen
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5. KANSAINVALISTYMISPROSESSI

5.1 Kansainvalistymisen motivaatiot

Czinkotan mukaan yrityksen kansainvilistymisen motivaatiot voidaan jakaa proaktiivi-
siin ja reaktiivisiin motiiveihin (Czinkota, Ronkainen, & Moffet, 2010, p. 403). Proak-
titvisiin motiiveihin kuuluvat:

¢ liiketoiminnan tuottojen tuomat edut,
e ainutlaatuiset tuotteet,

e teknologinen etu,

e ainutlaatuinen informaatio,

e johdon sitoutuminen ja

e verohyddyt ja mittakaavaedut.

Czinkota on todennut myos, ettd useat yritykset uskovat, ettd heilld on ainutlaatuiset
tuotteet tai palvelut, vaikkakaan tdmi ei vélttimattd pidd paikkaansa kansainvilisesti.
Kuitenkin, jos tuote tai teknologia on ainutlaatuinen, antaa se epéilemaétté kilpailuedun,
mutta myds siindkin tapauksessa tulee harkita kuinka pitkdén kyseinen etu kestéa.

Reaktiivisiin motiiveihin kuuluvat;

e kilpailun paine,

e ylituotanto,

e vihentyvd kotimaan myynti,
e ylijddmakapasiteetti,

e saturoituva kotimarkkina ja

e asiakkaiden tai satamien ldheisyys.

Czinkotan mukaan kansainvélisessd liiketoiminnassa menestyvid yrityksid motivoi
yleensd proaktiiviset - yrityksen sisdiset - motiivit. Proaktiiviset yritykset ovat myos
usein palveluhalukkaampia kuin reaktiiviset yritykset. Tdman lisdksi proaktiiviset yri-
tykset ovat enemméin markkinointi- ja strategiaorientoituneita (Czinkota, Ronkainen, &
Moffet, 2010, p. 405).

Rakennusalan yrityksen tulee olla proaktiivinen suhteessa kansainvilistymiseen.
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5.2 Kansainvalistymisen prosessikaavio

Gunhanin tutkimuksen mukaan rakennusalan yrityksilld on useita syitd laajentaa liike-
toimintojaan kansainvélisille markkinoille. Kuitenkin monimutkaiseen kansainvéliseen
ympdristoon vaikuttaa useita eri tekijoitd. Toiminta kansainvélisessd ympéristossd luo
myos riskejd, jotka eivit ole valttaimattd hyvin sisdistetty yrityksissd, jotka toimivat paé-
asiassa kotimarkkinoilla. Rakennusyritysten onkin sen vuoksi tirkedé seurata kurinalais-
ta ja hyvin informoitua strategiaa kansainvilistymiseen liittyvéssd padtoksenteossa. Paa-
toksenteossa tulee huomioida yrityksen vahvuudet suhteessa liiketoimintaan kansainva-
lisilld markkinoilla, kansainvélisen liiketoiminnan tuomat uhat ja mahdollisuudet, ja
spesifisissd maissa suoritettavien kansainvélisten projektien kustannukset ja hyodyt.
(Gunhan & Arditi, 2005, p. 928).

Gunhanin  esittdimd  kansainvélisen laajentumisen  paitoksentekomalli  ohjaa
rakennusyrityksid tekemédn kansainvilisymiseen ja tiettyyn markkinalueeseen liittyvid
strategisia padtoksid. Pédatoksenteko on kaksivaiheinen (Kuva 13). Ensimmaiisessé
vaiheessa yritys analysoi kansainvilistymisen tarpeen, ja onko yritykselld resursseja ja
kompetensseja toteuttaa kyseinen liike. Seuraavassa vaiheessa analysoidaan kattavatko
tietyssd maassa operoinnista saatavat edut sithen liittyvd kaustannukset ja riskit
(Gunhan & Arditi, 2005, pp. 929-930).

w
3> o .
o E Yrityksen s leFy.‘s ?l
= Tg kansainvilisten Hylatty kvalifioidu
S c vahvuuksien kansainvéliseen
= £ analysointi laajentumiseen
wn = o
$58 | %
== — Hyvéksytty
-2
S2% 2
£ E E i i
3 ,—% KV-markkinan le'.[\(s 'EI
c 2 mahdollisuudet kvalifioidu
‘T @ ja uhat kansainvilisen
© £ analysointi . .
- B laajentumiseen
=)
Hyvaksytty
G
c o .
K] T Kohdemaan Yritys ei
= = hyétyjen ja Hylatty kvalifioidu
ig = kustannusten kohdemaan
m @ S analysointi markkinoille
~ ET®
v c £
£ 82 —
g = Hyvaksytty
s E QX . .
e = Valitse markkinoille
2 £ menotapa
@ ]
-— —
1]
=

Kuva 13. Kansainvilisen laajentumisen paatoksentekokaavio (Gunhan & Arditi,
2005, p. 929)
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Kyseistd pddtoksentekoprosessia kéytetddn myos alla esitettdvissd rakennusalan
yrityksen kansainvélistymiseen liittyvien paatosten analysoinnissa.

5.3 Yrityksen kansainvalisten vahvuuksien analysointi

Gunhanin tutkimuksen mukaan kansainvilistyneiden yhdysvaltalaisten rakennusalan
yritysten kokemat omat vahvuudet suhteessa kansainviliseen liiketoimintaan olivat pai-
notettu seuraavasti kyseisilld osa-alueilla (taulukko 2). Kriittisimpind osatekijoind oli
tuotu esiin erikoisosaaminen, projektihallinnan asiantuntemus ja kansainvilinen ver-
kosto.

Jos tarkastelemme kansainvélistymistd vasta suunnittelevaa rakennusyritystd, voimme
unohtaa kokemuksen merkityksen vahvuuksissa. Samoin myds verkostot ovat kansain-
vilisyyttd aloittelevalla yritykselld vajavaiset.

Taulukko 2. Yrityksen vahvuudet

Osatekija Suhteellinen painostus
Projektinhallinnan asiantuntemus 16.9 %

Taloudellinen vahvuus 8.1%
Erikoisosaaminen 19.4 %
Kansainvilinen verkosto 13.0 %

Kokemus 23.8%
Teknologiataso 11.5%

Laitteisto, materiaali, tydvoima 7.3 %

Rakennusalan yrityksen kansainvélistymisen suunnittelussa voidaankin kiinnittad
huomiota seuraaviin osa-alueisiin:

e Kokemus - kansainvilisen kokemuksen hankinta.

e Erikoisosaaminen - oman erikoisosaamisen todellinen taso edistyneissé
teknologioissa ja sen kansainvélinen kilpailukyky.

e Projektinhallinnan asiantuntemus — asiantuntemuksen oikea taso, kyky toteuttaa
projekteja aikataulussa budjetin siséllé ja laatustandardien puitteissa.

e Kansainvilinen verkosto — yritysverkostojen luominen esimerkiksi yritysostojen
kautta.

5.4 Kansainvalistymisen mahdollisuudet ja uhat

Gunhanin (Gunhan & Arditi, 2005, p. 931) tutkimuksen mukaan, kansainvélistyneiden
yhdysvaltalaisten rakennusalan yritysten kokemat ulkomaisen rakennustoiminnan mah-
dollisuudet ovat esitetty taulukossa 3. Tdssd yhteydessa kilpailuetu tarkoittaa etua, joka
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tulee erikoisosaamisesta tai teknologisesta johtoasemasta. Maantieteellinen laajentami-
nen tarkoittaa monimuotoisuutta, joka vahentda riskejd, ja litketoiminnan laajentaminen
tarkoittaa uusien markkinoiden kehittdmistd litketoiminnalle. Kansainvélistymisen péa-
asiallisena etuna yritykset ovat ndhneet uusien ja kasvavien markkinoiden kartoituksen.

Taulukko 3. Ulkomailla tehtavan rakennusliiketoiminnan edut (Gunhan & Arditi,

2005)
Osatekija Suhteellinen painotus
Maine 32% ]
Liiketoiminnan laajentaminen 187%  mss—
Maantieteellinen laajentuminen 124%  m——
Uusien ja kasvavien markkinoiden kartoitus 24.3 %
Yrityksen suojaaminen suhdannevaihtelulta 16.1 % mos—
Resurssien kilpailullinen kéyttd 11.2% s
Kilpailuetu 14.1 % —

Kansainvilisen markkinan uhat on Gunhanin tutkimusessa arvioitu seuraavan taulukon
4 mukaisesti. Péddasiallisina koettuina uhkina niyttdisi olevan avaintyontekididen
menetys ja resurssien niukkuus. Kansainvélinen projektitoiminta vaatiikin yleensi hen-
kiloresurssien siirtdmistd maiden vélilld, joka saattaa johtaa tyontekijoiden menetyk-
seen. Henkiloresurssien laajamittainen siirto maiden vililld onkin todenndkdisempad
vaihtoehdossa, jossa kansainvélinen toiminta perustuu yksittdisiin projekteihin kuin
pysyvampiin etabloitumiseen (Grosso, Jankowska, & Gonzales, 2008).

Taulukko 4. Ulkomailla tehtavan rakennustoiminnan uhat (Gunhan & Arditi,

2005)
Osatekija Suhteellinen painotus
Inflaatio ja valuuttamuutokset 13.3%  me—
Korkotason nousu 12.8%  mems—
Rahoitusresurssien niukkuus 19.1 % E——
Lahjonta 9.0 % E—
Ulkomaiset kilpailijat isdntdmaassa 11.9%  m—
Kulttuurierot 9.3% E—
Avaintyontekijoiden menetys 24.6 % TEE—

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kansainvilisen liitketoiminnan mahdollisuudet
liittyvét lahinnd yrityksen kasvuun ja uhat liittyvit henkil6sto- ja rahoitusresursseihin.
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5.5 Markkinastrategia

Vernon on esittinyt, ettd yrityksen kotimarkkinan rooli on térked tekijd yrityksen me-
nestyksessd kansainvélisilla markkinoilla (Vernon, 1966). Tutkijat ovat my0s todenneet,
ettd monikansallisuus heijastuu yrityksen kykyyn hyddyntidi yhdessd maassa saavutettu-
ja vahvuuksia toisessa maassa. (Porter M. , 1990, p. 18). Voidaankin olettaa, ettd mita
teknisesti kehittyneimmissa kilpailluissa maissa yritys toimii, sitd paremmin yritys pys-
tyy hyddyntdmaiin saavutettua markkinaetua.

Uusimmissa tutkimuksissa on my0s todettu, ettd perinteiseen kehittyvien markkinoiden
vientitoimintaan liittyy ongelmia. Useita vuosikymmenid monikansalliset yritykset pys-
tyivét saamaan hyvid voittoja viemalld kehitysmaihin resursseja, joita oli vaikea siirtda,
mukaan lukien aineettomia hyodykkeitd kuten suunnittelua, teknologiaa, johtamisjérjes-
telmaa ja yrityskulttuuria. Naiden hyddykkeiden siirtimisessd monikansallinen yritys oli
tehokkaampi kuin paikallinen kilpailijansa. Kuitenkin lisdantynyt yksiléiden ja liiketoi-
mintapalvelujen globalisoituminen antaa paikallisille yrityksille mahdollisuuden palkata
kymmenittéin, tai jopa sadoittain, asiantuntijoita tayttiméin tietimysvajettaan. Menes-
tyvilld paikallisilla yrityksilld on myos lisdédntyneet mahdollisuudet kayttda ulkomaalai-
sia yritysostoja avukseen hankkiakseen tietdmystd, jonka kehittiminen muuten veisi
vuosikymmenid. (Santos & Williamson, 2015).

Kehitysmaa yrityksen kotimaana voi vaikuttaa my0s negatiivisesti potentiaalisiin asiak-
kaisiin. Turkista 1dht6isin olevan yrityksen johtaja on todennut ettd; “kukaan ei pyydi
minua rakentamaan Champs-Elyseelle, minun pitdd mennd vaikeisiin maihin, missi
minun on helpompi kilpailla”. Kehitysmaissa toimivien yritysten edut tulevat esiin
maissa, jotka ovat vieldkin kehittyméttomimpid. (Cuervo-cazurra, 2008). Cuervo-
cazurran mukaan kehitysmaista 1dht6isin olevat monikansalliset yritykset ovat yleensa
teollisuusmaista 1dhtoisin olevia verrokkejaan pienempid, omaavat vihemmaén uusinta
teknologiaa ja heiddn resurssinsa ovat yksinkertaisempia - tdméa saattaakin pitdad paik-
kansa my0s pddasiassa kehitysmaissa toimivien ldnsimaisten yritystenkin kohdalla.

Voidaan olettaa, ettd linsimaiden teknisesti kehittyneilld ja kilpailuilla markkinoilla
hankittua kokemusta voidaan hyédyntdid kehittyvien markkinoiden liiketoiminnassa,
mutta ei juurikaan pdinvastoin. Kilpaillulla markkinalla tarkoitetaan tdssd yhteydessé
markkinaa, jossa on vapaata kilpailua, eikd markkinaa joka on suojaavan lainsdddannon
tai korruption takia suljettu, ja joka on sen takia kilpailullisesti haastava markkina.

Suomen 60-70 -luvun piiasialliset vientireferenssit alikehittyneissd maissa eivét toden-
nédkoisesti juuri auttaneet vientiponnisteluissa esimerkiksi Lansi-Euroopan markkinoilla
(Kuva 14).
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Teollistuneet
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3

SAADUN
KILPAILUEDUN Suomen
HYODYNTAMINEN Kehitysmaat pédasialliset
rakennusvientimaat

60-70 luvulla

Kuva 14. Saavutetun kilpailuedun hyédyntaminen

5.6 Markkinariskit

Vuonna 1982 Professori Pertti Kouri on todennut; “Tekstiili ja nahkateollisuudenkin
menestys on ollut Neuvostoliiton varassa, samoin telakkateollisuuden. Nima menesty-
misen tekijat eivit ole kestivid. Néilld aloilla olisi syytd pyrkiéd lansimarkkinoille, jolla
kilpailu on kuitenkin erittdin ankaraa” (Molsd, Rakennuslehti, 2016).

Suomalaisen rakennusteollisuuden perinteinen vientimaa on ollut Venédja. OECD maii-
rittelee julkisesti tuettujen vientiluottojen jarjestelyyn liittyvin maariskiluokituksen.
Riskimadrittelyssd otetaan huomioon maksuhistoria, rahamarkkinat, kansantalous, po-
liittiset riskit ja muut mahdolliset riskitekijat. Jokainen maa luokitellaan yhteen kahdek-
sasta kategoriasta (0-7), jossa 7 edustaa korkeinta riskiluokkaa. Suomen perinteinen
rakennusviejien kohdemaan Venéjin riskitaso on 4. Vertailun vuoksi samalla riskitalol-
la ovat myos Algeria, Kolumbia ja Namibia. (OECD, 2017).

Luvussa 5.4 (Kansainvilistymisen mahdollisuudet ja uhat) on todettu, ettd kolmanneksi
yleisin etu kansainvilisessa liiketoiminnassa on yrityksen suojaaminen suhdannevaihte-
luilta. Jos yrityksen kansainvilistymisstrategiaan kuuluu litketoiminnan kasvattaminen
merkittavasti korkean riskitason maissa, vaikuttaa se vdistiméttd myos yrityksen riskita-
soon. Esimerkiksi YIT:114 Vendjan liiketoiminnan osuus on vuonna 2016 ollut 15 pro-
senttia koko yrityksen liikevaihdosta. Ennen Ukrainan kriisid, vuonna 2013, Vendjan
osuus YIT:n litkevaihdosta oli yli neljdnnes, eli 27 prosenttia. Taten esimerkiksi YIT:n
Vendjdn toiminnot eivit vélttimattd helpota suhdannevaihteluita, vaan saattavat pdin-
vastoin korostaa niité - varsinkin kun myds Suomen taloustilanne on varsin riippuvainen
Vendjin markkinan heilahduksista.
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5.7 Operaatiostrategia

Tapa, jolla rakennusyritykset siirtyvét kansainvélisille markkinoille vaihtelee yksittii-
sestd projektista pysyvampéén toimintamalliin.

Projektitoiminta oli dominoiva toimintamalli suomalaisten rakennusalan vientitoimin-
nassa 1970-80 -luvulla (RT Rakennusteollisuus, 2017). Rakennusyritykset ovat toi-
mialan perusluonteesta johtuen hyvin fokusoituneet projektitoimintaan, ja esimerkiksi
Pekuri on kritisoinut, ettd rakennusyritysten fokus on litkaa projektitoiminnan kehityk-
sessd, eikd tarpeeksi liiketoiminnan johdossa, yrityksen kyvyssé kilpailla ja menestya
markkinoilla (Pekuri, 2015). Tamai saattaa olla syyni siihen, miksi monet rakennusalan
yritykset vaikuttavat ajattelevan kansainvélistymisti pddasiassa projektitoiminnan kaut-
ta.

Markkinan vaikutus operaatiostrategiaan

Chen oli yllatyksekseen havainnut, ettd rakennusalan yritykset, jotka etenivét heille fun-
temattomille markkinoille aggressiivisemmin, pdityivit useimmin pysyviin toiminta-
malliin sen sijaan ettd toimisivat projektikohtaisesti - toisin kuin yleiset strategiset liike-
toimintamallit esittdvét. Tamén todetaan johtuvan siitd, ettd rakentajat pystyttavét pai-
kallistoimiston saadakseen paikallisstatuksen, hankkiakseen paikallistietimysté, raken-
taakseen pysyvén paikallisverkoston, ja kehittddkseen muita kyvykkyyksid paikallista
liikketoimintaa varten. Perinteisimmin toimivat rakennusyritykset, jotka operoivat futuil-
la markkinoilla taas paityvit projektikohtaiseen ldhestymistapaan koska se toiminta-
malli on tutumpi. Chenin mukaan oli myds odottamatonta havaita, ettid urakoitsijoilla,
tullessaan kilpailluille markkinoille, oli tapana kayttdd pysyvédid etabloitumista projek-
tien sijaan. Chenin mukaan tdma vahvistaa sen, ettd jotkut yleiset litketoiminnan teoriat
eivit ehkd pidde rakennusalalla, vaan erityiset kansainvélisen rakennusalan kayttayty-
mismallit pitdd ottaa huomioon. (Chen, 2005, p. 185).

Chenin 16ydokset ovat kuitenkin selitettdvissd my0s ympdristdanalyysin perusteella,
katso luku 3.1 (Kilpailuympiriston analysointi). Kuten ympéristdanalyysissa olemme
todenneet, kansainvilisen yrityksen merkittdvin markkinoilletulokynnys on kansallisten
kontaktien puuttuminen ja heikko tietimys paikallisesta rakennuslainsdddanndstd. Kan-
sallista rakennusalan tietimystd voidaan kuitenkin hankkia verraten helposti hankkimal-
la yrityskumppaniksi sopiva paikallinen rakennusyritys. Sopivan yrityskumppanin 16y-
tyminen pitdisi olla mahdollista kun oletetaan, ettd kyseisilla kohdemarkkinoilla toimii
useita rakennusalan yrityksid.

Fokuksen vaikutus operaatiostrategiaan

Kappaleessa 4.4 (Kilpailustrategia) on esitetty, ettd kilpailustrategian mukaisessa kape-
an kohdealueen -strategiassa on huomioitava my0s fokuksen terdvyys. Voidaankin olet-
taa, ettd mitd globaalimpaa toiminta on, tai mitd vaativampi vientiympéristd on kilpailu-
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ja toimintaolosuhteiltaan, sitd terdvdmpi keskittymisstrategia tarvitaan. Fokuksen teré-
vyys on yrityksen strateginen valinta, mihin vaikuttaa muun muassa yrityksen ydin-
kompetenssit suhteessa kansainvilisiin markkinoihin. Valittu toiminnan fokuksen tera-
vyys vaikuttaa siten myds operaatiostrategiaan.

Esimerkiksi itdvaltalainen Vamed suunnittelee, rakentaa ja hallinnoi yksinomaan komp-
leksisia julkisen terveydenhuollon kiinteist6jd. Se kadyttda toiminnassaan hyvékseen yli
700 merkittdvdan maailmanlaajuisen projektin tuomaa kokemusta, jota tukee oma inno-
vatiivinen jarjestelmé- ja rahoitustutkimus. (Vamed, 2015) Vamed perustaa toimintansa
omaan itdvaltalaiseen henkil0stoon, jota se tuo tydmaalle tarvittaessa. Suunnittelu teh-
ddin etdnd, mutta projektin johto ja valvonta tapahtuu tyomaalla, ulkomaisen henkilds-
ton toimesta. Rakennuksen kuoret tehdédédn paikallisesti, mutta kaikki projektin tarvitse-
mat “dlykkdat” ladketieteelliset- ja tekniset laitteet suunnitellaan ja valmistetaan keskite-
tysti. (Martek, 2016).

Alla olevassa kuvassa (Kuva 15) on esitetty markkinoiden kohdealueen valintavaihto-
ehdot.

KILPAILUETU
Alhaiset Alhaiset Differointi
kustannukset  Erilaistuminen kustannukset Strategia
Pysyva Pysyva
Laaja 1 2 Laaja | toimintamalli toimintamalli
tavoite- Kustannus- S . kohdealue -toiminnan ~toiminnan
E segmentti johtajuus Erilaistuminen kehittaminen laajentaminen
o] K\@
w w
=) Pysyva
5 3A 3B Kapea toimintamalli
L Kapea Kustannus- Erilaistuminen kohdealue -uusi markkina-alue
tavoite- johtajuus ja ja fokusointi
segmentti fokusointi E”tutf:,':dk;ﬁsz Projektitoiminta
-globaali markkina

Kuva 15. Porterin yleinen strategiamalli ja sen sovellus



30

6. SYNTEESI

6.1 Kansainvalistymisen valmistelu

Tamin tutkimuksen mukaan onnistunut kansainvélistyminen ldhtee proaktiivisesta 1dh-
tokohdasta. Tamin vuoksi on tdrkedd, ettd kansainvélistymismahdollisuuksien ja vaih-
toehtojen kartoitus ja tutkiminen aloitetaan hyvissd ajoin. Kansainvélistymiseen liittyva
pohjakartoitus onkin syytd tehdd osana normaalia vuosittaista strategiasuunnittelupro-
sessia - jo ennen kuin varsinaisen kansainvilistymiseen liittyvid toimenpiteitd edes har-
kitaan. Téll4 tavalla voidaan nopeasti, proaktiivisesti ja tehokkaasti hydodyntda kansain-
vilisille markkinoille tulevat mahdollisuudet. Jatkuva kansainvélistymiseen liittyvd
pohjakartoitus antaa myods mahdollisuuden reagoida proaktiivisesti mahdollisiin reaktii-
visiin, ulkoisiin paineisiin.

Tutkimuskysymys 1: Ovatko yrityksen kansainvalistymisen motiivit proaktiiviset vai reaktiivi-
set?

6.2 Tarvittavien kompetenssien kehittaminen

Kansainvilisessd litketoiminnassa tarvittavien kompetenssien ja emoyhtion lisdarvon
kehittdminen saattaa kestdd useita vuosia ja vaatii médritietoista ohjausta. Aikainen
kansainvilistymisen mahdollisuuksien tiedostaminen antaa mahdollisuuden kehittdd
pitkdjanteisesti kansainvdlisen emoyhtion vahvuuksia ja tarvittavaa lisdarvoa tuovia
toimintoja. Esimerkiksi tutkimusta ja tuotekehitystd ohjataan pitkalti tulevaisuuden tar-
peiden pohjalta, jonka vuoksi kansainvilistyminen tulisi olla mukana myos yrityksen
tulevaisuuskuvassa. Erikoishuomio tulee kiinnittdd mahdollisiin teknologisiin tai toi-
mintatapoihin liittyviin murroskohtiin, joiden hyddyntdminen toisi tarvittavaa lisdarvoa.

My0s yrityskulttuurin ja prosessien kehityksesséd tulee huomioida kansainvilisen liike-
toiminnan vaatimukset. Esimerkiksi laatuohjeet ja asiakkaan huomioimiseen liittyvit
prosessit ja ohjeistukset voidaan kehittdd silmédlldpitden niiden mahdollinen tuleva kéyt-
td0 my0s kansainvilisessd kontekstissa. On huomioitava, ettd kyseiset prosessit ja ohjeet
tehddén niin laadukkaiksi, ettd ne tuovat lisdarvoa myos kansainvélisessd liiketoimin-
nassa.

Tutkimuskysymys 2: Onko yritykselld selkeitd vahvuusalueita tai kehitysprojekteja, joita se
pyrkii hyddyntamaan kansainvalisilld markkinoilla?
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6.3 Markkinasegmentin valinta

Vahvuusalueiden pohjalta voidaan puolestaan mééritelld se minké tyyppisille markkina-
alueille yritys voisi pyrkid. Esimerkiksi yritys voi pyrkid globaaleille markkinoille ka-
pealla erikoissegmentilla tai ldhted 1&himarkkinoille hieman laajemman segmentin avul-
la. Tdméd tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd ldhtokohtaisesti kehittyvien markkinoiden
varaan ei kannata suunnitella pitempiaikaista liiketoimintaa - jollei kilpailukyvyn jatku-
vaa kehittymistd voida varmistaa esimerkiksi kotimarkkinoiden kilpailutilanteen pohjal-
ta.

Tutkimuskysymys 3: Onko yritykselld pyrkimystd teknisesti ja kilpailullisesti kehittyneille
markkinoille, vai suuntaako se toimintaa alikehittyneisiin maihin?

6.4 Operaatiostrategia

Omien vahvuuksien identifioinnin jélkeen voidaan suunnitella markkinoille padsyn toi-
mintatapa, joka voi olla projektikohtaista toimintaa tai pysyva edustus. Kuten aiemmin
todettiin, rakennusala on erittiin paikallista toimintaa, jonka vuoksi alan markkinoille
on vaikea pddstd maan rajojen ulkopuolelta. Tdmén vuoksi projektipohjainen l&hesty-
mistapa soveltuu todennidkoisesti hyvin ainoastaan tilanteeseen, jossa toimitaan globaa-
listi erittdin kapealla segmentilld - muussa tapauksessa projektitoiminnan edut saattavat
olla kyseenalaiset.

Tutkimuskysymys 4A: Onko kansainvalinen operointimalli projektitoimintaa vai pysyvaa
edustusta?

Pysyvién edustuksen orgaaninen kasvattaminen on hidasta, ja saattaa kestda pitkdén en-
nen kuin toimiva paikallisen verkosto on luotu. Verkoston rakentaminen voidaan tehda
helpoiten ostamalla paikallinen rakennusalan yritys johtajineen. Tdmé perustuu sithen
olettamukseen, ettd rakennusalalla on useita paikallisia toimijoita, joiden joukosta on
todenndkoisesti suhteellisen helppo 10ytdd yhteistoiminnasta kiinnostunut kumppani.
Koska kumppaniyrityksen mukana on tarkoitus ostaa rakennusalan liiketoiminnassa
tarvittava toimiva paikallinen kontaktiverkosto, on tarkeda, ettd yrityksen toimitusjohta-
ja ja johtohenkilosto ovat halukkaita jatkamaan tehtdvissdan.

Tutkimuskysymys 4B: Miten pysyva vientiedustus on toteutettu, yritysostoin vai orgaanisen
kasvun kautta? Jos yritysosto, niin onko vanha yritysjohto mukana myds jatkossa?

6.5 Markkina-alueen maarittely

Edellisten kohtien pohjalta voidaan suorittaa varsinainen markkinakartoitus, jossa ana-
lysoidaan yksittdiset markkina-alueet tarkemmin huomioiden markkinan hyddyt, kilpai-
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lun maard ja mahdollisten potentiaalisten yhteistydokumppaneitten verkostot. Lahtokoh-
taisesti suomalaisen rakennusalan yrityksen tulisi valita ensimmaiseksi kohdealueekseen
esimerkiksi Pohjoismaat tai Keski-Eurooppa. Kilpaillut ja teknisesti edistyneet markki-
nat luovat pohjan pysyville kilpailuedulle.

6.6 Yhteenveto

Alla olevassa kuvassa (Kuva 16) on esitetty kansainvilistymisprosessin rakentuminen ja
sithen liittyvid mahdollisia esimerkkeja.

) ol * Pohjoismaat
Markkina-alueen maarittely | « Englanti
+ Kehitysmaat

<=
TP = Projekiitoiminta
Markkinoille paasytavan « Pysyviiedustus
madrittely
= < _
Markkinasegmentin E:::Lﬁxm
maarlttely = Korjausrakentaminen

* Tilaelementtien valmistus

Yrityksen vahvuuksien
YKse vanvuuKsie » Korjaustoknologiat

maarittely

Kuva 16. Kansainvilistymisprosessi

Jos oletetaan aiemman kilpailuympéristdon analyysin perusteella, ettd rakennusalan ny-
kyisten toimijoiden keskuudessa vallitsee ankara kilpailu, ja ettd toimialalla on matala
alalletulokynnys, niin korvaavan tuotteen tai uusien toimintatapojen merkitys mahdolli-
sena kilpailutekijdnd korostuu. Varsikin monikansallisella yritykselld voidaan olettaa
olevan mahdollisuudet ja resurssit hyodyntda eri markkina-alueilla tapahtuvaa kehitysta.

Alla olevassa kuvassa (Kuva 17) esitetdén ulkomaisen kilpailijan mahdolliset etabloi-
tumisstrategiat, joita ovat toiminnan kdynnistdminen paikallisen yrityksen avulla ja uu-
sien toimintatapojen hyodyntdminen.
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Kuva 17. Kilpailuille tai tuntemattomille markkinoille etabloituminen hyodynta-
malla paikallisia kumppaneita ja uusia toimintatapoja
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7. TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tutkimuksen pédasiallisena kohteena ovat rakennusalalla toimivat suomalaiset yrityk-
set, jotka harjoittavat kansainvilisti rakennustoimintaa. Vertailukohtia tutkimukseen
haetaan ruotsalaisista rakennusalan yrityksistd. Alustavassa vaiheessa tarkasteluun otet-
tiin mukaan kolme Suomen ja Ruotsin suurinta rakennusalan yritystd: Suomesta SRV,
YIT ja Lemminkéinen, ja Ruotsista PEAB, NCC ja Skanska. Alla olevan kuva (Kuva
18) tuo esiin selvésti, ettd ruotsalaisilla yrityksilld on suomalaisia kansainvilisempi ote
rakennusalan liiketoiminnassa.

lPEAB l NCC lskanska

30 % 50 % 80 %

) e | |

| | |
ISRV YITI ILemminkéinen

Kuva 18. Yritysten kansainvalisyyden vertailutaulukko

Skanska on selvésti kansainvélisin yritys tdssd joukossa, ulkomaisen litkevaihdon osuu-
den ollessa 73 prosenttia. Skanska valitaankin tutkimuksemme empiriaosuuden refe-
renssikohteeksi esimerkkind alan parhaimmista kdytdnnoista.

Tutkimusmenetelmé on kaksivaiheinen. Ensimmaéisessd vaiheessa tarkastelemme teo-
riaosuuden tuloksia Skanskan toimintaa vasten ja verifioimme tulosten luotettavuutta.
Toisessa vaiheessa vertaamme kahden suomalaisen yrityksen kansainvilistymisstrategi-
oita Skanskan strategiseen toimintaan, ja teorian tuomaan viitekehykseen. Toisessa vai-
heessa tarkastelemme tarkemmin suomalaisista yrityksistd Lemminkdistd, jonka kan-
sainvilisen litkevaihdon osuus on 33 prosenttia, ja YIT:td, jonka ulkomaisen liiketoi-
minnan osuus on 27 prosenttia.

Jatkotarkasteluun ei oteta mukaan SRV:td, jonka kansainvilisen liiketoiminnan osuus
on vain 6 prosenttia, eikd PEAB:t4, jonka ulkomaan toimintojen osuus on 22 prosenttia.
Mainittujen yritysten kansainvilisyysaste on niin alhainen, ettei yritysten liiketoiminnan
analysointi anna minkdanlaista kuvaa kansainvalistymisstrategioista.

Alla olevissa kuvissa (Kuva 19) on esitetty alustavan vaiheen kohdeyritysten vientitoi-
minnan suuruus suhteutettuna kyseisen yrityksen koko liikevaihtoon. Kuvissa harmaa
ympyrd kuvaa kotimaan liitkevaihtoa, ja mustat ympyrit kuvaavat vientialueitten liike-
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vaihtoa. Ympyroiden koko on verrannollinen koko yrityksen liikevaihtoon, joka on piir-
retty kuvien oikeaan alareunaan ympyrélla.

Kuva 19. Yritysten vientitoiminnan suhde yrityksen liikevaihtoon
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8. VAIHE 1 - TEORIAN TODENTAMINEN

8.1 Skanska

8.1.1 Liiketoiminnan kehittyminen

Skanskan liitkevaihdon jakautuminen vuonna 2016 on esitetty alla olevassa taulukossa 5.
Yhdysvaltojen toimintojen yhteenlaskettu osuus on 29 prosenttia - joka on jopa yrityk-
sen kotimaan liikevaihtoa suurempi.

Taulukko 5. Skanskan liikevaihdon jakautuminen 2016 (Skanska, 2017)

Liiketoiminta-alue Prosenttia liikevaihdosta

Ruotsi — kotimaa 27 % .“‘ _
Norja 11 %

Suomi 6 % - .~. "
Puola 8 % v
T&ekin tasavalta 5 % ‘.__: ®

UK 16 % S8
USA Building 19 % N\
USA Civil 10 % ’ o

Skanskan litketoiminnan historiassa on ollut kaksi selkedd murroskohtaa. Vuonna 1990
yrityksen kansainvélistyminen ldhti selvddan kasvuun. Vuoden 2001 jidlkeen voimakas
kasvu pysdhtyi nollakasvuksi. Nollakasvua on kestidnyt aina tarkastelujakson loppuun
saakka. Tassd tutkimuksessa paneudutaan tarkemmin kyseisiin kddnnejaksoihin, jotka
ajoittuvat 1990-luvun ja vuosituhannen vaihteeseen. Merkillepantavaa on my0s se, ettd
Skanskan kotimaan litkevaihto on pysynyt karkeasti ottaen lihes samalla tasolla yli
kolmenkymmenen vuoden tarkastelujakson aikana.

Skanska on tehnyt tarkastelujaksolla kaksi merkittdvaa strategiamuutosta, vuosina 1994
ja 2002. Nami strategiapditokset ajoittuvat kansainvilisen liiketoiminnan kasvun al-
kuun ja kasvukauden loppuun. Niilld strategisilla péaatoksilla nédyttdisi olevan selked
yhteys kansainvilisen liiketoiminnan kehitykseen (Kuva 20).
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Kuva 20. Skanskan kotimaan ja ulkomaiden liiketoiminta

Alla olevassa kuvassa (Kuva 21) on tarkemmin esitetty Skanskan kansainvélisen liike-
toiminnan suuruus ja kansainvélisen liiketoiminnan kasvuprosentti tarkastelujaksolla.
Kuten alla olevasta kuvasta huomataan, oli kansainvilisen liitketoiminnan kasvu vuosien
1989 ja 2001 vélilld huomattavaa. Pddosin kasvuprosentti oli 40 prosenttia, vililld jopa
60. Vuosien 1990 ja 2000 ulkomaan liikevaihdoista laskettu kertyva vuotuinen kasvu-
prosentti (CAGR!) oli jopa 49 prosenttia.

160,000 - 80%
CAGR 3 2
140,000 1989-2001 " 0‘ » - 60%
a9% X B 4
120,000 A =0
A ¢ ] ! g “ " - — - 40%
] \ ] v — _
\ M _
HER \ - -
¥ 100,000 4 \ —— 20%
p ?\ ] N ;' 1 M A A 2 E
e ! \ ] © — A ] ‘0 A My O g
£ 80,000 g=—A—p=—gmm——m—m—————————— mil TR S AR SENE PR AR o ol i JC VT SR, TV
g Vi AIBE N 2
£ \. N ot b"d M =
= 60,000 > o -20% £
‘o'
40,000 - -40%
20,000 H L -60%
0 [ B e S 0 B I B H H L -80%
™ © D Q 4 N} Q & o Gl QS Vv D o
Co] ) o) ) ) OJ CD Q \) O O O & & oy N o
N S A N N O S S S S S S S

1 Kansainvalinen liiketoiminta = O = Kasvuprosentti

Kuva 21. Skanskan kansainvailisen liiketoiminnan muutokset

! Compound Annual Growth Rate
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8.1.2 Kansainvilistymisen alku

Vuonna 1998 Skanskan yritysryhméa oli aktiivinen 30 maassa Ruotsin ulkopuolella.
Kansainvilinen liiketoiminta oli péddasiassa projektitoimintaa, joka keskittyi etupédéssa
vesivoimalaitoksiin, ja my0s satamiin, siltoihin ja tunneleihin. Projektitoimintaa tapah-
tui varsinkin matalan- ja keskitulotason maissa. Tamin lisédksi Skanskalla oli pysyvaa
liikketoimintaa Tanskassa, sekéd hotelli ja kauppakeskusprojekteja myos korkean tulota-
son maissa.

Ennen kasvuvaihetta, vuonna 1989, USA:ssa tapahtuvan toiminnan liikevaihdon suu-
ruus oli 68 miljoonaan ruotsin kruunua, joka on vain 4 prosenttia yrityksen kansainvali-
sestd toiminnasta, ja alle prosentin yrityksen koko liitkevaihdosta. Vuonna 1990 Skanska
teki kaksi tarkedd yritysostoa USA:sta. Molempien yritysten yhteenlaskettu liitkevaihto
vuonna 1989 nousi 199 miljoonaan US dollariin. Vuoden 1990 alussa Skanska teki vield
yhden yrityskaupan Yhdysvalloista, kun se osti projektinjohtoyrityksen, jonka liikevaih-
to oli 180 miljoonaa US dollaria. Samana vuonna Skanska osti myds loppuosat kahden
englantilaisen yrityksen osakkeista. Yritysostokset liittyivit pddasiassa Skanskan vah-
vaan liiketoiminta-alueeseen; siltoihin ja infrarakentamiseen. (Kuva 22).

Selked strategian muutos tapahtui 1994. Vanha strategia perustui projektivientiin, joka
pddasiassa perustui kapeaan erikoisosaamiseen maanalaisessa rakentamisessa ja vesi-
voimalaitoksissa. On huomioitava, ettd uuden strategian mukainen toiminta alkoi kéy-
tdnndssd jo viisi vuotta aikaisemmin, vuoden 1989 yritysostojen myota.

Vuonna 1998 Kansainvalinen -USA myynti -94:
USA:n osuus KV- liiketoiminta 6020 M SEK
toiminnasta oli taytyy laajentua. -Uusi strategia:
4%, 68 M SEK Laajentuminen Melkein kaikki
Yritys on tapahtuu projekti- rakennustyd on
onnistunut toimeksiannoilla paikallista.
Yritysosto USA:sta kansainvalisessa mutta myds P33dmaara on
Kaksi yritysostoa ja kaksi yritysostoa | toiminnassa perustamalla Yritysosto hankkia ja kehittaa
USA:sta Englannista erityisesti USA:ssa | paikallisia yrityksid | Suomesta paikallisia yrityksia
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Kuva 22. Skanskan kansainvilistymisen alku
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Skanskan uudessa strategiassa todetaan, ettd melkein kaikki rakennusty6 on paikallista.
Uusille markkinoille mentdessa yritykselld on tavoitteena hankkia ja kehittdd paikallisia
yrityksid, jotka kilpailevat muitten paikallisten rakentajien kanssa. Strategiassa todetaan
myos, ettd markkinat tulevat yhd enemmén samankaltaisiksi, erityisesti Euroopassa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yritys voi hankkia mittakaavaetuja teknologian, ostotoiminnan
ja tydomenetelmien alueelta (Skanska, 1994, p. 2) (Kuva 23).

Expansion abroad. In our judgement, the Swedish market is not sufficiently large and
expansive to ensure Skanska’s long-term growth. This is why we are venturing outside the
borders of Sweden. In doing so, we are pursuing two strategies: a new strategy and a tradi-
tional Skanska strategy. The new strategy is to transform Skanska into a transnational
company that works in a number of ‘domestic’ markets. The traditional strategy is project
exports, primarily utilizing our niche expertise in fields like underground construction and
hydropower projects.

Nearly all construction work is local. When we enter new markets today, according to new
Skanska strategy our aim is therefore acquire and develop local companies that compete
with other local builders. Meanwhile, markets are becoming more and more similar, espe-
cially in Europe. This means that we can take advantage of economies of scale in technol-
ogy, purchasing and working methods.

Kuva 23. Ote Skanskan vuosikertomuksesta (Skanska, 1994)

Paikallisuuden korostaminen ja strategian muutos perinteisestd projektitoiminnasta

’

“laajennettu kotimarkkina” — ajatteluun vastaa hyvin tutkimuksessa esitettyd teoria-

osuutta luvuissa 3.2 (Toimialan kilpailutaso) ja 5.7 (Operaatiostrategia).

8.1.3 Tasainen kasvuvaihe

Skanskassa tehtiin mittavat rakennemuutokset vuosina 1998-2001. Ydinliiketoimintoi-
hin kuulumattomien yritysten osakkeet myytiin. Samalla Skanska hankki useita raken-
nusalan yrityksid, jotka tdydentivét konsernin toimintaa maantieteellisesti tai toiminnal-
lisesti, padasiassa Euroopassa, mutta myos Eteld-Amerikassa ja Aasiassa.

Skanska oli kehittynyt yhdeksi suurimmista kansainvilisistd yrityksistd, joka tarjoaa
rakentamiseen liittyvid palveluja. Vuonna 2000 Skanska oli maailman viidenneksi suu-
rin rakennusyritys kahden ranskalaisen, yhden amerikkalaisen ja yhden saksalaisen yri-
tyksen jélkeen (jollei huomioida japanilaisia rakennusalan yrityksid).

8.1.4 Kansainvilistymisen motiivit

Ensimmadiset kansainvélistymiseen liittyvdt merkittévit yritysostot tapahtuivat vuonna
1989. Tuona vuonna yritykselld oli hyvdi kasvua eikd ongelmia kotimarkkinoilla. Myds
edellisend vuonna yrityksen kotimarkkinoilla ja Lansi-Euroopassa oli noususuhdanne.
Skanska on ottanut myds selkeén proaktiivisen strategisen tavoitteen kohti kansainvalis-
tymistd vuonna 1992 (Kuva 24).
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On the basis of Skanska’s international experience, operations abroad must expand and
thereby assume a large role in the Group. This will be done through project based assign-
ments such as road and civil engineering contracts, but also buy establishing a local pres-
ence in a number of selected markets of particular interest. Continued investments in mar-
kets of historical importance to Skanska and in the United States will enjoy high priority.
The emergence of a more closely integrated Europe with new procurement rules will also
bring new opportunities.

Kuva 24. Ote Skanskan vuosikertomuksesta vuodelta 1992

Tdmd viittaa siihen, ettd kansainvdlistymistd haettiin proaktiivisesti aikana, jolloin yri-
tyksen liiketoiminnalla meni hyvin. Tdmd vastaa hyvin teoriaosuuden loytojda luvun 5.1

(Kansainvdlistymisen motivaatiot) mukaisesti.

8.1.5 Erikoiskompetenssit

Ennen toiminnan laajentumista Skanskan fokusoitui erityisesti vesivoimalaitosten ra-
kentamiseen. Témin rinnalle kehittyi my0s erityisesti hotellirakentaminen, maanalainen
rakentaminen, sillat ja kauppakeskukset. Skanska oli myds voimakkaasti kehittdméssi
uusia toimintamalleja julkisen ja yksityisen sektorin vilille (Public & Private Part-
nership).

Vuonna 1990 Skanska aloitti uuden toiminnankehitysprojektin, jonka nimi oli Operaa-
tio 3T (Total Time Thinking). Hankkeen tarkoituksena oli kehittdd yrityksen ajankéyt-
toon liittyvid aihealueita. Kyseinen hanke sdilyikin ndkyvélld paikalla yrityksen vuosi-
kertomuksissa viisi vuotta aina vuoteen 1995 saakka, joka sindlldén indikoi varsin mer-
kittdvastd prosessikehityshankkeesta. (Kuva 25)

/1 T uring 1992 a growing number of Skanska em-
ployees became involved in a far-reaching process of
change known as 3T - Think Total Time. 3T is a new
’ way of thinking and building aimed at achieving more
Think Total Time  €ificient production, employee motivation and lower costs.

Kuva 25. Ote Skanskan vuosikertomuksesta vuodelta 1992

Kompetenssien kehitys on linjassa teoriaosuuden luvun 4.6 (Ydinkompetenssit) kanssa.

8.1.6 Markkina-alueet

Skanska aloitti kansainvélisen toimintansa pddasiassa kehitysmaissa. Jo vuonna 1989
Skanskan projektistrategiana oli valita projekteja poliittisesti ja yhteiskuntarakenteeltaan
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sopivista maista. Kehittyviin maihin tehtdvd projektiliiketoiminta lopetettiin vuonna
2007.

Jo vuonna 1985 Skanskalla oli terdsrakenteisiin liittyva yhteistydyritys USA:n haasta-
villa markkinoilla, ja toimintaa esimerkiksi Hong Kongissa ja Itdvallassa. Vuonna 1989
yritys teki merkittdvid lisdinvestointeja kilpailulle ja teknisesti edistyneelle Yhdysvalto-
jen markkinoille.

Skanskalla on yrityksen toiminnan merkittivin osa ldnsimaissa, teoriaosuuden luvun 5.5
(Markkinastrategia) mukaisesti.

8.1.7 Etabloitumistapa ja kumppanit

Ennen 1990-luvun kasvuvaihetta Skanska oli toiminut perinteisen projektivetoisesti
pidasiassa kehitysmaissa. Kasvuvaihe tapahtui kuitenkin etabloitumalla paikalliseksi
tekijéksi yritysostojen kautta. Vuosina 1998 - 2000 Skanska teki 15 yrityskauppa, joista
yhdeksdn tapahtui vuonna 2002. Skanska myds korosti, ettd hankittavien rakennusyri-
tysten tulee toimia kannattavalla pohjalla ja yritysten johdon tulee olla sitoutuneita yri-
tyskauppaan, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen (Kuva 26).

ACQUISITIONS OPEN UP GROWTH POTENTIAL

In recent years, Skanska has acquired a number of construction companies in different
countries. Essential criteria for such acquisition decisions are that the company has good
management and strong position in its market, as well as growth potential in organization
and its operations.

Kuva 26. Ote Skanskan vuosikertomuksesta vuodelta 1998

Skanska on etabloitunut yritysostoin teoriaosuuden luvun 5.7 (Operaatiostrategia) mu-

kaisesti.

8.1.8 Kasvun tasaantuminen

Kolmetoista vuotta jatkunut voimakas kasvuvaihe pééttyi vuonna 2002. Vuonna 2001
yritykselld oli ongelmia Tanskan ja Puolan toiminnoissa ja my6s Englannin yhteistyo-
projekteissa. Vuonna 2002 vanhoja ongelmia poistui ja uusia tuli tilalle Norjasta ja
Hong Kongista, myds Ruotsissa oli laatuongelmia.

Kesadlld 2002 Skanskan hallitus vahvisti yrityksen strategista suuntaa. Syksylld 2002
yritys tdsmensi strategiaa lisdd, ja analysoi teroitettua strategiansa eri liiketoiminta-
alueita vastaan. Tdmédn analyysin seurauksena yritys totesi, ettd uudella strategialla on
mahdollista lisdtd tuloja merkittdvésti ilman maantieteellistd laajentumista. Yritys paitti
myos, ettd sen kaksi liiketoimintayksikkdd eivét endd sovi strategisiin vaatimuksiin -
nimittdin; Skanskan kansainvdliset projektit (“kotimarkkinoilla” strategian vuoksi) ja
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asuntotuotanto Yhdysvalloissa (koska yritys ei ole johtava tdlld alalla). Erditd muita
pienid toimintoja muilla markkinoilla myds vahitellen lopetettiin. Yrityksen tavoitteena

on olla numero yksi tai kaksi yrityksen koon ja kannattavuuden suhteen kullakin koti-
markkina-alueella.

Vuoden 2002 strategian jilkeen liiketoiminnan kasvu on kuitenkin pysynyt nollalinjalla
ilman merkittdvaa kasvua tai supistumista (Kuva 27).

Ongelmia Tanskan ja Ongelmia Norjassa ja
Puolan toiminnoissa ja Hong Kongissa.
Englannin yhteistyd-

projektissa Tappiollinen vuosi
Uusi strategia:
Kolme (3) Kolme (3) Yhdeksan (9) Ei maatieteellistd
yritysostoa yritysostoa yritysostoa laajentumista
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Kuva 27. Skanskan liiketoiminnan kasvun tasaantuminen

8.1.9 Kasvun analyysi

Skanskan menestyksekis kasvuvaihe 90 -luvulla perustuu hyvin todennikdisesti paikal-
listen rakennusyritysten yrityskauppoihin. Skanska korostaa myos rakennustoiminnan
paikallista luonnetta useaan otteeseen eri vuosikertomuksissa. Tdma on hyvin linjassa

tutkimuksessa esitetyn teorian kanssa, katso luku 3.6 (Kansainvélisten kilpailijoiden
uhka).

Kansainvilistyminen on my0s ldhtenyt proaktiivista motiiveista luvun 5.1
(Kansainvélistymisen motivaatiot) mukaisesti. Tutkimuksessa on myds havaittavissa
merkkejd siitd, ettd kansainvilistymisen pohjana ovat olleet muun muassa Skanskan
vesivoimalaitoksiin liittyvit ydinkompetenssit, katso luku 4.6. (Y dinkompetenssit).

Kaiken kaikkiaan tdssd tutkimuksessa esitetty teoria sopi hyvin yhteen Skanskan teke-
mien strategisten ratkaisujen kanssa.
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8.1.10 Kasvun lopun analyysi

Yrityksen kasvun taantuminen alkoi vuosituhannen alkuvaiheessa. Kasvun pysdhtymi-
sen syytd el tdssd tutkimuksessa pystytd tdysin luotettavasti arvioimaan. Kasvun taan-
tuma liittyy kuitenkin varsin selvésti yrityksen strategian muutokseen vuonna 2002.
Uudessa strategiassa fokus siirtyi uusien markkina-alueiden hankkimisen sijaan mark-
kinaosuuksien kasvattamiseen olemassa olevilla markkina-alueilla. Ndméd Skanskan
kaksi péastrategiaa on kuvattu Ansoffin strategiaikkunamallissa alla olevassa kuvassa
(Kuva 28). Vuoden 2002 strategia ei ole tuottanut toivottavaa liitketoiminnan kehitysta,
kun taas vuoden 1994 strategia on tuottanut merkittavaa litketoiminnan kasvua.

Nykyiset Uudet
Tuotteet tuotteet
Markkina penetraation Tuotekehitys
Nykyiset 2002 strategia

markKinat Markkinaosuuksien lisdédminen
nyKkyisilld markkina-alueilla
Kasvun pysdhtyminen

Markkinoiden kehittaminen Diversifikaatio
Uudet 1994 strategia
markkina | Uusien markkina-alueiden hankinta
yritysostoin
Kasvukausi

Kuva 28. Skanskan strategiat Ansoffin strategiaikkunamallin mukaisesti

Syys sithen miksi vuoden 2002 strategiamalli ei toimi, saattaa 10ytyd ympdristoanalyy-
sin luvusta 3.2 (Toimialan kilpailutaso). Analyysissa todettiin, ettd rakennusmarkkina
on erittdin kilpailtu, ja yhdelldkdin rakennusyritykselld ei ole merkittivdd markkina-
osuutta, jonka vuoksi yksikdin toimittaja ei voi saada hallitsevaa vaikutusta markki-
naan. Esimerkiksi Skanska on ylivoimaisesti Ruotsin suurin rakennusalan yritys, ja siitd
huolimattaa silld on vain alle 8 prosentin osuus kotimarkkinoistaan. My6s Skanskan
kotimaan liiketoiminnan arvo on vain noin kolminkertaistunut kolmenkymmenen vuo-
den aikana. Toimialan korkea kilpailutaso selittdisikin hyvin sen, miksi Skanskan kasvu
pyséhtyi 2002 strategiamuutoksen jidlkeen.

Tutkimuksesta ei kdy ilmi miksi strategiaa muutettiin, mutta voidaan olettaa, ettd useita
vuosia kestdnyt voimakas kasvu on aiheuttanut kasvuongelmia, joita on pyritty ratkai-
semaan strategiamuutoksella. Tdmd on ndhtdvissd hyvin alla olevassa kuvassa, jossa
kasvupiikin aikana ja sen jdlkeen yrityksen osingonjakokyky alkoi laskea. Yrityksen
koon kasvaessa vanhat ohjaus- ja organisaatiorakenteet saattavat my0s toimia epétyy-
dyttdvasti. Erittdin voimakas kasvu saattaa myo0s aiheuttaa ongelmia, olihan Skanska
tehnyt kymmenkunta yritysostoa vuoden aikana. Toisaalta tydvoimavaltaisen ja hyvin
paikallisen liiketoiminnan hallitseminen globaalisti aiheuttaa myds omia haasteitaan
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laajassa mittakaavassa. Ongelmakohtia voi myds aiheuttaa emoyrityksen kyky tuottaa
riittdvasti lisdarvoa hyvin laajalle yritysryppéélle. Alla olevasta kuvasta ndkyy my®os,
ettd vaikka kasvu pysdhtyi 2002 Strategian jidlkeen, on yritys pystynyt lisddméadn osin-
gonmaksukykyddn tasaisesti strategiamuutoksen jalkeen (Kuva 29).
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Kuva 29. Skanskan osingon ja liikevaihdon kehitys
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9. VAIHE 2 - STRATEGIOIDEN VERTAILU

9.1 Lemminkainen

9.1.1 Liiketoiminnan kehittyminen

Lemminkdaiselld on kolme liiketoiminta-aluetta: talonrakentaminen, infrarakentaminen
ja pdillystysliiketoiminta. Vuonna 2016 Lemminkéisen liiketoiminnasta 46 prosenttia
tuli paillystysliiketoiminnasta, 35 prosenttia talonrakentamisesta ja 19 prosenttia infra-
rakentamisesta (Kuva 30). Kyseisend vuonna Lemminkdisen liikevaihto heikentyi
kymmenen prosenttia edellisvuoteen verrattuna. Ainoastaan Lemmink&isen kotimaan
talonrakennus pystyi kasvattamaan liitkevaihtoaan. Suurimmat liiketoiminnan véhen-
nykset tulivat Vendjin toiminnoista ja konsernijérjestelyista.

e

35%

MW Paallystys
O Talonrakentaminen
O Infraprojektit

Kuva 30. Lemminkaisen liikevaihdon jakautuma liiketoiminta-alueittain, 2016

Péillysliiketoiminta on Lemminkdisen kansainvélisin liiketoiminta-alue, alueen liike-
vaihdosta 45 prosenttia tuli Suomesta, 41 prosenttia Skandinaviasta ja 14 prosenttia Bal-
tian maista. Koko Lemminkaisen litkevaihdon maantieteellinen jakautuminen on esitet-
ty alla olevassa taulukossa 6.

Taulukko 6. Lemminkaisen liikevaihdon maantieteellinen jakautuminen, 2016

Liiketoiminta-alue Prosenttia liikevaihdosta

Suomi 67 %

Norja 12 % .
Baltian maat 7% - =
Ruots 6% ..G *
Tanska 5% > .__! =

Venaja 3% ::1;.:_ " @
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Asfaltti Osakeyhtio Lemminkéinen perustettiin vuonna 1910 helsinkildisten rakennus-
mestarien erikoisliikkeeksi ja aliurakoitsijaksi, toimialanaan rakennusten vedeneristys-
tyot sekd bitumiset piha- ja katutyo6t.

1990-luvulla Lemminkéinen toteutti projektihankkeita ympdri maailmaa ja rakensi
muun muassa televerkkoja Euroopassa, Aasiassa sekd Pohjois- ja Eteld-Amerikassa.
Tytaryhtid Lemcon vastasi televerkoista sekd isojen kansainvilisten rakennushankkei-
den projektinjohdosta. Vuonna 1994 toimintaa oli yhdessétoista maassa. Liikevaihdosta
yli puolet tuli ulkomaantoiminnoista.

Tarkastelujakson (1999 - 2016) alussa Lemminkdinen toimi kansainvélisesti projektira-
kentajana Kauko-Idédstd Vili-Amerikkaan, painopisteen ollessa Keski-Euroopassa.
Lemminkédisen mukaan yrityksen ulkomaantoiminnan painopiste oli toiminnoissa, joissa
erikoisosaamisen ja etabloitumisen kautta on saavutettavissa merkittdva alueellinen
markkina-asema. Esimerkkeind on mainittu pééllystystoiminta Vendjélld, Baltian mais-
sa ja Tanskassa, sekd tunnelilouhinta, pohjavahvistustyot ja tiemerkinnédt Ruotsissa.
Lemminkdinen on tutkinut myds Puolan kasvavien markkinoiden potentiaalia, mutta
yrityksen hankkeelle asettamat kriteerit eivét ole konkreettisesti tiyttyneet.

Itdimeren alueen ulkopuolella Lemminkdinen on tehnyt menestykselliseksi osoittautu-
nutta projektinjohtotoimintaa suomalaisen teollisuuden ulkomaisissa investointikohteis-
sa. Lemmink&inen onkin ollut hovihankkijana useille isoille suomalaisille kansainvéli-
sille yrityksille kuten Nokia, Stora Enso, Perlos, Elcoteq, Onninen ja UPM-Kymmene.
Tama liiketoiminta kuitenkin hiipui vuonna 2008, kun suomalaisten vientiyritysten ul-
komaiset investoinnit vihenivit. Tehtaitten lisdksi Lemminkédinen siirtyi televerkkojen
rakentajaksi Nokian menestyksen imussa. Televerkkojen rakentaminen kasvoi erityises-
ti vuonna 2000, ja siitd puolestaan luovuttiin vuonna 2013.

Yksi Lemminkéisen merkittdvimmistd 2000-luvun vientihankkeista oli Botnian sellu-
tehtaan rakentaminen Uruguayssa. Muita vaativia hankkeita olivat muun muassa Olki-
luodon ydinvoimala sekd lentokenttien pédéllystykset eri maissa - Siperiasta Huippuvuo-
rille. Vuonna 2004 Lemminké&inen kdynnisti Kiinassa hankkeen, joka oli jo neljdstoista
Lemminkdisen projektinjohtomallilla toteuttama paperitehdas maailmassa. Vuonna
2008 Lemminkiinen sai Ruotsin Adalsbana-tunnelin jatkourakan ja vahvisti samana
vuonna maanalaisen kaivosurakoinnin osaamista hankkimalla sithen erikoistuneen yri-
tyksen.

Lemminkiinen teki useita yritysostoja tarkastelujakson alussa 1999 - 2001, jonka jél-
keen oli 1dhes kymmenen vuoden hiljainen ajanjakso. Vuonna 2011 Lemminké&inen l&hti
uudestaan yritysostoksille, ja osti norjalaisen valtion omistaman yrityksen koko osake-
kannan. Vuonna 2012 Lemminkéinen totesi strategiseksi tavoitteeksi toiminnan kan-
sainvilistymisen, ja alkoi kehittdd konsernin kansainvélistd hankintayhteistyotd. Norja-
laisen entisen valtionyrityksen kddntdminen voitolliseksi kesti kuitenkin kolme vuotta.
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Vuonna 2014 alkoi myds Krimin kriisi, joka vaikutti negatiivisesti Lemminkédisen Ve-
ndjan liiketoimintoihin. Tdmin johdosta Lemminkdisen vuoden 2012 kansainvilisty-
mistavoitteet toteutuivat varsin huonosti. Alla olevassa kuvassa (Kuva 31) on esitetty
Lemminkdisen merkittdvimmat kansainvilistymisaskeleet. Vuoden 1999 ja 2016 vili-
nen kertyvi vuotuinen kasvuprosentti’ oli seitsemén prosenttia. Jos kasvuprosentti las-
ketaan vuoden 2014 huippukohdasta, kertyi yritykselle yhdeksin prosentin vuotuinen
kasvu.

— 70% Unkarilaisesta yrityksesta
| 67% Liettualaisesta yrityksesta

Omistusosuuden lisays Liettua & Ruotsi
Kiviainesliiketoiminta: Tanska & Norja

2008-2009 taantuma, Suomen
vientiyritysten investointien viheneminen

Yritysosto Norjasta
Norjan yritysosto positiiviseksi

Ruotsi: talonrakennus
myyntiin

Venajan toiminnot
supistui alle puoleen

2000 100%
1800 M
1600 M

75%
1400 |( ‘7

1200

1000 50%

m euroa
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25%

Kansainvalisen toiminnanosuus %

400

200 - -
0 I 0%

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

I Kansainvalinen [ Suomi ceeO e KV% -- Lin. (Kansainvalinen) Lin. (Suomi)

Kuva 31. Lemminkaisen kansainvalistymisaskeleet

9.1.2 Kansainvalistymisen motiivit

Tarkastelujakson alussa Lemminkidinen teki monta yrityshankintaa, joka viittaa proak-
titviseen toimintaa. Proaktiivisen alun jélkeen alkoi kuitenkin kymmenen vuoden hiljai-
sempi kausi. Vuonna 2011 toimitusjohtaja kuitenkin totesi, ettd heilld on suuri mahdol-
lisuus litketoiminnan kannattavaan kasvattamiseen Suomen ulkopuolella. Kasvua vauh-
dittamaan perustettiin neljds toimiala - kansainviliset toiminnot.

2 Kertyvi vuotuinen kasvuprosentti (compound annual growth rate, CAGR) mittaa esimerkiksi liikevaih-
don kasvun korkokannan ajanjakson - esimerkiksi 5 tai 10 vuoden - aikana.
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Vuonna 2013 yritys asetti tavoitteeksi saada 20 prosenttia tuloistaan Vendjan markki-
noilta. Tétd voidaan pitdd varsin reaktiivisena vientiliiketoiminnan motiivina, koska
samana vuonna yrityksen tulos laski tappiolle yli nelja prosenttia. Tappiolle joutuminen
voidaan olettaa kiynnistdneen uusien vientitavoitteiden asettamisen.

Yleisesti ottaen ndyttdisi siltd, ettd Lemminkadisen kansainvélistymisstrategiat ovat valil-
14 seuranneet niin sanottua ajopuustrategiaa. Rakennushankkeiden toteuttaminen ympaéri
maapalloa suomalaisille vientiyrityksille ja siirtyminen televerkkorakentajiksi Nokian
imussa, ovat todennékdisesti olleet enemmain eteen tulleiden mahdollisuuksien hyddyn-
tdmistd kuin strategista suunnittelua. Voidaan olettaa, ettd strategiseen suunnitteluun
perustuva paitoksenteko johtaa yleensd pysyvampiluonteisiin liiketoimintoihin.

9.1.3 Erikoiskompetenssit

Lemminkédisen mukaan yritys parantaa kilpailukykyddn ja tuottaa lisdarvoa asiakkaille
erikoistuotteilla, -menetelmilld ja -osaamisella, joita se kehittdd aktiivisesti. Téllaisia
ovat mm. erikoisasfaltit, pohjavahvistuksen erikoistekniikat, erilaiset louhintatekniikat,
rakenteiden jannitysmenetelmit ja projektinjohto-osaaminen.

Lemminkaiselld on paillystealan laboratorio kaikissa toimintamaissaan. Laadunvalvon-
nan lisdksi laboratorio kehittdd ja parantaa asfalttituotteita, seki etsii niille uusia kéyt-
tomahdollisuuksia. Uusia kédyttomahdollisuuksia ovat esimerkiksi kierrdtysasfaltti ja
kumibitumi. My0s vaativien lentokenttdpddllystystdiden tekeminen vaikuttaa olevan
jonkinasteinen ydinkompetenssialue.

Lemminkadiselld on siis selvésti havaittavissa olevat ydinkompetenssit ja niiden kehitys-
toimintaa. Talonrakennusalueen merkittdvdd erikoisosaamista tutkimuksessa ei kuiten-
kaan juurikaan havaittu.

9.1.4 Markkina-alueet

Lemminkédinen on ldhtenyt méadritietoisesti etabloitumaan teknisesti edistyneille ja kil-
pailulle Skandinavian markkinoille. Yritykselld on kuitenkin ollut myds useampaankin
otteeseen pyrkimys laajentaa Vendjén toimintaansa, mutta on aina vetddntynyt pois
markkinoiden heilahtelun ja tappioiden johdosta. Vuonna 2013 yritys asetti tavoitteeksi
saada 20 prosenttia yrityksen tuloista Vendjdn markkinoilta strategiakauden loppuun
mennessd vuonna 2018. Toki strategiakautta on vield jiljelld, mutta strategiakauden
puolivilissd Vendjdn litkevaihto on laskenut seitsemistd prosentista kolmeen prosent-
tiin. Syksyllda 2015 Lemminkdinen péétti olla aloittamatta toistaiseksi uusia omaperus-
teisia asuntokohteita Vendjilla.

Alla olevassa kuvassa (Kuva 32) on esitetty Lemminkéisen esittdmat Vendjan markki-
naan liittyvét strategiset tavoitteet, ja kyseisen markkinan todellinen kehitys. Kuva tuo



49

esille hyvin kyseiseen markkinaan liittyvét litketoimintariskit luvun 5.6 (Markkinariskit)
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Kuva 32. Lemminkadisen Vendjan strategia

9.1.5 Etabloitumistapa

Yrityksen toiminta on ollut vililld hyvinkin projektivoittoista, kuten projektinjohtoura-
kointi globaalisti varsinkin suomalaisille tilaajille. Lemmink&iselld on kuitenkin myos
paikallista toimintaa Pohjoismaissa ja Baltiassa.

Projektinjohtotoimintaa - jota tehtiin pddasiassa suomalaisen teollisuuden ulkomaisissa
investointikohteissa - ei ehkd voida tulkita varsinaiseksi markkina-aluestrategiaksi.
Enemman kyseessé ndyttdisi olevan satunnaisesti eri puolille maapalloa tehtdvia projek-
titoimintaa, joka perustana oli asiakkaan ja toimittajan yhteinen kotimaa. Yrityksen mu-
kaan: "Lemmink&isen kansainvédlinen toiminta on myos suomalaisen teollisuuden palve-
lua missd tahansa maailmassa. Viimeksi mainitulla osa-alueella Lemminkéinen lienee
ainut suomalainen rakennusliike, jolla on toteennéytetty kyky vastata tilaajiensa tarpei-
siin”. Suomalaisille kansainvilisille yrityksille palvelu oli toki erinomaista, mutta pel-
kdstddn sen varaan ei ehka kuitenkaan kovin merkittdvad kansainvélistd kasvustrategiaa
voida rakentaa — minkd kaytént6 onkin ndyttanyt toteen.
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9.1.6 Paikalliset kumppanit

Lemminkdinen on hyddyntdnyt paikallisia kumppaneita hyvin Skandinavian liiketoi-
minnan kehityksessd. Jostain syystd Puolaan etabloitumiseen yritys ei ole kuitenkaan
16ytidnyt sopivaa ratkaisua. Lemminkdisen Norjan yrityskaupan kokemukseen perustuen
on kuitenkin syytd yleisesti todeta, ettd yritysostojen suhteen on syytd noudattaa varo-
vaisuutta. Huomiota on kiinnitettdva esimerkiksi ostettavan yrityksen todelliseen kilpai-
lukykyyn ja kannattavuuteen.

9.1.7 Analyysi

Lemminkdisen kansainvélistymisstrategiassa on tdmén tutkimuksen teoriaosuuden mu-
kaisia peruselementtejd, kuten pysyvé etabloituminen teknisesti kehittyneille markki-
noille ja keskittyminen ydinosaamisalueille. Strategian toteutuminen ei kuitenkaan ole
jostain syystd edennyt Skandinaviaa pidemmidlle.

Lemminkdiselld on kolme liiketoiminta-aluetta: talonrakentaminen, infrarakentaminen
ja pééllystysliiketoiminta. Lemminkéisen kansainvélisesti vahva ydinosaaminen néyttdi-
si olevan pdillystyslitketoiminta-alueella, eikd niinkdén talonrakentamisessa. Tdma olet-
tamus perustuu yrityksen itse ilmoittamiin ydinosaamisiin - jotka olivat pddasiassa péél-
lystysliiketoiminta-alueelta. Péddllystysliiketoiminta on myos ollut vahvasti mukana yri-
tyksen etabloitumisessa teknisesti kehittyneille markkinoille. Alla olevassa kuvassa on
my0s esitetty Lemmink&isen eri liiketoiminta-alueiden kansainvilisyysaste (Kuva 33).
Koska talonrakennusliiketoiminnasta ei ole saatavilla maakohtaisia tietoja, niin kyseisen
alueen suhdeluku on saatu laskemalla Vendjin litketoiminnan ja Suomen talonrakennus-
toiminnan vilinen suhdeluku. Kuvasta ndhdédankin, ettdi Lemmink&isen pééllystysliike-
toiminta-alue on yksindédn kansainvilisesti kohtuullisen hyvin menestynyt.

Vendjan toiminnot / Lemminkdinen Lemminkainen
Suomen talonrakentaminen Infraprojektit Paallystys
30 % 50 % 80 %

Kuva 33. Lemminkaisen liiketoimintojen kansainvalisyysaste

Lemminkaisen kolmesta litketoiminta-alueesta talonrakentamisen liiketoiminta-alueella
el juurikaan ole yhtenevidisyyksid infrarakentamisen tai pdéllystystoiminnan kanssa.
Naiden liiketoimintojen asiakkaat, tydmenetelmaét, tydkalut ja tarvittavat kompetenssit
ovat pédasiassa tdysin erillisid. Onkin vaikea 10ytd4 suuria synergiaetuja talonrakenta-
misen ja Lemmink&isen kahden muun liiketoiminta-alueen vililld. Sen sijaan infrara-
kentamisen ja padllystystoiminnan liiketoimintayksikoilld on yhtenevdisyyksid esimer-
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kiksi tyokaluissa ja kompetensseissa, mutta erityisesti néilld kahdella yksikoilld on sama
asiakaspohja. Voidaan siis todeta, ettd Lemminkaisen talonrakennustoiminnassa on ky-
seessd niin sanotusta hajautetusta litketoiminnasta, eli litketoiminnasta, jolla ei ole juu-
rikaan yhteyttd yrityksen muuhun liiketoimintaan, katso luku 4.2 (Vaihtoehtoiset kas-
vustrategiat).

Jos oletetaan, ettd talonrakennusala on itsendistd hajautettua toimintaa, onkin hieman
outoa, miksi Lemminkdinen vuonna 2010 muutti vanhan perinteikkdin Palmberg yri-
tysbrindin Lemmink&inen Taloksi. Lemminkédinen oli ostanut rakennusliikkeen Oy Al-
fred A Palmberg Ab:n vuonna 1975, johon konsernin talonrakentamisen liiketoiminta
keskitettiin. Talojen ostajille Lemminkdinen nimena oli todennékdisesti padasiassa tuttu
vain asfalttitydmaista. Onkin hieman vaikeaa nihda miten asfaltti-imago vaikuttaa posi-
titvisesti rakennusmyyntiin - varsinkin kun vuonna 2003 esiin tuotu asfalttikartelli on
pitdinyt Lemminkéisen nimen sdénndllisesti negatiivispainiotteisissa otsikoissa aina ta-
hin péivdin saakka. Lemmink&isen Ruotsin talonrakentamisen liiketoiminnan myynti
vuonna 2015 saattaa olla seurausta kansainvilisen tason ydinosaamisen riittdmattomyy-
destd nimenomaan talonrakennuspuolella.
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9.2 YIT

9.2.1 Liiketoiminnan kehittyminen

YIT:n liikevaihto jakaantui vuonna 2016 toimialoittain seuraavasti: Asuminen Suomi ja
CEE, 727,9 milj. euroa, Asuminen Vendjd, 267,9 milj. euroa ja Toimitilat ja infra, 797,4
milj. euroa (Kuva 34). Kyseisenid vuonna koko yrityksen liikevaihto nousi kahdeksan
prosenttia, mutta liikevoitto laski yhdekséntoista prosenttia. Vuonna 2016 Venijin toi-
mialan oikaistu liikevoittomarginaali oli noin prosentin negatiivinen. YIT:n mukaan
yritys on Vendjén suurin ulkomaalainen asuntorakentaja.

1%
B Auminen Suomi ja
CEE
O Asuminen vendja

44%

O Toimialat ja infra

15%

Kuva 34. YIT:n liikevaihdon jakautuminen toimialoittain

YIT:n litkevaihdon maantieteellinen jakautuminen vuonna 2016 on puolestaan esitetty
alla olevassa taulukossa 7.

Taulukko 7. YIT:n liikevaihdon maantieteellinen jakautuminen 2016

Maantieteellinen jakaantuma Prosenttia liikevaihdosta

Suomi 73 % .
Vengja 16 %

Baltian maat 6 % y { .
Keskinen Ita-Eurooppa 4 % oy

YIT:n litketoimintarakenteessa on vuosien varrella ollut erilaisia liiketoimintayksikoita
kuten talotekniikka ja teollisuuden kunnossapito. Vuonna 2013 kiinteistotekniset palve-
lut eriytettiin omaksi Caverion nimiseksi yhtiokseen. Alla olevassa kuvassa (Kuva 35)
on esitetty YIT:n suurimpien liiketoimintarakenteiden sijoittuminen Ansoffin strate-
giaikkunamalliin (Ansoff & McDonnell, 1987). Venéjan markkinat ovat kyseisessd mat-
riisissa luokiteltu yrityksen nykyiseksi markkinaksi, koska YIT on toiminut Vengjélla jo
1960-luvulta ldhtien. Kuten tutkimuksen rajauksessa todettiin, niin tdssad tutkimuksessa
YIT:n litketoiminnasta on kuitenkin pyritty huomioimaan ainoastaan rakennusliiketoi-
minnan osuus.
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Kuva 35. YIT:n liiketoiminta esitettyna Ansoffin matriisissa

YIT:n kotimaisen ja ulkomaisen rakennusliiketoiminnan liikevaihdon kehityksestd on
vaikea saada yhteniistd kuvaa yrityksen vuosikertomuksista, koska yrityksen konserni-
rakenne ja raportointikdytdntd ovat muuttuneet useasti vuosien varrella. Alla olevassa
kuvassa (Kuva 36) on esitetty neljd eri ajanjaksoa, jotka eivit ole suoraan vertauskelpoi-
sia toistensa kanssa. Ajanjaksojen ensimmadisen ja viimeisen vuoden liikevaihdoista on
laskettu kertyvi vuotuinen kasvuprosentti CAGR?. Huomioi, etti alla olevissa luvuissa
ei ole mukana YIT:n koko liiketoimintaa, ainoastaan rakentamiseen liittyvét osiot.
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Kuva 36. YIT:n rakennusliiketoiminnan osuus

Kuvasta voidaan havaita, ettd YIT:1l4 ei ole ollut kokonaisuudessaan kovin merkittadvaa
kansainvélisen litketoiminnan kasvua viimeisen kahdenkymmenen vuoden tarkastelu-
jakson aikana. Toki yritykselld on vélilld ollut my6s kohtuullisen hyvid kasvujaksoja.

3 Kertyvi vuotuinen kasvuprosentti (compound annual growth rate, CAGR)
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Vendjan markkinan ja ruplan kurssin heilahtelut vaikuttavat merkittavasti koko YIT:n
litkketoimintalukuihin, varsinkin sen jdlkeen kun Caverionin liiketoiminta ei ole enéa
tasoittamassa isoimpia heilahteluja. Esimerkiksi vuonna 2015 YIT:n Vendjan liikevaih-
to ldhes puolittui. Samalla koko yrityksen liikevaihto laski 8 prosenttia ja voitto laski 42
prosenttia. Tdmd kuvaa hyvin Vendjan markkinan heijastusvaikutuksia yrityksen tulok-
seen.

9.2.2 Kansainvilistymisen motiivit

Kansainvilistyminen tarkoittaa YIT:n osalla kidytdnnosséd 1dhinnd Vendjian liitketoimin-
taa. Vasta vuonna 2015 YIT on ldhtenyt kehittimééin liiketoimintaa Puolan markkinoille
perustamalla yksikon Varsovaan. Kyseessi oli siis yksikon perustaminen eiké yritysos-
to. Vuonna 2016 laajentuminen Puolaan edistyi ensimmadisen tonttihankinnan ja hanke-
kdynnistyksen myGta.

Varsinaista proaktiivista tai reaktiivista kansainvélistymistd ei tutkimuksessa havaita.
Vendjin liiketoiminta ndyttdisi perustuvan enemmén historiaan, kuin proaktiiviseen
strategiaan.

9.2.3 Erikoiskompetenssit

YIT:n erikoiskompetenssialue on ainakin aikoinaan ollut vesi- ja ympdéristotekniikan
palvelut, joita yritys tarjosi Pohjois-Euroopassa ja erdissd Ldhi- ja Kaukoiddn maissa.
Mitddn muuta erikoista kansainvilistymiseen liittyvdd kompetenssikehitystd ei kuiten-
kaan ole havaittavissa yrityksen vuosikertomuksista.

9.2.4 Markkina-alueet

YIT ei ole laajentanut toimintaa varsinaisiin kilpailtuihin 14nsimaihin, ei edes pohjois-
maihin. YIT:n kansainvilinen toiminta perustuu pidasiassa yrityksen perinteisiin Vena-
jén ja Baltian markkinoihin.

9.2.5 Etabloitumistapa ja paikalliset kumppanit

YIT:n etabloitumistapa uusille markkinoille on ldhinné rakennushankkeen kdynnistdmi-
nen tai uuden yksikon perustaminen - kuten Puolan yksikon perustaminen 2015. Merkit-
tavid yrityskauppoja YIT:n rakennusliiketoimintasektorilla ei ole tarkastelujaksona ta-
pahtunut.
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9.2.6 Analyysi

YIT:n kansainvélinen rakennusliiketoiminta ei ole erityisen maééréatietoista, pois lukien
vuosikymmenten toiminta Venéjilld. Kansainvélinen toiminta ei ole myodskéén kasvanut
merkittavisti.

YIT:n kohdalla Vendjéan markkinoiden suuri painoarvo pahentaa erityisesti kausivaihte-
luita, varsinkin kun myos yrityksen kotimarkkina on varsin riippuvainen Vendjan mark-
kinoista. Kansainvélinen laajentuminen niyttai tapahtuvan pidasiassa projektitoiminnan
kautta. Esimerkiksi joulukuussa 2016 yritys oli mukana perustamassa rahastoa, joka
sijoittaa asuntokehityshankkeisiin CEE maissa.
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10. TULOSTEN VERTAILU

10.1 Analyysi

Tuloksien tarkastelu indikoi, ettd onnistunut kansainvélistymisstrategia on tuonut mu-
kanaan merkittdvan liikevaihdon kasvun. Skanskan kansainvilistymisstrategiat olivat
yllattdvankin yhtenevid esitetyn teorian kanssa.

Tarkastelun perusteella voidaan olettaa, ettd Lemminkdinen on luonut riittivén ydin-
kompetenssialueen, jonka pohjalta kansainvilistymistd voisi hyvin kehittdd. Kuitenkin
riittdvd motivaatio ja rohkeus edetd pidemmalle kansainvilistymisessd ndyttdisivét puut-
tuvan. Myo0s selkedmpi keskittyminen omaan ydinosaamisalueeseen kansainvélisessd
litketoiminnassa, saattaisi auttaa yritystd kehittdmiéin riittivdn kasvuportaan merkitta-
vampain kansainvéliseen laajentumiseen.

YIT puolestaan ndyttéisi tdssd vaiheessa olevan melko passiivinen laajemman kansain-
vélistymisen suhteen. Toki laaja litketoiminta Vendjélld tuo mukanaan onnistuessaan ja
suotuisissa ympdristdolosuhteissa myds merkittavid kasvumahdollisuuksia. Tdmi kehi-
tyspolku sisdltdd kuitenkin paljon taloudellisia riskejd. Jos YIT pédttdd ldhted kansain-
vilistyméén laajemmalle, sen tulisi - timén tutkimuksen mukaan - terdvoittdd ydinkom-
petenssejaan ja edetd yritysostoin myds lansimarkkinoille.

10.2 Pisteytys

Tutkimuksen tdssd osassa verrataan Lemmink&isen ja YIT:n kansainvilistymiseen liit-
tyvid strategisia valintoja Skanskan vastaaviin referenssivalintoihin ja teoriaosuuden
indikoimiin strategiamalleihin. Valintoja tarkastellaan saavutettujen kansainvélistymis-
tulosten, kansainvilistymiseen liittyvien motiivien, ydinkompetenssien, markkina-
alueen valinnan, liiketoiminnan toimintatavan ja paikallisten resurssien kdyton kautta.

Pisteytys tehdddn prosenttiasteikolla 0 — 100 %, kédyttden maksimi referenssiné tutkijan
oletusta parhaasta suorituksesta. Vaihtoehtoisesti pisteytys voidaan myos laskea vertai-
lujoukon toteutuneista arvoista. Ei-laskennallisissa arvioinneissa kdytetddn neliportaista
asteikkoa 25 %, 50 %, 75 % ja 100 %. Tuolloin maksimiarvo on Kkirjallisuusteoriassa
identifioitua paras toimintatapa. Alla esitetysséd taulukossa 8 on esitetty pisteytykset ja
niihin liittyvét selitykset.



Taulukko 8. Vertailutaulukko

SKANSKA LEMMINKAINEN YIT

KANSAINVALISTYMISEN TULOKSET

Kansainvélisen liiketoiminnan osuus; 90 prosenttia liikevaihdosta antaa tdydet 100 %

73/90 = 80 % 33/90 =37 % 27/90 = 30 %

Saavutettu kertyva vuotuinen kasvuprosentti (CAGR),; 50 % CAGR antaa tdydet 100 %

CAGR 49 % / 12v CAGR 19 % / 7v (1999-2008) CAGR 17 % /2vja9 %/ 8v
49/50 = 100 % 19/50 = 38 % 10/50 = 20 %

KANSAINVALISTYMISEN STRATEGIAT

1 Ovatko yrityksen motiivit proaktiiviset vai reaktiiviset?

Varsin proaktiivinen toimita kasvuvaiheessa, joka Alku proaktiivista ja uusi proaktiivinen lausunto Reaktiivinen ja osittain passiivinen lahtékohta kan-
kuitenkin loppui 2001 strategian yhteydessa. vuoden 2001 vuosikertomuksessa. sainvalistymiseen.
75 % 50 % 25%

2 Onko yrityksellé selkeitd vahvuusalueita tai kehitysprojekteja, joita se pyrkii hyédyntdméaén kansainvélisilld markkinoilla?

Fokusalueena vesivoimalaitokset ja projektinjohto, = Fokusalueena asfaltointi, louhinta ja projektinjohto, Fokusalueena on mainittu vesi ja ymparistétekniik-
my0s 3T prosessinkehitys selkeasti nakyvilla use-  ja selked ydinkompetenssien identifiointi vuosiker-  ka.

assa vuosikertomuksessa. tomuksessa. 50 %

75 % 75 %

3 Onko yritykselléa pyrkimysté teknisesti ja Kilpailullisesti kehittyneille markkinoille, vai suuntaako se toimintaa alikehittyneisiin maihin?
Markkina-alueena lansimaiset korkean elintason Markkina-alueena pohjoismaat. Markkina-alueena Venéaja ja Baltia.
maat mukaan lukien USA. 50 % 25%

100 %



4A Onko kansainvélinen operointimalli projektitoimintaa vai pysyvéaéa edustusta?

Pysyva etabloituminen yritysostoin, projektitoiminta Pysyva etabloituminen, projektitoiminta loppunut

on lopetettu.
100 %

4B Miten pysyvé vientiedustus on toteutettu, yritysostoin vai orgaanisen kasvun kautta. Jos yritysosto, niin onko vanha yritysjohto mukana myds jatkossa?

Useita yritysostoja kasvun aikana, strategiana
ostettavan yrityksen johdon hyvaksynta.

100 %

asiakkaiden kysynnan loputtua

75 %

Yritysostoilla etabloitu uusille markkinoille, yksi
kannattavuudeltaan epaonnistunut hankinta

75 %
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Etabloituminen suunnitelmissa Puolaan, mutta ei

toteutettu.
50 %
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11. JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

11.1 Johdanto

Tutkimusaineisto osoittaa varsin kiistattomasti, etti tehdyt strategiset valinnat ovat vai-
kuttaneet Skanskan kansainvilisen liitketoiminnan kehittymiseen. Skanska on tehnyt
tarkastelujaksolla kaksi selkedd strategista linjausta, ja molemmissa tapauksissa yrityk-
sen kansainvilisessd liiketoiminnassa oli néhtidvissd selked kddnnekohta. Huomionar-
voista on myos se, ettd kotimaan markkinoitten suhteen liiketoiminnassa ei tarkastelu-
jaksolla tapahtunut juurikaan merkittdvid muutoksia.

Alla on esitelty ne strategiset huomiot ja valinnat, jotka tdmén tutkimuksen mukaan
vaikuttavat yrityksen kansainvilisen liiketoiminnan positiiviseen kehitykseen. Tutki-
muksen mukaan ei ole mitidén nikyvad syytd, mikseiviat myos suomalaiset rakennusalan
yritykset voisi saavuttaa merkittdvdd ulkomaista liiketoimintaa oikeilla mééaratietoisilla
strategisilla valinnoilla.

Kansainvilistyminen ei kuitenkaan sindlldédn ole liiketoiminnan itsearvo, se on vain yksi
kasvustrategiavaihtoehto. Epédonnistunut kansainvélistymisstrategia saattaa kuitenkin
tuhota yrityksen liiketoimintaedellytykset.

11.2 Ympariston analysointi

Rakennusalan kansainvilisen kilpailuympiriston lainalaisuuksien selked tiedostaminen
on todenndkdisesti oleellisin tienviitta oikeiden strategiaratkaisujen valinnassa.

Tutkimuksen mukaan rakentaminen on erittdin paikallista toimintaa. Paikallisuutta ko-
rosti my0s kansainvilisesti menestynyt Skanska lukuisaan otteeseen vuosikertomuksis-
saan. Liiketoiminnan vahvan paikallisen luonteen johdosta, kaikki yleiset kansainvilis-
tymiseen ja litketoimintaan liittyvdt strategiamallit eivdt valttdmittd sovellu suoraan
rakennusalalle. Paikallisuus vaikuttaa oleellisesti esimerkiksi uusien markkinoiden etab-
loitumisvaihtoehtoihin.

Toinen keskeinen ymparistotekijd on alalla olevien kilpailijoiden ja muiden toimijoiden
korkea lukumaééra ja kova kilpailutaso. On hyvin todenndkdistd, ettd yhdellikdin raken-
nusyritykselld ei ole merkittdvdd markkinaosuutta, eikd yksikddn alan toimija voi saa-
vuttaa hallitsevaa markkinaosuutta. My0s tdmé vaikuttaa oleellisesti strategisiin tavoit-
teisiin ja - valintoihin.
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Paikallinen toimintaymparistd viittaa vahvasti paikallisten yhteistydkumppaneiden tér-
kedén rooliin. Vaativa kilpailuympéristd puolestaan edellyttda tehokasta toimintaa, lisa-
arvoa ja todellista kilpailuetua. Vaativassa kilpailuympéristdssd orgaaninen kasvu on
todenndkoisesti suhteellisen hidasta, vaikka yritykselld olisikin selked kilpailuetu.

11.3 Proaktiivisuus

Tadmidn tarkastelun mukaan onnistuneen rakennusalan kansainvélisen liiketoiminnan
perustana on proaktiivinen mahdollisuuksien kartoitus, pitkdjanteinen kehitystoiminta,
hyvé valmistelu ja rohkea suunnitelmien mukaan eteneminen.

Onkin suositeltavaa, ettd kansainvélistymistd strategisena vaihtoehtona aletaan kartoit-
taa jo useita vuosia ennen mahdollista lopullista kansainvilistymispaétostd. Kansainvé-
liseen liiketoimintaan riittdvien valmiuksien kehittiminen saattaa parhaimmillaankin
kestdd useita vuosia. Toisaalta, sopivat liiketoimintamahdollisuudet tai ulkopuoliset
paineet vaativat yleensd nopeaa toimintaa, jonka vuoksi on hyvi olla valmistautunut
tilanteeseen etukéteen.

Proaktiivinen kansainvilistyminen alkaa kotimaan liiketoiminnan vahvuuksien kautta.
Liahtokohtaisesti kansainvilistymisen perustalla tulisi olla kotimaan liitketoiminnan tuot-
tama vahva asema ja tulos, jotka perustuvat esimerkiksi ainutlaatuiseen tuotteisiin tai
teknologiseen etuun. Jos kansainvélistymisen motivaation perustuu reaktiivisesti esi-
merkiksi kotimarkkinoiden ylituotantoon tai kilpailun paineeseen, ovat ulkomaisen lii-
ketoiminnan epidonnistumisen riskit korkeat.

11.4 Ydinkompetenssit

Kansainviliselld liiketoiminta-alueella yritys on haastaja. Haastajan on pystyttdva tuo-
maan alalle jotain uutta lisdarvoa. Todennédkoisesti hintojen polkeminen ei onnistu kan-
sainvilisissd toiminnoissa - toki sopiva innovaatio saattaa myos tarkoittaa saavutettua
hintaetua.

Kotimaan litketoiminnassa havaittuja ydinetuja tulee jatkuvasti kehittdd mééritietoisesti
vieldkin tehokkaammaksi - kehitystyossd samalla huomioiden kyseisten etujen mahdol-
linen hyddyntdminen kansainvélisessé litkketoiminnassa. Ydinkompetensseja tarkastelta-
essa tulee huomioida my6s mahdolliset teknologian tuomat epdjatkuvuuskohdat, jotka
saattavat avata mahdollisuuden ylimééréiseen kansainvéliseen kilpailuetuun. Myos kan-
sainvilistymiseen liittyvid kompetensseja tulee kehittda aktiivisesti.

11.5 Kasvun portaat

Tamin analyysin mukaan kansainvilinen laajentuminen olisi syyté alkaa kapeasta ydin-
segmentistd, joka on kansainvélisesti riittdvén kilpailukykyinen. Jo alkuvaiheessa yri-
tyksen tulisi suunnitella myGs seuraava kasvun porras, joka otetaan ensimmadisten kan-
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sainvilisten askelten jdlkeen. Seuraava porras voi perustua esimerkiksi uusien kansain-
vilisten asiakaskontaktien hyodyntdmiseen laajemmassa liitketoiminnassa.

Kansainvilisen verkoston ja kokemuspohjan asteittainen ja systemaattinen rakentami-
nen antaa hyvit mahdollisuudet toiminnan edelleen laajentamiseen.

11.6 Pysyva etabloituminen

Tapa, jolla rakennusyritykset siirtyvét kansainvilisille markkinoille, vaihtelee yksittdi-
sestd projektista pysyvampddn lasndoloon. Rakennusala ja rakennusyritykset ovat liike-
toiminnan luonteesta johtuen yleensi hyvin keskittyneitd projektien johtamiseen ja pro-
jektitoimituksiin liittyviin kdytdntdihin. Tdmédn vuoksi projektimuotoinen etabloitumi-
nen saattaa olla usein ensimmaéisend mieleen tuleva etabloitumisvaihtoehto. Tdman tut-
kimuksen mukaan etabloituminen uusille tuntemattomille ja kilpailuille kansainvélisille
markkinoille onnistuu kuitenkin helpoiten pysyvéluonteisen etabloitumisen kautta.
Taustalla tdhén on rakennusliiketoiminnan paikallisuus. Projekteihin perustuva kansain-
vélistyminen on kilpailukykyinen l&hinnéd erikoisprojekteissa.

Pysyvé etabloituminen on tehokkainta tehdd yritysostojen kautta, onhan alalla yleensi
paljon yrityksii joista pitdisi olla suhteellisen helppo 16ytdd sopiva yrityskumppani. Yri-
tysostolla on tarkoitus ostaa myds paikallinen yhteistyoverkosto ja asiakassuhteet, jonka
takia vanhan johdon jatkaminen roolissaan on toivottavaa. Koska marginaalit ovat pie-
net kilpailulla alalla, on syytd kiinnittdd huomiota ostettavan yrityksen hyviin liiketoi-
mintaedellytyksiin ja kasvumahdollisuuksiin.

11.7 Emoyhtion rooli

Ennen yritysostoja on suunniteltava huolella emoyhtion rooli (engl. Parental Strategy) ja
sen tuoma lisdarvo. Emoyhtion lisdarvo voi tulla prosessi-, tyokalu- tai tydmenetelma-
kehityksestd, tai esimerkiksi rahoituskuvioista. Samoin emoyhtion tulee suunnitella mi-
ten eri tytaryhtiot voisivat tuoda lisdarvoa myos toisilleen. Kansainvélisen, mutta varsin
paikallisesti toimivan yritysryppadn kilpailukyvyn ylldpito pitkdlld ajanjaksolla on myds
huomioitava. Yrityksen on pyrittivd pysyvaddn globaaliin innovatiivisuuteen, etsimilld
paras tietotaito ja haastavimmat markkinat globaalisti.

Yrityksen arvoketjun suunnittelu tulee tehda kansainvilisessd kontekstissa, huomioiden
esimerkiksi uusien paikallisten hankintaverkostojen hyddyntdminen globaalisti.

11.8 Markkina-alue

Tédmin tutkimuksen mukaan ulkomaille tulisi ldhted linteen (teknisesti haastava ja kil-
pailtu markkina) eikd itddn (kehittyvdat markkina). Onnistuminen léntisilld teknisesti
kehittyneilld ja kilpailuilla markkinoilla takaa menestyksen myds kehittyvilld markki-
noilla. Kehittyviin maihin suuntautuminen voi tuoda toki hyvin pikavoittoja, mutta saat-
taa olla vain ajan kysymys, koska markkinan ottaa haltuunsa kehittyvé paikallinen yri-
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tys tai kilpailukykyisempi ldnsimainen yritys. Jos kilpailukyky ei tunnu riittdvén haasta-
ville markkinoille, on syytd miettid kansainvélistymisen toteuttamista vield uudestaan.

Vendjan markkinan suuri osuus liiketoiminnassa tuskin ainakaan suojaa kotimarkkinan
suhdannevaihteluilta, vaan ainoastaan lisdé litketoiminnan heilahteluja. Korkean riski
markkinoille on syytd menni silloin kun liiketoiminta on niin merkittivaa, ettd se kestda
riskialttiin markkinan muutokset.

11.9 Yrityksen kokonaisstrategia

On hyvd myo0s korostaa, ettd kansainvilisessd toiminnassa on hyvin todennékoisesti eri
strategia kuin kansallisessa toiminnassa. Toki kansainvélisen liiketoiminnan kasvaessa
ja kehittyessd myos siitd tulee osa yrityksen laajennettua kotimarkkinaa, jolloin koti-
maan ja ulkomaan toimintojen strategiat voivat yhtya.

Kansainvélistymisen tulee olla balanssissa muihin kasvustrategiavaihtoehtoihin. Esi-
merkiksi toiminnan laajentaminen muihin liiketoiminta-alueisiin on mahdollista, kun-
han huomioidaan missd méérin uudet liiketoiminta-alueet tuovat lisdarvoa koko yrityk-
sen liiketoimintaan. Yrityksen johdon sitouttaminen kansainvélistymisstrategiaan on
oleellista toiminnan onnistumisen kannalta. Kansainvélistymisen strategiat on kuvattu
alla olevassa kuvassa (Kuva 37).

PAIKALLISTA LIKETOIMINTAA
KDRKEA KILPAILUTASO Proaktiivinen
suunnittelu

Kompetenssien kehitys
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Kuva 37. Kansainvilistymisen kokonaisstrategia
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12. YHTEENVETO

Rakennusalan kansainvilinen toiminta on Suomessa ollut 1970- ja 80 -luvuilla varsin
laajamittaista. Kuitenkin suomalaisten rakennusyritysten kansainvélinen liiketoiminta
on tdlla hetkelld sangen vaatimatonta, verrattuna esimerkiksi ruotsalaisten rakennusalan
yritysten liiketoimintaan. Téssd tutkimuksessa kartoitamme rakennusalan kansainvilis-
tymiseen liittyvid strategiamalleja ja -vaihtoehtoja. Kehitimme kirjallisuuden perusteel-
la soveltuvan strategiamallin, jota tarkastelemme suhteessa kansainvilistyneiden raken-
nusalan yritysten valitsemiin strategiavaihtoehtoihin. Tdméan tarkastelun perusteella py-
rimme esittiméén strategiasuosituksia kansainvélisesti toimivalle tai kansainvélistymi-
seen pyrkivélle rakennusalan yritykselle.

Tamén tutkimuksen tutkimusongelma voidaankin esittdd kysymyksend: mitkd ovat ra-
kennusalan yritysten mahdolliset ja valitut kansainvilistymisstrategiat? Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd; mitkd keskeiset ympéristotekijat vaikuttavat kansainvilisessd
rakennusteollisuudessa; mitd strategiamalleja tulisi soveltaa rakennusalan kansainvili-
sessé litketoiminnassa; ja mitd markkinoilletulostrategioita kansainvélistymiseen pyrki-
vin rakennusalan yrityksen tulisi soveltaa?

Tadmi tutkielma on jaettu seuraaviin vaiheisiin. Ensimmadiseksi tarkastellaan Suomen
kansainvilisen rakennustoimen taustoja ja ongelmanasettelua. Toiseksi kehitetdén kan-
sainvilistyvin rakennusalan yrityksen yleiset strategiamallit analysoimalla kirjallisuutta.
Kolmanneksi kootaan synteesi yleisten strategiamallien ja kansainvélistyvien rakennus-
alan yritysten strategioiden avulla. Neljdnneksi kansainvélistyneiden rakennusalan yri-
tysten strategiamalleja tutkitaan esimerkkitapausten pohjalta. Lopuksi esitellddn tulokset
ja strategiasuositukset.

Keskeisia ympaéristotekijoitd kansainvélisessd rakennuslitketoiminnassa ovat alan pai-
kallinen luonne ja ankara kilpailutilanne — eli kilpailutilanne, jossa on mukana useita
toimijoita joista yksikddn ei voi saavuttaa madradavad markkina-asemaa. Toimialan pai-
kalliseen luonteeseen liittyy olennaisesti paikallisten kumppaneitten huomioiminen stra-
tegiassa. My0s ankara kilpailutilanne on huomioitava aseteltaessa markkina- ja kehitys-
tavoitteita.

Kansainvilistymisen tulee olla proaktiivista ja hyvin etukdteen valmisteltua. Reaktiivi-
nen valmistautumaton ulkomaille 1dht6 ei todenndkdisesti tuota toivottua tulosta. Kan-
sainvilisilla markkinoilla yritys on véistimaittd haastaja - haastajan tulee tuoda markki-
noille lisdarvoa menestydkseen. Kansainvélistyminen on syytd aloittaa kapealla vahvalla
sektorilla — sektorilla, joka on osoittanut kilpailukykynsé jo kotimaan liiketoiminnassa.
Kasvutavoitteet tulee asettaa etapeittain siten, ettd seuraava kasvuvaihe voi tukeutua
edelliseen.



64

Rakennusalan paikallisen toiminnan johdosta pysyvé etabloituminen markkinoille on
tehokkainta. Parhaiten etabloituminen voidaan jdrjestdd ostamalla paikallinen hyvin
toimiva yritys johtajineen. Tdméa puolestaan edellyttdd sen, ettd emoyritys voi osoittaa
tuovansa lisdarvoa tyttarilleen esimerkiksi toiminnankehityksen, tietotaidon tai yhteis-
tyon kautta.

Markkina-alueena on syyté tavoitella mahdollisimman kehittynytté ja kilpailtua mark-
kinaan. Kilpailulla markkinoilla onnistuminen takaa pysyvén kilpailuedun, jota voidaan
kayttdd laajempaan kasvuun. Jos rahkeet eivét riitd kilpailtuun markkinaan, on syyta
tarkastella kansainvilistymistavoitteita uudestaan.

Tutkimusaineisto osoittaa varsin kiistattomasti, ettd strategiset valinnat ovat vaikutta-
neet Skanskan kansainvélisen liiketoiminnan kehittymiseen. Skanska on tehnyt tarkaste-
lujaksolla kaksi selkedd strategista linjausta, ja molemmissa tapauksissa yrityksen kan-
sainvélisessd litketoiminnassa oli selked kdannekohta. Tutkimuksen mukaan ei ole mi-
tddn syytd mikseivdt myoOs suomalaiset rakennusalan yritykset voisi saavuttaa merkitté-
viad ulkomaista liiketoimintaa oikeilla strategisilla valinnoilla.

Tutkimus osoittaa selvisti, ettd strategisilla padtoksilld on merkittdva vaikutus yrityksen
kansainvilisen liiketoiminnan kehitykseen. Tutkimusmenetelmén rajallisuuden vuoksi
emme kuitenkaan pysty saamaan vastausta kaikkiin strategisiin yksityiskohtiin, joita on
esitetty tutkielman teoriaosuudessa, jonka vuoksi tulokset eivét ole tdysin luotettavia.
Pystymme kuitenkin saamaan riittdvan ndkyvyyden tihettyihin perustaviin strategiava-
lintoihin.

Koska tutkimus rajoittui yleisesti saatavilla olevaan informaatioon, emme tutkimusme-
netelmin puitteissa pystyneet verifioimaan yritysten tekemid strategisia suunnitelmia ja
valintoja erityisen syvillisesti. Otos on myoskin hyvin suppea sekd yritysten lukuméa-
rin ettd maantieteellisen alueen suhteen, jonka vuoksi tutkimuksen luotettavuus kérsii.

Yleiselld tasolla esitetty teoria ndytti kuitenkin pitdvédn yllattdvinkin hyvin yhteen
Skanskan parhaiden kdytintojen mukaan. Tutkimus osoittaa my6s kuitenkin kiistatto-
masti, ettd strategisilla valinnoilla on vaikutusta yrityksen kansainvilistymisen kehityk-
seen. On ilmeistd, ettd oikealla kansainvélistymisen yritysstrategialla voidaan saavuttaa
merkittdvid litketoimintaa. Tdmédn vuoksi rakennusalan kansanvilisid yritysstrategiota
olisi ehdottomasti tutkittava laajemmalla otoksella, laajemmalla maantieteelliselld alu-
eella ja tarkemmin myds yritysten sisédpuolelta.
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LIITE A: OTTEITA SKANSKAN VUOSIKERTOMUKSISTA

1988

Skanska’s international operations have
been downsized in recent years = mainly
due to lower demand, combined with a de-
terioration in the ability of many countries to
pay for projects, This market situation has
caused problems for many large internation-
al contractors.

The task of strategic development waork al-
so moved forward, and during 1988 Skanska
continued the process of concentration and
specialization initiated a few years ago.

A company of Skanska’s size and potential
must continuously focus atention on long-
term Group cbjectives. The strategy for pur-
suing these goals must be clear and well-
known throughout the organization if each
employee is to live up to the demands made
on his or her position, This is especially im-
portant in an industry and in a company
whose business concept is largely based on
selling knowledge, professional experience
and service.

Skanska's operations are now organized into

eight business segments:

® Swedish construction operations

# Technology and project development

# Specialized companies related to construe-
tion operations

Major new civil engineering projects are
currently being studied in such countries as
Zimbabwe and India, and Skanska has estab-
lished cooperation with Swedish develop-
ment aid authorities for this purpose,

The acquisition of 1/3 of the shares in Nor-
way's leading construction company, Selmer-
Sande Entreprengr a.5. means that in the fu-
ture, Skanska will participate in the Norwe-
gian markert through its leading contractor,
thereby gaining a good exchange of experi-
ence and new opportunities for joint interna-
tional projects.
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1989

Fisr Skanskakoncernen har de senaste
aren inneburit tillvitxt svil genom expan-
sion inom den befintliga rdrelsen som
penom forviry av fisretag som komplette-
rar de tidigare verksamheterna. I USA ut-
byggdes under dret basen i norddsira USA
genom forviiry av Slattery Asscciates Inc
och tillkép av yiterligare akrier i Karl
Koch Erecting Co Inc. Skanskas stéillning
i New York-omriider stdrkees yirerligare
under viren 1990 genom forvirv av bygg-
ledningsfiretaget Sordoni Construction
Corporation.

Koncernbolag, Skanskakoncernen tillftrdes
under 1989 et antal rirelsedrivande bolag
genom kdp av aktier frdn utomstiende.

Dret stidrsta frviirvet avsdg samiliga akrtier
i Morrfors Kraft AB, et bolag som dgde dma
vattenkraftverk i Bergslagen med en medel-
drsproduktion om sammanlagt dryge 50 GWh,
Myresjtkoncernen Skade sin produktions-
kapacitet genom att kiipa samtliga aktier i det
nirbeligna Nordiska Trilhus AB, Av Svriga
firetagskdp kan nimnas Lundegvist & Stner
Muddrings AB och Gétaverken Mekan
Montage AB.

[ USA genomfbrde Skanska (USA) Inc. tvil
viktiga foretagskop. Dels forviirvades samiliga

Skanska International Civil Engineering har
ansvaret fiir Skanskas anliggningsverksamhet
utanfér Skandinavien och USA. Huvud-
inrikmingen dir projektexport frin Sverige till
ldg- och medelinkomstlinder.

Strfvan dr att gd in tidigt i projekien och att
villja sunda projekt som politiskt och sam-
hilllsekonomiskt ligger ciitt i ett land. Projek-
ten skall vara lonsamma e kunden., Skanska
International Civil Engineering bistir kunder
med bedtmning och synpunkter pd bygg-
nadsfrigor samt ekonomiska och tekniska
risker.

— a S . "

71

En svagare svensk marknad aktualiserar
ter et dkat engagemang i utlandsmark-
naden, genom siviil satsningar pa fastig-
heter i politiske stabila Einder som entre-
prenaduppdrag. Den snabba politiska ut-
vecklingen i Osteuropa gor naturligtvis
var néirvaro didr mer intressant.

aktier i anliggningsftiretaget Slatlery Asso-
ciates Inc., dels kiptes yiterligare 41 procent
av aktierna i stilbyganadsftireiaget Karl Koch
Erecting Co Inc, ett bolag som tidigare till 49
procent dgis av Skanska. De bida bolagens
omsitning under 1989 uppgick till 199 miljo-
ner USD, varay 102 miljoner USD kom artt pd-
verka koncernens omsiiining,

Som ett led i den Skande utlandsverksam-
heten hojdes aktiekapitalet i ett hollindskt
dotterbolag till ett belopp motsvarande 490
Mkr. Bolaget namnéindrades diirefter till
Skanska Finance BV, Ett annat finansbolag —
Devoncourt Holdings Unlimited - startade
sin verksamhet pd Irland.

Skanska har byggr mer én 240 krafiverk
éwer viirlden. Under de senaste dren har
5-10 kraftverksprojekt pagitt kontinuerligt
utanfiir Sverige. Ett hundratal bergrom fér
oljelagring har bvagts sedan 1970-talet.
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1990

Lapril 1990 skedde ytrerligare ett USA-forviiry
genom kdpet av Sordoni Construction Com-
pany, ett i New York-omridet verksamt pro-
jektledningsfiretag med en omsiittning pd ca
180 miljoner USD,

Outside Sweden, a number of companies were
established to own and manage real estate projects on
which construction is expected to begin during the
next few years. Furthermore, Skanska acquired the
remaining shares in the previously part-owned
English subsidiaries Trinity Tower Property Co. Ltd.
and Marktune Ltd. In the United States, the Group
hought all the shares in the New Jersey-based project
management firm Sordoni Construction Company in
April 1990. The company’s revenues during the year
amounted to USD 51 M.

personnel and in production. A new development
project called Operation 3 T was started. Its objective
iz to improve our time utilization. With time as a
monitoring tool, we will achieve better capital and re-
source utilization, more efficient production and
higher guality. At the same time, we will be better
positioned to employ a total-cost concept in assuming
overall responsibility for project planning, design,
production and function, as a growing proportion of
our clients want us to do. A project implementation
process in which all specialists work together while
sharing overall financial responsibility is necessary in
order to minimize ervors and enable us to guarantee
that the product meets the client's demands. By
creating a platform for continuous development from
project to project, we are taking advantage of the
great developmental potential that the construction
industry possesses. Costly improvisations at the
building site must be reduced, and the industry must
become less dependent on wages and salaries. A re-
duction in political regulation and micromanagement
will make it easier to move toward increasing the
“industrialization” of construction work.
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1991

Through Operation 3 T - Total Time Thinking — Skanska
has become the first construction company in Sweden to in-
itiate a far-reaching process of change. This will increase
our operational efficiency, while at the same time giving our
clients greater value for money.

Our international ambitions remain firm. We have also been successful in
the international construction sector, especially in the United States. Our in-
vestments in these operations will become even more essential, given the
current weak market outlook in Sweden.

We hope to increase our project exports in the civil engineering field.
This is important because of the new situation in Europe, It is therefore cru-
cial for the government — through the Export Credits Guarantee Board, the
Swedish International Development Authority and the Agency for Inter-
national Technical and Economic Cooperation - to take into account the bene-
fits that these exports provide to many small and medium-sized Swedish com-
panies in the form of jobs. Through our international projects, we can also
gain experience that will contribute to innovation and development in the
Swedish construction industry and in the Swedish business sector generally.

Organizational structure
As part of our adjustment to the new market situation, and in order to take
advantage of the potential for improvements identified by Operation 3 T, we
have reviewed Skanska's organizational structure at all levels, especially in
our construction and indusiiial companies.

i eww T |
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1992

uring 1992 a growing number of Skanska em-
ployees became involved in a far-reaching process of
change known as 3T — Think Total Time. 3T is a new
way of thinking and building aimed at achieving more
efficient production, employee motivation and lower costs.

T

Think Total Time

kanska is expanding its role in inter-
national construction. During 1992 the
Group opened new offices in Berlin and
Tallinn, while marlketing its services
more intensively in the Middle East,

Africa, America and Asia.

The Group has successfully pur-
sued the task of strengthening its
competitiveness by disseminating
the 3T concept: Think Total Time.
During 1992 this far-reaching pro-
cess of change yielded clear results
in the form of shorter project times,
improved quality and greater cost-
effectiveness.

On the basis of Skanska's inter-
national experience, operations
abroad must expand and thereby
assume a larger role in the Group,
This will be done through project-
based assignments such as road
and civil engineering contracts, but
also by establishing a local presence
in a number of selected markets of
particular interest. Continued invest-
ments in markets of historic import-
ance to Skanska and in the United
States will enjoy high priority. The
emergence of a more closely inte-
grated Europe with new procure-
ment rules will also bring new oppor-
tunities, A higher level of ambition

A continued commitment to 3T
is one of Skanska's most important
tonls in a very weak market.
Skanska must become the most
efficient construction company in
terms of time, cost and quality as a
result of this ongeing reform pro-
cess, [t must lead the way in creat-
ing an efficient construction sector
in Sweden.




1993

Structural measures

Last year [ pointed to a number of areas
that T view as having great strategic
importance to the long-term growth of
the Group. To me, the key concepts are
efficiency-raising, organizational and
resouree adjustments, internationali-
zation and financial consolidation.
Although the process of change [ am
referring to will span a period of years,
Skanska achieved concrete results in
several areas during 1993,

The 3T process underwent further
refinements during the year and is now
being applied on a broad basis at indi-
vidual work sites. Skanska improved its
purchasing organization in order to
take hetter advantage of the Group's
strength in this area. Housing
construction resources are now being
gatherved in a strong new specialized
unit—Skanska Bostider—with an eye
toward the market upturn that is
expected within a few years,

Shkanska possesses advanced tech-

nological skills bul needs to make
further investments in technical

Skanska is taking continued steps to
further internationalize its operations,
both in project form and through the
establishment of local companies abroad.
Early in 1994 we formed Rakennus-
Skanska Oy, which has the Finnish
market as its domestic base. We believe
that this company will have goaod
potential to work successfully in the
export markets that are now opening
up in Russia and other countries of the
former Soviet Union.

development. It will continue to assign
them high priority. This is especially
true of construction methods, since
today’s more client-oriented construc-
tion demands a higher level of em-
ployee skills, It is also true of the
environmental field, where it is in-
creasingly important to deal with re-
cycling issues in particular,
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1994

Expansion abroad
In our judgment, the Swedish market is
not sufficiently large and expansive to
enzure Skansha's long-term growth,
This iz why we are venturing outside
the borders of Sweden. In doing so, we
are pursuing two strategies: a new sirat-
egy and a traditional Skanska strategy.
The new strategy is to transform Slkan-
ska inte a transnational company that
works in a number of “domestic” mar-
kets, The traditional etrategy is project
exports, primarily utilizing our niche
expertise in fields like underground
construction and hydropower projects.
Mearly all construction work is local,
When we enter new markets today,
according to the new Skanska strategy
our aim is therefore to acquire and de-
velop local companies that compete
with other local builders. Meanwhile,
markets are hecoming more and more
similar, especially in Europe. This
means that today we can take advan-
tage of economies of scale in technol-
ogy, purchasing and working methods.
Our strategy Is consequently to become
strong in a number of countries, both
on our own power and through acqui-
sitiong. Skanska is already one of
Europe’s ten largest construction com-
panies, Our goal is to build on that po-
sition, provided it can be done profit-
ably and with reasonable risk-taking.
Another one of Skanska's strong
“Jamestic” markets is the United
States—especially the Eastern Sea-
board, where we are a market leader
following a number of acquisitions in
recent years. Here, too, the investments
are relatively small, but the growth
potential is substantial. During 1994 we
spent approximately SEK 200 M to buy
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