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Rakennusprojektiviennin huippuvuosina suomalaisten rakennusyritysten kansainvélinen
toiminta oli huomattavan suurta. Parhaimmillaan joidenkin rakennusyritysten viennin las-
kutus oli kotimaan laskutusta suurempi. Nykyéédn kansainvilinen toiminta on merkitté-
visti vahdisempad ja 2010-luvun loppua kohden se ollut laskusuunnassa. Kansainvélisty-
milld suomalaisilla rakennusyrityksilld on mahdollisuus oppia uusia ja parempia toimin-
tatapoja sekd kehittdd omaa kilpailukykya. Tarkeimmat syyt rakennusyritysten kansain-
vilistymiseen ovat kuitenkin kasvu ja suhdannevaihteluilta suojautuminen.

Téssd tutkimuksessa kartoitettiin suomalaisen rakennusprojektiviennin menestystekijoita
ja edellytyksid. Tutkimus koostuu kirjallisuustutkimuksesta, haastattelututkimuksesta ja
aineistoanalyysista. Kirjallisuustutkimuksessa tarkasteltiin rakennusyritysten kansainva-
listymisen tavoitteita, muotoja, riskejd ja haasteita sekd kansainvilistd kilpailukykya. Li-
séksi kirjallisuuskatsauksessa késiteltiin suomalaisen rakennusalan kansainvélistymisen
vaiheita seki case-yrityksen kehityskaarta.

Haastattelututkimuksella selvitettiin syitd case-yrityksen kansainvéliselle menestymi-
selle, ja my0s suomalaisen rakennusviennin menestymiselle yleensd. Teemahaastattelui-
hin osallistui seké case-yrityksen ettd kahden muun rakennusyrityksen entisid tyonteki-
jOitd. Aineistoanalyysissa tarkasteltiin suomalaisten rakennusyritysten kansainvilisen toi-
minnan tdmén hetkista tilaa.

Case-yrityksen kansainvilinen menestys perustui vahvaan osaamiseen varsinkin erikois-
kohteiden rakentamisessa. Hyvin ennakkosuunnittelun ja toteutuksen onnistumisen seu-
rausta oli ulkomaisten projektien valmistuminen aikataulussa. Asiakastyytyvidisyyttd ja
hyvié tilaajasuhteita selittivit my0s toimiminen sovitusti ja suomalaisille tyypillinen toi-
minnan rehellisyys. Onnistunut yhteistyo paikallisen partnerin kanssa oli menestymisen
edellytys esimerkiksi Saudi-Arabiassa. Pohjan case-yrityksen kansainvéliselle menesty-
miselle loivat vientihenkinen yritysjohto ja omistajat sekd oikeanlainen yrityskulttuuri.

Kansainvilistyvien suomalaisten rakennusyritysten on tunnistettava oma ydinosaami-
sensa ja sopeutettava se valittuun kohdemarkkinaan. Riskinottokyky on yksi kansainvé-
listymisen edellytys. Toisaalta kansainvélistymisen riskit on kyettdvd tunnistamaan ja
niitd tdytyy tarvittaessa torjua tai niiden seurauksiin tulee varautua.
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The scale of internationalization of Finnish companies was significant when construction
export was all-time high. At best foreign invoicing of some construction companies was
greater than domestic invoicing. Currently this internationalized business is minor and it
is heading slightly downwards. When taking business international Finnish construction
companies have opportunities to learn new and better ways of doing things and also de-
velop their competitiveness. The most important reasons for internationalization are how-
ever growth and protection from economic fluctuations.

The general aim of the research was to identify success factors and requirements of Finn-
ish construction export. The research consists of a literature study, an interview survey
and a company analysis. In the literature study the aims, forms, risks and challenges of
internationalization are examined. Also the history of Finnish construction export and the
phases of the case company were discussed.

In the interview study the reasons for the case company’s successful internationalization
was examined. The participants of the theme interview represented the case company and
two other construction companies. The company analysis focused on the present state of
the Finnish construction companies in their international business.

The success of the case company’s international business was based on strong know-how
especially in specialized construction. Because of good planning and successful execution
foreign projects were delivered on time. Customer satisfaction and good client relation-
ships could also be explained with operating according to agreements and being honest
in general. In addition successful cooperation with local partner was required for example
in Saudi-Arabia. The foundation of case company’s international success was established
with export oriented company management and ownership and suitable company culture.

Finnish construction companies that are planning international operations, must identify
their core competence and adapt it to chosen market. Capability to take risks is one re-
quirement. On the other hand risks of internationalization must be able to identify, and
when necessary, they must be prevented or their consequences must be dealt with.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomelle pienend kansantaloutena kansainvélinen osallistuminen on kehityksen edelly-
tys. Vienti ja kansainvélistyminen ovat Suomelle elinehto ja usealle yritykselle ainoa
mahdollisuus turvata kasvu ja kannattavuus. Kansainvilistyminen voidaan ndhdd myos
keinona kehittdd yrityksen kilpailukykyd. Kansainvilistymisen edellyttdmien taloudellis-
ten ja tuotannollisten resurssien liséksi tdrkedd on henkisten resurssien eli tarvittavien
tietojen ja taitojen kehittdiminen. Yrityksen tavoitteet voidaan kiteyttdd yhdeksi perusta-
voitteeksi, joka on kansainvélisen kilpailukyvyn kehittiminen. Avaintekijoitd tihén ovat
muun muassa teknologian hyddyntdminen, osaaminen, innovaatiot, tehokkuuden nosta-
minen ja kustannusten laskeminen. Jotta kovassa kansainvilisessa kilpailussa menestyy,
yrityksen on oltava jossain asiakkaalle tirke#ssd asiassa kilpailijoitaan parempi. Yritysten
on myos syytd huomioida kansainvélistymisen siséltdméit haasteet ja riskit. Ulkomaan
hankkeet aiheuttavat usein sellaisia riskitekijoitd, joita kotimaan hankkeissa ei esiinny.
Merkittidvissd asemassa kansainvilistymisessd on my0os verkostoituminen ja yhteistyd.

2010-luvun loppua kohden suomalaisten rakennusyritysten kansainvélinen toiminta on
ollut laskusuunnassa. Vuonna 2016 litkevaihtoa kansainvélisestd toiminnasta kertyi yh-
teensd n. 1,1 miljardia euroa (Rakennusteollisuus RT, 2017). Edellisvuoteen verrattuna
kansainvélinen toiminta supistui erityisesti Baltian maissa ja Vendjdlld. Pohjoismaissa
projektit lisdéntyivdt jonkin verran. Kansainvélisen toiminnan ndkymaét ovat kohene-
massa. Merkkind téstd ovat viimeaikaiset signaalit joidenkin rakennusyritysten kansain-
vilisen toiminnan aloittamisesta seki toisten rakennusyritysten kansainvélistymissuunni-
telmista. Suomalaisten rakennusalan yritysten kansainvilinen toiminta voidaan jakaa yri-
tysten ja niiden tytdryhtididen tai hallitsemien yritysten paikalliseen toimintaan sekd pro-
jektien, palveluiden, tuotteiden tai rakennusmateriaalien vientiin (Koivu ef al., 2003).

Kotimaan suhdannevaihtelut ja kansainvilisen talouden muutokset ovat ohjanneet suo-
malaisten rakennusyritysten toimintaa. Rakennusyritysten kansainvélinen toiminta alkoi
sotakorvausten jilkeiselld kaupankdynnilld Neuvostoliittoon. Vesivoimalaitosprojek-
teista alkanutta toimintaa seurasi laajamittaisempi rakennusvienti itdnaapuriin osana mai-
den vilistd bilateraalikauppaa. Suomen ja Neuvostoliiton vélisen kaupan erityisluonne oli
kaupan kahdenvilisyys, johon my0s rakennusvienti itdnaapuriin perustui. Neuvostoliit-
toon kohdistuvan projektiviennin merkittdvimmét kohteet olivat Svetogorsk-projekti ja
Kostamuksen teollisuus- ja kaupunkihanke, joista jalkimmaéisestd tuli Suomen kaikkien
aikojen suurin ja kannattavin rakennusvientiprojekti. Kokonaisuudeltaan urakka oli ar-



voltaan yli 2,5 miljardia euroa (Rakentamisen kansainvilistyminen, 2005). Rajaprojek-
tien hyvén kannattavuuden lisdksi ne toivat suomalaisille tirkedd projektivientikoke-
musta. 1960-1980-luvuilla suomalaiset urakoitsijat toteuttivat rakennusprojekteja Neu-
vostoliiton liséksi erityisesti Lahi-iddssd, missd 6ljyn hinnannousu ja paikallisen raken-
nuskapasiteetin vahyys merkitsivdt suuria mahdollisuuksia, ja myos riskejd. YIT oli men-
nyt edellédkdvijana Irakiin tekemdin vesihuoltohanketta jo vuonna 1958. Rakennusyritys-
ten kansainvélisen toiminnan luonteessa tapahtui merkittivd muutos 2000-luvun alussa.
Kun aikaisemmin kansainvélistd toimintaa harjoitettiin padasiassa projektivientind, nyt
tapahtui selvd kddnne osakkuus- ja tytaryhtididen kohdemaassa tapahtuvaan toimintaan.
Rakennusliikkeet ja myds rakennustuoteteollisuus ovat pyrkineet etabloitumaan erityi-
sesti Itdmeren alueelle.

Tamén tutkimuksen case-yrityksend on Oulun Maarakennuspojat Oy (OMP). OMP pe-
rustettiin vuonna 1964 aikana, jolloin vallitsi rakentamisen korkeasuhdanne. Maa- ja ve-
sirakennusalan yrityksend aloittanut OMP kasvoi nopeasti, laajensi toimintaansa raken-
nustuoteteollisuuteen ja myds kansainvilistyi. Kotimaan suhdannetilanteen muuttuessa
haasteelliseksi yhtid suuntasi ensin naapurimaihin Neuvostoliittoon, Ruotsiin ja Norjaan
ja my6hemmin L&hi-itdén, Afrikkaan, Amerikkaan ja Kaukoitdén. Rakennusviennin
huippuvuosina OMP:n viennin laskutus oli kotimaan laskutusta suurempi. Vuonna 1984
OMP myytiin Rakennuskunta Hakalle, joka meni konkurssiin rakennusalan lama-aikana
vuonna 1994.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja kehittdd suomalaisen rakennusprojektiviennin
menestystekijoitd ja edellytyksid. Alatavoitteena téssd tutkimuksessa on analysoida syitd
Suomen rakennusviennin menestymiselle ja erityisesti case-yrityksen, Oulun Maaraken-
nuspojat Oy:n, kehittymiselle yhdeksi johtavista rakennusviejistd vuosina 1970-1990.

Tutkimuksen tavoitteisiin pddsemiseksi muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

e Mitké olivat ne tekijit, joiden avulla OMP saavutti aikanaan kansainvélistd me-
nestysta?

e Mitd ongelmia OMP:n kansainvélisessd toiminnassa tuli vastaan?

e Ovatko menneiden vuosien menestystekijdt valideja nykyisesséd toimintaymparis-
tossa?

e Mitkd menestystekijdt mahdollistavat suomalaisen rakennusviennin uuskasvun?

Tutkimus rajataan koskemaan rakennusyritysten projektivientid. Niin ollen tutkimuksen
ulkopuolelle jaavét toimialoista esimerkiksi rakennustuoteyritykset, suunnitteluvienti ja
tuotannollisten alojen projektitoimittajat. Rajaus on tehty, jotta tutkimus ei laajene liiaksi
ja toisaalta my®0s siksi, etté tarkasteltava case-yritys teki pdédasiassa projektivientid.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa hyodynnetédén kirjallisuus- ja haastattelututkimuksia seké aineistoanalyy-
sia. Aiheeseen liittyvid teorioita késitelldén kirjallisuustutkimuksen kautta. Case-yrityk-
sen taustoja kéasitellddn muistelmateoksen ”"Mentiin eikd meinattu”, sekd muun yritykseen
liittyvan aineiston avulla.

Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin haastattelututkimuksella seki aineistoanalyy-
silld. Haastattelututkimus suoritetaan kaksivaiheisena. Ensimmaéisessd vaiheessa pyrittiin
saamaan tarkka ja monipuolinen kuva OMP:sta ja erityisesti sen kansainvalisestd toimin-
nasta. Ensimmdiisessd vaiheessa haastateltavat koostuivat toimintansa jo lopettaneen
OMP:n entisistd tyontekijoistd. Toisessa vaiheessa haastateltaviksi pyrittiin 10ytdméén
toiminnassa olevien rakennusalan yritysten tyontekijoitd, joiden toimenkuvaan siséltyy
kansainvilinen toiminta. Aineistoanalyysilla haettiin tietoa useammasta suomalaisesta ra-
kennusyrityksesti, jotka harjoittavat kansainvilisti toimintaa tai suunnittelevat sen aloit-
tamista.



2. KANSAINVALISEN LIKETOIMINNAN KEHI-
TYSPORTAAT

2.1 Rakennusyritysten kansainvalistymisen tavoitteet

Suomalaisten rakennusyritysten laajentumiselle kansainvilisille markkinoille on esitetty
useita syitd. Luostarisen (1994) mukaan kansainvilistymiseen vaikuttaa kotimaan teki-
joitd, kohdemaan tekijoité ja yrityksen sisdisid tekijoitd. Kotimaan markkinoiden pienuus
ja avoimuus muodostavat tyontdtekijan kohti kansainvilistymistd. Kotimaan markkinoi-
den avoimuus mahdollistaa toisaalta ulkomaisten kilpailijoiden osallistumisen Suomen
markkinoiden kysyntikakun jakamiseen. Syntynyt kansainvélistymispaine jopa pakottaa
kotimaisia yrityksid hakemaan kansainvilisen kilpailukyvyn kehittimispohjaa ulkomai-
silta markkinoilta. Kohdemaan markkinoiden avoimuus sekd suuruus ja sen aiheuttamat
mahdollisuudet aiheuttavat vetoa kohti kansainvélistymisti. Kansainvélinen menestymi-
nen edellyttdd yritykseltd jonkin kilpailutekijin osalta ylivoimaa ja kykyd hyodyntda sitd
kayttdmalla oikeita kansainvilistymisen strategioita. Kansainvélistymisen kolme osastra-
tegiaa ovat (1) tuotestrategia eli mitd myydaén, (2) markkinastrategia eli mikd kohdemaa
valitaan ja (3) operaatiostrategia eli mik4 toimintamalli valitaan. (Luostarinen, 1981).

Tekijat, jotka saavat yrityksen johdon harkitsemaan vientitoiminnan aloittamista voidaan

tekijoitd voivat olla esimerkiksi (Luostarinen, 1978):

e Yrityksen padméérand on kasvu, mutta alan kotimaiset markkinat ovat liian pienet
paddmadran toteuttamiseksi

Yritykselld on kédyttdmatontd kapasiteettia

Toiminnalle ovat ominaisia voimakkaat kausivaihtelut

Yritykselld on oivallinen tuoteidea

Yritykselld on ylijidmévarastoja.

Vientitoiminnan aloittamista selittdvistd ulkoisista tekijoistd voidaan mainita (Luostari-
nen, 1978):

e Alan kotimaista kysyntdd uhkaa merkittdva lasku

e Ulkomaisilla markkinoilla ilmenee kiinnostusta yritysti kohtaan

e Kilpailu kotimaan markkinoilla on kiristynyt vapaakaupan johdosta, mutta sa-
malla avannut my0s laajat ulkomaiset markkinat

e Kauppapoliittisissa olosuhteissa tapahtuu paremmat vientimahdollisuudet tar-
joava muutos.



Rakennusyritysten kansainvilisen laajentumisen péétoksentekoa késittelevd tutkimus
(Gunhan ef al., 2005) listaa kansainvilisten markkinoiden luomia mahdollisuuksia seké
niille tutkimuksessa annettuja painoarvoja taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1.  Kansainvilisten markkinoiden luomat mahdollisuudet. Perustuu ldh-
teeseen (Gunhan et al., 2005).

Mahdollisuus Suhteellinen
painoarvo
Pitkén aikavilin kannattavuuden parantuminen 28,70
Osakkeenomistajien tuoton yllapitdminen 19,20
Globalisaatio ja sen tuomat uudet liiketoimintamahdollisuudet 16,40
Uuden tyyppiset rakennusmarkkinat 10,90
Kansainvilisten sopimusten luomat mahdollisuudet 9,60
Kehittyvien markkinoiden yksityistimisen luomat mahdollisuudet 8,90
Uusien teknologien kéyttdminen kilpailuedun saavuttamiseksi 6,30
Mahdollisuustekijoéiden painoarvot yhteensi 100,00

Taulukossa 1 esitetyille kansainvilisten markkinoiden luomille mahdollisuuksille selvésti
suurin painoarvo on annettu pitkan aikavélin kannattavuuden parantumiselle. My6s osak-
keenomistajien tuoton ylldpitdmistd sekd globalisaatiota ja sen tuomia uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia on painotettu merkittdvind mahdollisuuksina. Uusien teknologien
kayttdminen kilpailuedun saavuttamiseksi on sen sijaan arvioitu vdhiten merkittavéksi.

Gunhan ef al. (2005) tekemén tutkimuksen padtoksentekomallilla pyrittiin arvioimaan,
onko rakennusalan yritys valmis tai patevéd kansainvélisille markkinoille. Jos yritys 14-
péisi testin, edelleen arvioitiin, onko se valmis ryhtyméén rakennusprojekteihin jossakin
tietyssd maassa. Arvioinnissa kdytettyjd vieraan maan rakennusmarkkinoille siirtymisen
mahdollisia hydtyjé ja niiden painoarvoja on esitetty taulukossa 2. Hyddyistd eniten on
painotettu uusien ja kasvavien markkinoiden hyddyntédmistd. Liiketoiminnan laajentami-
nen on saanut toiseksi suurimman ja suhdannevaihteluilta suojautuminen kolmanneksi
suurimman painoarvon. Kansainvilisilld pelikentilld saavutetulle maineelle on annettu
téssd tutkimuksessa ainoastaan vihdinen painoarvo.



Taulukko 2.  Vieraan maan rakennusmarkkinoille siirtymisen hyédyt. Perustuu ldih-
teeseen (Gunhan et al., 2005).

Hydty Suhteellinen
painoarvo
Uusien ja kasvavien markkinoiden hyddyntdminen 24,30
Liiketoiminnan laajentaminen 18,70
Suhdannevaihteluilta suojautuminen 16,10
Erikoisosaamisen tai teknologisen johtopaikan tuoma kilpailuetu 14,10
Riskien vihentyminen maantieteellisen laajentumisen myota 12,40
Resurssien tehokas kaytto 11,20
Kansainvilisilld pelikentilld saavutettu maine 3,20
Hy®étytekijoiden painoarvot yhteensé 100,00

2.2 Kansainvalistymisen riskit ja haasteet

Rakennusviennin riskejd ja niiden hallintaa késittelevdssd tutkimuksessa (Palojirvi,
1986) riski méadritelldén rakennusvientihankkeen eri vaiheessa vallitsevaksi mahdollisuu-
deksi, ettd asetetut odotukset eivit toteudu. Riski voidaan kasittdd odotusten kannalta
mahdollisuutena negatiiviseen tai positiiviseen seuraukseen. Yrityksen tulee arvioida,
mitkd seuraukset se kantaa itse ryhtymaétta vastatoimiin, mihin seurauksiin se varautuu ja
mitd riskejd se pyrkii torjumaan. Riskin torjunta tarkoittaa toimia, joilla riski poistetaan
tai sen todenndkoisyyttd muutetaan. Riskin seurauksiin varautuminen tarkoittaa toimia,
joilla valmistaudutaan kantamaan seuraukset itse tai joilla seuraukset siirretidn muiden
kannettavaksi. (Palojérvi, 1986).

Riskien hallintamenettely on esitetty kuvassa 1. Ensimmaéisend vaiheena on hankkeen eri
vaiheiden riskien tunnistus. Seuraavaksi arvioidaan riskien seuraukset ja niiden kustan-
nukset. Joissakin tapauksissa on vaikea tietdd, milloin on kyseessd riskin vélittomasta
seurauksesta ja milloin seurauksen seurauksesta. Riskeilld saattaa siis olla niin sanottuja
alkeisriskejd, joiden seurauksia yrityksen tunnistamat riskit ovat. Kdytdnnoén esimerkki
valottaa titd seuraavasti: Ldhi-idén valtio uhkaa kaikkia Persianlahden 6ljyaluksia (al-
keisriski). Oljyn hinta nousee (alkeisriskin seuraus). Rakennusviennin kohdemaan 6ljyn-
tuontikustannukset kasvavat ja taloudellinen tila huononee (riski). Vientiyrityksen saata-
vat viivastyvit (riskin seuraus). On yleistd, ettd riskien sijaan tarkastellaan pelkéstidin



seurauksia. Télloin on vaarana, ettd merkittavé riski jad kokonaan tunnistamatta ja sen
kohtalokas seuraus tarkastelematta. Riskien hallintamenettelyn kolmas vaihe on riskien
ja seurausten toteutumistodennékoisyyksien arviointi. Riskien todennékoisyyksien maa-
rittdminen ei perustu tdsmaélliseen tietoon, vaan yrityksen kulloinkin kiytettdvissi ole-
vaan, usein vain kokemusperdiseen hajatietoon. On kuitenkin parempi tilanne, etté riskit
on tunnistettu, vaikka todenndkoisyyksid ei tunnetakaan, kuin ettd riskeji ei ole tunnis-
tettu. Térkeda on seurausten pitdminen hyvéksyttdvini. Riskien hallinnassa vastatoimina
riskejéd vastaan ovat riskien torjunta ja riskeihin varautuminen. Riskien torjunta tapahtuu
lahinnd uudelleensuunnittelun ja tydmenetelmien valinnan kautta. Torjunnan tirkeysjér-
jestys médrdytyy riskien toteutumistodennédkoisyyksien ja seurausten arvon perusteella.
Riskeihin varautuminen voi tapahtua siirtdmalld ne vakuutusmenettelyin vakuutusyhtioi-
den kannettavaksi. Riskit voidaan my®0s siirtdd sopimismenettelyin asiakkaan, asiakkaan
edustajan, asiakkaan muiden toimittajien, omien aliurakoitsijoiden, alihankkijoiden tai
muiden toimittajien kannettavaksi. Ndissd sopimusmenettelyissd on tirkedd sopimusasia-
kirjojen selvyys ja yksiselitteisyys. Jos kohtuuhintaisia vakuutusmenettelyji ei ole saata-
vissa, eikd riskejd voida sopimusmenettelyin siirtdd muille eikd mydskdan torjua, on riskit
varauduttava kantamaan itse. Tallin on mééritettiva ndiden riskien seurausten sallittu
yldraja. Jos asetettu yléraja ylittyy, on hankkeesta luovuttava. (Palojérvi, 1986).

RISKIEN TUNMISTUS

| |

SEURAUSTEMN ARVIOQINTI

]

RISKIEN JA SEURAUSTEN TOTEUTUMIS-
TODENNAKOISYYKSIEN ARVIOINTI

]

RISKIEN TORJUMTA

| |

SEURALUKSIIN VARAUTUMIMNEN

Kuva 1. Riskien hallintamenettelyn osat. Perustuu ldhteeseen (Palojdrvi, 1986).

Rakennusviennin riskit voidaan jakaa kolmeen pdétyyppiin: maariskit, toteutusriskit ja
force majeure-riskit. Maariskit ovat riippumattomia itse hankkeesta, niiden aiheuttajana
on toteutusympéristd kohdemaassa. Toteutusriskit ovat riippuvaisia ensisijaisesti hank-
keesta, niiden aiheuttajana ovat sopimuksesta ja sen toteuttamisesta riippuvat tekijat.
Force majeure-riskien aiheuttajina ovat sopimusosapuolten kontrollin ulkopuolella olevat
tekijét. (Palojarvi, 1986).



Maariskejd ovat (Palojirvi, 1986):

Poliittiset maariskit, kuten poliittiset vallanvaihdokset, vallankaappaukset tai nii-
den yritykset. Ndiden seurauksina on ollut muun muassa sopimuksen keskeyty-
minen tai lykkdédntyminen seki ldhes poikkeuksetta henkilosuhteiden muuttumi-
nen.

Taloudellis-hallinnolliset maariskit, joiden seurauksia ovat esimerkiksi verojen ja
maksujen muutokset, saatavien viivastyminen, valuuttakurssien muutokset, tuon-
tisddnnostelyt ja hankkeiden hidastuminen tai viivdstyminen. Taloudellisen tilan-
teen muutos on ollut yleinen toteutunut riski tilanteessa, jossa rakennusvientid on
tapahtunut niin sanottuihin boomimaihin, joissa on alkanut talouden laskukausi.
Lainsdddannolliset maariskit, joita ovat muun muassa olemassa olevien lakien
oletetusta poikkeava tulkinta sekd uusien lakien ja asetusten sddtdminen hankkeen
aikana. Edelld mainittujen riskien seurauksena esiintyy ensisijaisesti aikatauluvai-
keuksia ja kustannusten lisddntymista.

Luonnonolosuhteisiin liittyvét riskit voivat olla ilmasto-olosuhteiden (sateet, au-
ringonséteily, tuulet ja myrskyt) aiheuttamia. Myds maaperdolosuhteet (kallion
louhittavuus, kerrosrakenteiden tiivistettdvyys, kdytettdvien kiviainesten laatu
ym.) ja vesiolosuhteet (pohjaveden korkeusasema, sateet, veden virtausolosuh-
teet, veden laatu ja saatavuus ym.) aiheuttavat omat riskinsa.

Toteutusriskejd ovat (Palojirvi, 1986):

Tekniset riskit, jotka aiheutuvat kdytettdvéstd tuotantotekniikasta. Tekniset riskit
voidaan jakaa edelleen ainakin suunnittelun, tydmenetelmien, kaluston, hankinto-
jen, kuljetusten, tydvoiman kdyton, aliurakoitsijan ja yhteistydkumppaneiden toi-
minnan ja ulkopuolisten osapuolten toiminnan riskeihin.

Kaupalliset riskit, jotka aitheutuvat kdytetyista kaupallisista menettelyistid. Merkit-
tdvimmat toteutuksen kaupalliset riskit ovat sopimussaatavien maksuaika, sopi-
mussaatavien jadgminen maksamatta, sopimussaatavien maksuvaluutta, vakuuk-
sien pidittaminen seka tehdyn ja laskutetun tyon suhde. Merkittdvad on, ettd ra-
kennusvientihankkeissa tydskenteleville annetaan paljon valtaa ja vastuuta verrat-
tuna kotimaan toimintaan. Pdivittdisiin tehtdviin voi kuulua kaupallisia tehtivia,
joita tydmaalla toimivat henkil6t eivit ole tottuneet kotimaassa hoitamaan.
Sopimusjuridiset riskit, jotka aiheutuvat sopimusten siséllostd. Yleisid tdimén ka-
tegorian riskejd ovat késitys toimituksen laajuudesta (erityisesti turnkey-sopimuk-
sissa), kunnossapitotdiden laajuus (osaa kohteesta on jo kdytetty), tydmaateiden
ja yleisen litkenteen kdyton korvaukset, pohjatutkimusten ja muiden selosteiden
paikkansapitdvyyden vastuut, tilaajalle ja valvojalle annettavien palveluiden
madrd ja laatu seki vastuu force majeure-tapahtumien seurauksista.
Henkiloriskit, jotka aiheutuvat yrityksen henkiloston (kaikki toteutukseen jollakin
tavalla liittyvd henkildstd) toiminnasta. HenkilGriskit voivat liittyd henkildston
motivaatioon (tyohalu, viithtyminen, keskindinen vithtyminen), henkil6ston kéy-
tokseen (kanssakdyminen valvontahenkildston, yhteistyokumppaneiden ja ali-
hankkijoiden kanssa sisdltden erimielisyyksien késittelyn, erilaisen kulttuurin,
menettelytapojen ja kauppatapojen tuntemus) ja henkildston ammattitaitoon (tek-
ninen osaaminen, johtamisominaisuudet, kielitaito, asiakirjojen hallinta, huolelli-
suus, tavoitteellisuus). Liséksi henkiloriskit voivat toteutua rikosten ja vaédrinkdy-
tosten (lahjonta, asiakirjavddrennokset, tydvoimalainsddddnnon rikkominen, ve-
ronkierto, huumeiden ja alkoholin kiyttd ym.) muodossa.



Kolmas rakennusviennin riskien paétyyppi on force majeure-riskit, joiden aiheuttajana
ovat sopimuksesta riippumattomat ennalta-arvaamattomat tekijit. Kotimaan rakennus-
hankkeissa yleisesti kdytetyissd Rakennusurakan yleisissd sopimusehdoissa (YSE1998)
ylivoimainen este on méiéritelty seuraavasti: “Puolustustila- tai valmiuslaissa tarkoitettu
poikkeuksellinen olosuhde tai niihin verrattava seikka, joka aiheuttaa urakoitsijalle huo-
mattavia vaikeuksia saada tyontekijoité ja rakennustavaroita tai muuten estid urakkasuo-
rituksen.” Lisédksi ylivoimainen este voi YSE:n mukaan olla lakko, saarto, tydsulku tai
muu tydtaistelutoimenpide, poikkeukselliset sddolosuhteet tai muu poikkeuksellinen
seikka, jota sopijaosapuoli ei ole voinut ottaa huomioon. Huomionarvoista on, ettd force
majeure-tilanne mééritelldén eri maissa eri tavalla. Kansainvéliselld kauppakamarilla
(ICC) sekad FIDIC:l14 (International Federation of Consulting Engineers) on myds omat
perusmallilausekkeet force majeure-tilanteita varten. FIDIC:n méaaritelmé force majeure-
tilanteelle on poikkeuksellinen tilanne tai olosuhde, joka on osapuolen hallinnan ulko-
puolella, johon osapuoli ei ole kohtuudella voinut varautua ennen sopimuksen tekoa, josta
osapuoli ei ole kohtuudella voinut vilttya tai selviytya tai joka ei ole olennaisesti toisesta
osapuolesta johtuva. Poikkeuksellisia tapahtumia tai olosuhteita ovat (FIDIC, 1999):

a) sota, maahanhyokkdys, vihamielisyydet, ulkomaisten vihollisten toimet,

b) terrorismi, kapina, vallankumous, kansannousu, sisillissota,

¢) levottomuudet, mellakka, lakko tai tyosulku,

d) rdjahdysaineet, ionisoiva siteily tai radioaktiivinen saastuminen ja

e) luonnon katastrofit, kuten maanjéristys, hurrikaani, taifuuni tai vulkaaninen toi-
minta.

Kansainvilistyvén yrityksen litketoimintaan vaikuttavista kohdemaan riskeistd Suominen
(2003) erottelee poliittiset riskit ja maariskit toisistaan. Poliittiset riskit voivat saada po-
liittisen, taloudellisen tai sosiaalisen ulottuvuuden. Poliittista riskid voivat lisitd ideolo-
giset, rodulliset, uskonnolliset ja maanomistukseen liittyvit tekijat. Maariski esiintyy
yleensd taloudellisessa yhteydessd. Lisdksi sen esiintymistd voidaan selittdd lainsdadan-
nollisilla, sosiaalisilla ja kulttuurisilla tekijoilla. Esimerkiksi johtamiskulttuurien véliset
erot voivat aiheuttaa johtamisongelmia. (Suominen, 2003).

Maariskien arvioimiseen on saatavilla pankkien, vakuutusyhtididen, viranomaisten ja
lehtien maariskiraportteja. Liséksi hyodyllistd tietoa antavat asiantuntijatietoon pohjautu-
vat maariskiarviot eli ”old hands”-analyysit. Asiantuntijoita voivat olla esimerkiksi dip-
lomaatit, kaupalliset sihteerit, liikkemiehet, tilintarkastajat ja journalistit. Maariskien in-
deksejd, luokituksia ja tilastoja on saatavilla useista l4hteistd. Niiden arviointikohteita eri
painotuksilla ovat muun muassa poliittinen vakavuus, hallinnolliset hankaluudet, vaihto-
tase, maan taloudellinen tila, luottokelpoisuus, rahoituksen saatavuus sekd myos sosio-
ekonomiset, uskonnolliset, militaariset ja etniset tekijat. Namé arviointimenetelmit toi-
mivat kohdemaan alustavassa arvioinnissa, mutta eivit pysty ennustamaan nopeita ym-
pariston muutoksia. (Suominen, 2003).
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Palojdrven (1986) mukaan rakennusviennin riskien tunnistamisen seké niiden toteutumi-
sen todenndkdisyyksien ja seurausten kustannusvaikutusten passiivisen arvioinnin liséksi
tulee ensisijaisesti keskittyé aktiiviseen riskien torjuntaan ja seurauksiin varautumiseen.
Palojarvi (2009) kuitenkin korostaa, ettd riskien asianmukainen tunnistaminen on valtta-
mitontd riskienhallintamenettelyn seuraavien vaiheiden kannalta. Tolosen rakennushank-
keen riskien arviointia kustannusarviolaskennassa kisittelevin véitoskirjan (Tolonen,
2003) mukaan rakennushankkeen riskien identifiointi muodostaa kriittisimméan osan
koko riskianalyysiprosessista. Riskien tunnistamisessa kéytettévit tekniikat voivat perus-
tua aikaisempiin kokemuksiin perustuviin menetelmiin, kuten esimerkiksi tarkistuslista-
tyyppisiin ldhestymistapoihin. Riskien identifiointiin voidaan kéyttdd myos kysely-haas-
tattelumenetelmié sekd Delphi-menetelmai, jotka luokitellaan asiantuntijamenetelmiksi.
Lisdksi voidaan kdyttdd luovia menetelmid kuten aivoriihi-tyyppisid menetelmid seki
kaikkien edelld mainittujen yhdistelmii ja sovelluksia. Riskien identifioinnissa on tarkeda
tiedostaa, millé tietdimisen tasolla se toteutetaan. Englannin kielen termein riskin kolme
perinteistd kategoriaa ovat: 1) known, 2) known unknowns ja 3) unknown unknown risks.
(Tolonen, 2003). Taulukossa 3 on esitetty tietimisen tason eri vaihtoehtoja. Tiedetdcn,
ettd tiedetddn —tilanne on tavoitetila. Ei tiedetd, ettd tiedetddn —tilanteessa yrityksessi
olemassa oleva tieto ja kokemus eivit siirry yksiloiltd koko organisaation tiedoksi. Rat-
kaisuna tdhén voi olla esimerkiksi yrityskohtainen kokemustietopankki. Tiedetdcdn, ettdi
el tiedetd —tilanne on siind mielessd ongelmaton, ettd lisdtietoa on yleensi tarvittaessa
tarjolla. Ei tiedetd, ettd ei tiedetd — tilanne on sen sijaan vaarallinen, koska tilanteisiin ei
télloin osata varautua. Ratkaisuna tdhin on yksildiden ja organisaation oppiminen. Opis-
kelu on ratkaisu myos yleiseen tilanteeseen: /uullaan, ettd tiedetddn. Tiedetdcdin, ettd luul-
laan —tilanne ei ole ongelma, jos on halua hankkia tietoa. (Tolonen, 2003).

Taulukko 3.  Tietdmisen tasot, ongelmien luonne ja ratkaisumahdollisuudet. Perus-
tuu lihteeseen (Tolonen, 2003).

Tietdmisen taso Ongelman luonne Ratkaisumahdollisuuksia

tiedetddn, ettd tiedetddn | OK -

el tiedetd, ettd tiedetdidn | tiedonsiirto-ongelma esim. tietopankit
tiedetddn, ettd ei tiedetd | OK lisdtiedon hankinta
el tiedetd, ettd ei tiedetd “teuraaksi vietdvd lammas” | opiskelu

luullaan, ettd tiedetddn yleinen ongelma asenne, opiskelu

tiedetddn, ettd luullaan OK tiedon hankinta
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Yritykseen ja litketoimintaan kohdistuvien riskien lisdksi voidaan riskejé tarkastella myos
tyontekijan ndkdkulmasta. Suomisen (2003) mukaan jopa 25-40 % ulkomaankomennuk-
sista epdonnistuu kokonaan tai osittain. Rekrytointiriskiin varautumisen keinoina esite-
tddn valmentautumisohjelmaa, 144karintarkastuksia, erilaisia testejd, 1dhtijidn ja perheen
syvihaastatteluja, kielitaidon kohentamista sekéd aikaisempien kokemusten jakamista.
Ekspatriaatti kohtaa komennuksellaan uuden riskimaailman: Paikallinen ilmasto, liiken-
nekulttuuri, saastuminen ja tartuntataudit voivat tarkoittaa konkreettisia terveysriskeja.
On myds huomioitava asunnon, ulkona liikkumisen ja perheenjdsenten turvallisuus. Tér-
keéd on lisdksi huolehtia puolison suhdeverkostosta ja lasten koulunkdynnistéd. Ajallisesti
tarkasteltuna ekspatriaattiin kohdistuvat kansainvélistymisen riskit voivat toteutua jo en-
nen komennusta, sen aikana tai vasta paluumuuton jalkeen. Kotimaahan palaavalle tyon-
tekijdlle ei valttdmattd 10ydykaédn sopivaa tehtivii yrityksen organisaatiossa. Myds puo-
lison urakatkos voi heikentdd tydmahdollisuuksia ja sosiaaliturvaa. (Suominen, 2003).

2.3 Kansainvalistymisen muodot

Kansainvilisen liiketoiminnan operaatiomuodoista tarkastelun kohteena tdssa tutkimuk-
sessa on ensisijaisesti rakennusyrityksen vientitoiminnan eri vaihtoehdot. Laajemmasta
nikokulmasta ulkomaankauppa sisiltdd luonnollisesti myods tuonnin. Useasti yrityksen
ensikosketus kansainvélistymiseen tapahtuukin koneiden, laitteiden, tietotaidon, raaka-
aineiden tai tuotteiden tuonnilla (Luostarinen, 1997). Yritykselle on yhd vaikeampaa va-
lita vain yhtd kansainvélistymisen muotoa, jossa pitdytyd. Seka ulkoiset ympéristotekijat
ettd sisdiset tekijit muuttuvat kansainvélistymisen jatkuessa. On vilttimatontd hallita
useita kansainvélistymisen muotoja. Erilaisille ulkomaanmarkkinoille pddsyn optimoi-
miseksi yritykselle ei ole tirkedd vain sen hetkisen toimintamuodon mééarittiminen, vaan
useamman eri toimintamuodon sovittaminen yhteen. (Luostarinen, 1997). Rakennusalan
viennilld tarkoitetaan rakennusratkaisujen ja —suunnitelmien sekd Suomessa valmistetta-
vien rakennusjirjestelmien ja —tuotteiden sekd muiden rakennuspanosten vientid inves-
tointikohteisiin, sekd suomalaisen henkiloston kéyttod projektitehtdviin kohteiden sijain-
timaassa, kolmansissa maissa ja Suomessa (Huovinen, 2000).

2.3.1 Projektivienti

Projektivienti méiritelldén kotimaassa aikaan saatavien investointiratkaisujen, fyysisten
jarjestelmien ja niiden siséltdmien investointipanosten vientind kohdemaahan seka koti-
maisen projektihenkildston madrdaikaisina tehtéviné kohteessa sen toteutus- ja kadyttovai-
heiden aikana. Projektivientiin sisdltyy perinteistd tavaravientid koneiden, laitteiden, jér-
jestelmien, sekd rakennustuotteiden ja —materiaalien vientind. (Huovinen, 2000). Projek-
tiviennille tunnusomaisia ominaispiirteitd ovat kertaluonteisuus ja rajoittuneisuus. Toteu-
tettavan hankkeen sisdltd on madéritelty tarkasti ja yksityiskohtaisesti tilaajan ja toteutta-
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jien toimesta. Liséksi projektiviennille on ominaista resurssiperusteisuus ja organisoitu-
neisuus, mitkd viittaavat toteutuksessa tarvittaviin aineellisiin ja toiminnallisiin tekijoi-
hin. Projektiviennin kaksi paétyyppid ovat osaprojekti ja kokonaisprojekti. (Karhu, 2002).

Osaprojektissa vientiyritys toimittaa ainoastaan tietyn osan tavaroista, laitteista tai suorit-
teista, joita kokonaisprojektin toteuttamiseen tarvitaan. Osaprojektin toimittaja ei ole vas-
tuussa kokonaisprojektin vaatimista jirjestelyistd ja suoritusten yhteensovittamisesta.
Osaprojektit ovat yleinen toimintatapa kehittyneisiin maihin suuntautuvassa projektivien-
nissd. Osaprojektin vaatimien pienempien resurssien myOtd niitd voivat toteuttaa isojen
ohella my0s pienet ja keskisuuret yritykset. (Karhu, 2002).

Kokonaisprojektissa eli ”avaimet kiteen”-projektissa (turnkey project) péitoteuttajana
oleva yritys vastaa kokonaisuudessaan hankkeen toteuttamisesta. Kokonaisuuteen kuulu-
vat suunnittelu, rakentaminen, laitteistotoimitukset, asennukset ja valmiin kohteen luovu-
tus sekd mahdollisesti tietotaidon tarjoaminen tilaajan kaytettdviksi. (Karhu, 2002). Var-
sinkin suurissa kokonaisprojekteissa on harvinaista, ettd projektin toimittaja vastaa itse
kaikesta tai edes suurimmasta osaa toteutuksesta. Tdma tarkoittaa lukuisia mahdollisuuk-
sia aliurakoitsijoille. Paétoteuttajalta tdima vaatii merkittdvid organisointitaitoja ja hyvia
suhdeverkostoja aliurakoitsijoiden ja tavarantoimittajien suuntaan. (Luostarinen, 1997).
Laajennetussa kokonaisprojektissa (turnkey plus project) toimitukseen saattaa sisaltyd
esimerkiksi rahoituksen jarjestdmistd, liikkeenjohdollista tukea, koulutusta ja markki-
nointitoimenpiteitd. Kokonaisprojektit ovat tyypillisid viennin kohdistuessa vihemman
kehittyneisiin maihin. Suurten taloudellisten ja toiminnallisten resurssien tarpeen takia
kokonaisprojektien toteuttaminen on mahdollista 1dhinnd suurille yrityksille. (Karhu,
2002).

2.3.2 Tytaryhtidoperaatiot

Kansainvilistymisprosessin edetessd yritys siirtyy usein tytdryhtioperaatioiden kayt-
toon. Téssd kansainvilistymisen muodossa on kyse pitkén ajan investoinnista kohdemaa-
han. Tytdryhtidoperaatioista on useita variaatioita ja ne asettavat erilaisia vaatimuksia
yrityksen taloudellisille ja toiminnallisille resursseille. (Luostarinen, 1997). Ulkomaille
perustettava yksikko voi olla epéitsendinen toimipaikka eli se on juridisesti tdysin erotta-
maton osa kotimaassa sijaitsevaa yhtiotd. Tdmén vihemmaén sitoutumista ja resursseja
vaativan yksikkotyypin tehtdvind on ainoastaan avustaa ja tukea kotimaassa sijaitsevan
yhtion liiketoimintaa. Pidemmalle viedyssid etabloitumisessa perustetaan tytaryhtio, joka
rekister6idddn sijaintimaassaan, jolla on oma kirjanpitonsa ja joka kaikissa toiminnois-
saan on paikallisten sddnndsten alainen. Ulkomaan yksikot voidaan jaotella myds toimin-
nallisten tarkoitusten perusteella, kuten esimerkiksi: myynninedistdminen ja suhdetoi-
minta, hankintatoiminta, varastointi ja jakelu, myynti, palvelu, tutkimus ja kehittdminen,
teknologian siirto, rahoitustoiminnot, holding-toiminta, tuotteiden kokoonpano, teollinen
valmistus ja captive-toiminta. (Karhu, 2002).
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Ulkomaisen yksikdn perustaminen voidaan toteuttaa ostamalla olemassa oleva yritys tai
perustamalla kokonaan uusi tytéryhtio. Ulkomaisen toimintayksikon perustaminen on ta-
vallisesti kokonaiskustannuksiltaan kalliimpaa uusinvestoinnin kautta kuin laajentumi-
nen yritysoston kautta. (Karhu, 2002). Omistuksen ndkdkulmasta emoyhtié voi omistaa
tytdryhtion kokonaan (solo venture), osittain yhden tai useamman paikallisen/kotimai-
sen/kolmannen maan yrityksen kanssa (joint venture) tai osittain yhdessa valtiollisen yri-
tyksen tai muun toimijan kanssa (mixed venture). Joissakin tapauksissa, erityisesti kehit-
tyvissd maissa vihemmistoomistajuus tytdryhtidssd voi antaa paremmat edellytykset lii-
ketoiminnalle. (Luostarinen, 1997).

Pysyviampéé etabloitumista kohdemarkkinoille tytdryhtidoperaatioiden kautta voidaan
perustella usealla syyll4. Luostarisen (1997) mukaan ajatus siitd saattaa ilmaantua muiden
kansainvilistymisen muotojen kéyton yhteydessd paljastuneiden ongelmien tai mahdol-
lisuuksien myo6ti. Liséksi tytdryhtion perustamista voidaan perustella defensiiviseni toi-
menpiteend markkinaosuuden tai kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi. Karhun (2002) mukaan
ulkomaisten toimintayksikdiden perustaminen tulee ajankohtaiseksi usein tilanteessa,
missd yritys on jo pitkdén toiminut vientimarkkinoilla, ja toiminta on kasvanut niin suu-
reksi, ettei pelkdstddan kotimaan tuotanto ja tuotteiden vienti ole taloudellisesti edullisinta.
Muita motiiveja (toiminnalliset) voivat olla esimerkiksi: suotuisamman sééntely-ympé-
riston hyodyntdminen, kokemusten hankkiminen kohdemaasta, tuotantopanosten hel-
pompi saatavuus, markkinaosuuden valtaaminen, uusien jakelukanavien tavoittaminen,
toimimattomista markkinajédrjestelmistd irtaantuminen, paikallisuuden tuomien etujen
saavuttaminen, sidosryhmésuhteiden hoitamisen helpottuminen ja kaupan rajoituksista
vapautuminen. Taloudellisia motiiveja voivat olla edullisempien tuotantokustannusten
mahdollistaminen, yhteiskunnan luomien houkuttimien hyddyntdminen, vastuiden maa-
rdn rajoittaminen ja verosuunnittelun mahdollisuuksien laajentaminen. (Karhu, 2002).

2.3.3 Yritysyhteistyo

Kansainvilisessd litketoiminnassa menestyminen edellyttdd yha useammin yritysten voi-
mavarojen yhdistdmistd. Yritysten yhteistyd voi olla kansainvilistd litketoimintaa, joka
liittyy ulkomaankauppa- ja sopimusoperaatioihin sekd ulkomaisiin investointeihin. Yri-
tysverkosto, jonka puitteissa yhteisty0 tapahtuu, on vihintéén kahden toistensa voimava-
roista enemmaén tai vihemmaén riippuvaisen, mutta muutoin itsendisen yrityksen muodos-
tama liittoutuma. Téssd verkostoitumisessa on kysymys enemmastéd kuin tavanomaisesta
asiakkaan ja myyjén vélisestd suhteesta. Erona tavanomaisiin markkinasuhteisiin yhteis-
tyolle on ominaista pitkdaikaisuus, pitkdjénteisyys ja yritysten toisiaan tdydentiva riip-
puvuussuhde. Yritysyhteistyolld tavoitellaan pitkdjénteistd strategista hyotyd, eikd sen
merkitystd mitata lyhytndkdisesti rahalla ja volyymilla. (Karhu, 2002).

Yritysyhteistyd voi tulla kyseeseen esimerkiksi suuren mittakaavan hankkeen toimituk-
sessa. Vaihtoehtona aliurakoinnille yritys voi solmia pitkdaikaisia yhteistydsopimuksia
muiden toimijoiden kanssa. Taustalla on usein tarvittavan henkiloston seka taloudellisten
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ja fyysisten resurssien puute. Yhteistydsopimukset voivat liittyd muun muassa tutkimuk-
seen ja kehitykseen, myyntiin ja markkinointiin, hankintoihin, logistiikkaan, johtamiseen,
valmistukseen ja projektien toteuttamiseen. (Luostarinen, 1997).

Yritysten vilisen yhteistyon tavoitteiksi esitetdén osapuolten toiminnan tehostaminen
sekd synergiaetujen luominen ja niiden hyddyntdminen. Synergiaetuihin pyritddn luo-
malla yhdessi kilpailukykytekijoitd, joita yritys yksin ei pystyisi saavuttamaan. Syner-
giaetuja hyddynnetdén yhdistimalld yritysten taitoja ja vahvuuksia. Joissain tapauksissa
tavoitteena on védhentdd hintakilpailua ja karsia tarjouskilpailua, jolloin voidaan puhua
kartellitoiminnasta. (Luostarinen, 1997). Muita syiti yritysyhteistyon voivat olla pienem-
mit riskit pienemmain investointitarpeen seurauksena, vihdisempi investointirahoituksen
ja kdyttopadoman tarve, omien resurssien riittdméttdmyys ja omaan ydinosaamiseen kes-
kittymisen mahdollistaminen. (Karhu, 2002).

Yritysyhteistyon onnistuminen edellyttdd osapuolten keskindistd uskoa ja luottamusta.
Muita timén toimintamuodon vaatimuksia ovat tavoitteiden yhteensopivuus, selked vas-
tuunjako, yrityskulttuurien yhteensopivuus, yhteistyohon panostaminen, sen kehittdmi-
nen ja siihen sitoutuminen, sopiminen kidytdnnon toimintatavoista ja sopiminen yhteis-
tyOstd irtaantumisesta. (Karhu, 2002). Yhteisty0ssd menestymisen merkittiva tekija yri-
tykselle on oikean partnerin valinta. Yhteistyon epdonnistumisen syyné on usein osapuol-
ten yhteisten hydtyjen puute. (Reuer et al., 2011).

2.4 Kansainvalinen kilpailukyky

Suomen investointiklusteriin kuuluvien yritysten kansainvilista kilpailukykyi ja sen ke-
hittamistd kisittelevissd tutkimuksessa (Huovinen, 2000) rakennus-, kiinteisto- ja inf-
raklusterin yritykset jaetaan kuuluvaksi viiteen toimialaan: (1) rakennustuoteyritykset, (2)
rakennusalan suunnittelijat, (3) rakennusalan urakoitsijat, (4) tuotannollisten alojen pro-
jektitoimittajat ja (5) tuotannollisten alojen suunnittelijat. Namé yritykset voivat olla yri-
tysmuodoltaan konserneja, yhtiditd, tytiryhtioitd ja tulosyksikoitd. Investointimarkki-
noilla tarkoitetaan eri kansantalouksissa tapahtuvaa yksityisen ja julkisen sektorin inves-
toijien uusinvestointien seka yllépito-, uusimis- ja laajennusinvestointien suunnittelua ja
toteutusta. Investointimarkkinoihin perustuvalla kansainvéliselld liiketoiminnalla tarkoi-
tetaan eri maiden investoijien eli asiakkaiden reaalisten investointikohteiden suunnittelua,
toteutusta ja kdyttdonottoa kansantalouksien sektoreilla eri maiden yritysten eli toimek-
sisaajien toimesta. Rakennusalan kansainviliselld litketoiminnalla tarkoitetaan rakennus-
yritysten, suunnittelu- ja konsultointitoimistojen, talotekniikan ja erikoisalojen urakoitsi-
joiden sekd rakennustuotteita ja rakennusmateriaaleja valmistavien yritysten osallistu-
mista rakennuskohteiden suunnittelu-, toteutus-, kiytt- ja ylldpitovaiheisiin eri sijainti-
maissa. Yritykset operoivat ulkomailla toimintaverkkojensa (tytér- ja osakkuusyhtididen,
edustustojen ja edustajien), kumppanien ja vélillisten osapuolten (rahoittajien, kehittdjien
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jaeri palvelualojen yritysten avulla) avulla. Urakointiliiketoiminnat ovat investointimark-
kinoihin perustuvia ydinliiketoimintoja. Kansainvélisen urakointiliiketoiminnan péétyy-
pit ovat (Huovinen, 2000):

e Luonnonvarojen jalostukseen liittyva urakointi

e Energian tuotantoon liittyvé urakointi

e Tehdastuotantoon liittyvd urakointi

e Tele- ja tietolitkenneverkkoihin liittyvd urakointi
e Infrastruktuuriin liittyvé urakointi

e Rakennuskantaan liittyvé urakointi

Kansainvilisell4 kilpailukyvylld tarkoitetaan yrityksen kykyé voittaa tarjouskilpailuja ul-
komaisilla markkinoilla seké kykyéd toteuttaa saadut toimeksiannot sopimusten ja teknis-
ten madrdysten mukaan, korkean asiakastyytyvéisyystason varmistaen, riidattomasti, ris-
kit halliten ja yritykselle itselleen kannattavasti (Huovinen, 1999). Kansainvilisen kilpai-
lukyvyn viisi osa-aluetta ovat: (Huovinen, 2000)

1. Yrityksen kilpailustrategiat ja asiakkaille tarjoamat ratkaisut (tuotteet, jirjestel-
mit, suunnitelmat ja palvelut)

2. Yrityksen prosessit (johtamis-, myynti-, suunnittelu-, tarjous-, toteutus-, toimi-
tus-, ylldpito-, kehitys- ja rahoitusprosessit)

3. Yrityksen ydinosaamiset (ydinteknologiat, ydinratkaisut, -tuotteet ja —palvelut
sekd tietdmys asiakkaiden litketoiminnasta, investointikohteista ja ndiden tuotok-
sista)

Yrityspuite (johto, omistus, litketoiminta- ja markkinarakenteet, rahoitus ja arvot)

5. Laajennettu yrityspuite (verkottuminen ja kumppanuudet).

Yritykset joutuvat useimmiten radtdléiméén investointimarkkinoilla tarjoamansa ratkai-
sun, tuotteen, palvelun sekd myynti-, toimitus- ja palveluprosessinsa. Menestyédkseen
kansainvilisilla markkinoilla yrityksen tulee kehittda pitkdjénteisesti ydinosaamista, jér-
jestelmid, ratkaisuja, tuotteita, palveluja ja toimintamalleja. Yrityspuite tarjoaa kolmelle
ensimmaiselle osa-alueelle perustan ja reunaehdot. Laajennettu yrityspuite syntyy muun
muassa kumppanuuksien ja verkottumisen tuloksena yrityksen johdon hakiessa uusia kil-
pailuetuja tai ainakin varmistaessa pysymisen mukana kilpailussa. (Huovinen, 2000).

Rakennusyritysten kansainvilisen kilpailukyvyn kehittimiseksi on ehdotettu omistus- ja
rahoituspohjan kansainvilistdmistd niin, ettd markkinarakenteen monipuolistamiseksi
yritysostot, tytdryhtididen perustannat ja kumppanuudet voidaan mitoittaa ja ajoittaa suh-
teessa [td-meren alueella, Euroopassa ja Aasiassa tarjoutuviin mahdollisuuksiin. Kansain-
viélisen kilpailukyvyn kehitysstrategiana tulisi olla uusien ydinosaamisten kehittiminen,
asiakas- ja hankerahoituksen osaamisten ja ratkaisujen kehittiminen. Lisédksi tulisi terd-
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voittdd kilpailukykyd valittujen roolien mukaan: suunnittelija-toteuttaja, projektinjoh-
tourakoitsija, padurakoitsija, kiinteisto- tai infrakehittdja ja/tai urakoitsija. (Huovinen,
2000).

Suomalaisen rakennusalan vahvuuksia ovat pitkélle tuotteistettuihin rakenne- ja projek-
tinhallintaratkaisuihin perustuva esivalmistusteknologia seki rakennusten ja yhdyskun-
tien hallittu energiankdytto. Lisdksi suomalaisilta 16ytyy kylmissa rakentamisen tietotai-
toa, jota voidaan soveltaa myo0s arktisissa olosuhteissa. Laatujérjestelmien pitkdlle viety
kehitysty0 on edesauttamassa muun muassa tuottavuuden parantamista. Rakennusalalla
on my0s hyvit evait tietotekniikan hyddyntédmiselle. (Matilainen et al., 1994). Muita tee-
moja, joilla suomalaisilla yrityksilld on mahdollisuus menestyd osaamistason ja kehitys-
toiminnan tason puolesta, ovat esimerkiksi: ymparistoteknologia ja kestiva kehitys, si-
sdilman hallintaa koskeva osaaminen seké elinkaarikysymykset. (Koivu ef al., 2003).

Kilpailukyvyn sdilyttdiminen ja kehittiminen edellyttavét, ettd kansainvélistymisen vi-
siota ja strategioita tarkastellaan pitkdlld aikavalilla. Uusien tuotteiden, palvelujen ja kil-
pailukykytekijoiden etsiminen tapahtuu ymmartidmalla yhd paremmin asiakkaiden ja ym-
pariston taloudelliset, sosiaaliset ekologiset ja kulttuuriset tarpeet. Rakennusalan on tér-
kedd kehittdd asiakasldhtoisid toimintatapoja ja lisdtd asiakkaan tarpeisiin, vaatimuksiin
ja markkinoihin liittyvd4 tietotasoa. Yritysten tuotanto-orientoitunut toimintatapa on
syytd muuttaa enemmaén tuote- ja palveluorientoituneeksi. Liséksi toiminta tulee sopeut-
taa kohdemaiden kysynnén vaatimuksiin. Verkostoituminen, yhteisty0 ja innovatiivisuus
on myos etenevissd madrin otettava kilpailukyvyn ldhteeksi. Suomalaiset yritykset ovat
kansainvélisen mittapuun mukaan pienid. Vaikka pienuuden etuna on joustavuus, erityi-
sesti pk-yritysten taloudelliset ja henkiset resurssit ovat vihdiset. Yritysten tulisi luoda
vakiintuneita yhteistyosuhteita ja hyodyntaa niitd kansainvilistymisesséd sekd lopputuot-
teiden kehittamisessd kokonaisuuksina. Suuret kansainvéliset hankkeet edellyttdvat yh-
teistyon laajentamista my0s muihin teknologia-alojen yrityksiin, mikd voisi tarkoittaa
energiayritysten, vesihuollon, ympéristdteknologian sekd rakennusalan yritysten yhteis-
toimintaa. (Matilainen et al., 1994). Kansainvilistymiseen tdhtddviad kehitystehtdvid tu-
kemaan tarvitaan myos toimenpiteitd, kuten uusia tapoja seurata kansainvilisiad kiinnos-
tavia markkinoita ja teknologista kehitystd seké kansainvélinen vertailu parhaisiin kéy-
tdntoihin (benchmarking). (Koivu et al., 2003).
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3. SUOMALAISEN RAKENNUSALAN KANSAIN-
VALISTYMINEN

3.1 Kansainvalistymisen aikajanteet

Jalleenrakennusaikana Suomessa investoitiin voimakkaasti. Toimivaa infrastruktuuria,
teollisuutta ja asuntoja rakennettiin. Suomeen syntyi merkittdvid rakennusyrityksid, ja
myos konsultti- ja rakennustuoteteollisuusyrityksid. Valtavan jélleenrakennusurakan ko-
kemukset antoivat rakennusalan yrityksille uskoa ja intoa kokeilla voimia myds kansain-
vilisissd haasteissa. (Rakentamisen kansainvélistyminen, 2005). Suomalaisen rakennus-
alan kansainvélistymisen historiaa on tissé luvussa tarkasteltu viidessd aikajaksossa: En-
siaskeleet (ennen vuotta 1960), toiminnan kasvattaminen ja bilateraalikauppa (1960-
1980), toiminnan huipentuma (1980-1990), muutoksen tuulet (1990-) ja tulevaisuuden
nikymiit.

3.1.1 Ensiaskeleet

Suomalaisen rakentamisen taso kehittyi 1950- ja 1960-luvuilla kilpailukykyisemmaksi ja
kansainvilistd rakentamisen tasoa otettiin nopeasti kiinni (Laakso et al., 2014). Ensim-
miiset kansainviliset rakennushankkeet olivat Neuvostoliitossa toteutetut vesivoimalai-
tokset. Vuosina 1947-1965 rakennettiin kaikkiaan nelja voimalaitosta, joista ensimmaéiset
toimitettiin sotakorvauksina, ja loput kaupallisilla sopimuksilla. Itd-Karjalassa sijaitse-
vien voimalaitosten rakennuttajana toimi Imatran Voima Oy, ja my0ds suunnittelusta ja
toteutuksesta vastasivat suomalaiset yritykset. Ndistd projekteista saadut kokemukset ja
kontaktit voidaan katsoa olleen tarpeellinen pohjustus tuleville suurille rakennuskohteille
itdnaapurissa. (Rakentamisen kansainvélistyminen, 2005).

1950-luvulla alkoivat rakennusalan suunnittelijat ja urakoitsijat suunnata katseitaan kohti
Lahi-itad. Kansainvélisen konsultti- ja projektivientitoiminnan tueksi perustettiin yhteen-
liittymid. Rakentajat perustivat osuuskunta Finencon ja suunnittelijat Finnconsult-yhteen-
liittymén. Ndma molemmat tekivat markkinatutkimuksia Lahi-iddssd. My0s valtiovalta
kiinnitti huomiota rakennusviennin mahdollisuuksiin, Suomen Ulkomaankauppaliitto
ryhtyi 1950-luvun lopulla edistimain rakennusvientid, ja selvitti erityisesti Irakin ja Ku-
waitin markkinoita. (Laakso et al., 2014).

Léhi-idan projektiviejit olivat suomalaisen rakennusviennin pioneereja. Ensimmaéiset
vientikokeilut eivit olleet kooltaan merkittdvid suhteessa kotimaan liiketoimintaan ja
puutteet paikallisen toimintaympériston tietdmyksessd aiheuttivat myos tappiollisia pro-
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jekteja. Esimerkiksi Irakin toteutettujen projektien tuloksena saatiin kuitenkin luotua ver-
kostoja, mikd mahdollisti isoja vientiprojekteja tulevina vuosikymmenini. (Palojirvi,
2009).

3.1.2 Toiminnan kasvattaminen ja bilateraalikauppa

1960-luvulla projektivienti ldnteen laajeni useisiin Lahi-idén ja Pohjois-Afrikan maihin,
kuten Saudi-Arabiaan, Libyaan, Egyptiin ja Iraniin. 1970-luvulla elettiin Léhi-idadn vien-
nin kasvusuhdannetta. Alueen mailla ei ollut omaa rakennuskapasiteettia ja 61jyn hinnan-
nousu toi varallisuutta. (Rakentamisen kansainvélistyminen, 2005).

Oljytulojen aikaansaamasta tiettyjen maiden vaurastumisesta seki kehitysyhteistydhank-
keiden kdynnistymisestd johtuen suomalaiset rakentajat suuntasivat 1970-luvulla myos
Afrikkaan. Kehitysyhteistyohankkeet olivat usein tie- ja vesihuoltohankkeita. Suomen
kehitysapurahoin rahoitetuista projekteista saaduilla kokemuksilla ja referensseilld oli
suuri merkitys jatkoa ajatellen. (Laakso ef al., 2014).

Rakennusvienti Ruotsiin ja Norjaan oli vaatimatonta ennen 1960-luvun alkupuoliskoa.
Edulliset suhdanteet ja Suomen markan devalvointi avasivat mahdollisuuksia varsinkin
elementtiviennille. Suomalaiset rakentajat saivat Ruotsista ja Norjasta runsaasti tilauksia
1970-luvulla. Ndiden maiden tasaisempi kansantalouden kehitys tasasi sopivasti koti-
maan suhdannevaihteluita. (Laakso ef al., 2014).

Suomen ja Neuvostoliiton vilisen kaupan erityisluonne oli kaupan kahdenvilisyys (bila-
teraalisuus), joka erotti sen 1950-luvun jdlkipuoliskolta 1dhtien Suomen muusta kaupasta
(multilateraalikauppa) (Holopainen, 2014). Kaupan viisivuotinen runkosopimus méérit-
teli viennin rakennetta ja sen tasapainoa. Vuosittaisessa tavaranvaihtopoytikirjassa méa-
ritettiin tarkemmin viennin ja tuonnin rakenne ja nimettiin konkreettiset rakennusprojek-
tit. (Rakentamisen kansainvilistyminen, 2005). Bilateraalikaupalle oli ominaista, etti
suomalaiset viejdt saivat yleensd paremman hinnan Neuvostoliiton markkinoilta kuin
muualta (Eronen et al.). Suomalaiset viejdyritykset olivatkin jdrjestelmén vankkoja kan-
nattajia (Holopainen, 2014).

Rakennusvienti Neuvostoliittoon osana maiden vélistd bilateraalikauppaa alkoi ns. raja-
projekteilla 1970-luvun alussa (Viru-hotelli Tallinnaan, Padjarven metsékeskus ja Sveto-
gorskin kaapeli- ja sellutehdasprojekti). Svetogorsk-projekti jatkui lukuisten lisdisopimus-
ten kautta aina 1980-luvun alkupuolelle saakka. Namé hankkeet olivat luonteeltaan yh-
teistyoprojekteja. Suomalaisten rakentajien yhteistyOkumppaneina oli sekd ulkomaisia
ettd kotimaisia konetoimittajia ja teknologiaosaajia, ja my0s Neuvostoliittolaisia suunnit-
telujérjestojd. Svetogorsk-projektin toimintojen koordinoijana toimi Finn-Stroi. Finn-
Stroi oli suomalaisten rakennusliikkeiden yhteisyritys, jonka osakkaita olivat Rakennus-
kunta Haka, Oy Alfred Palmberg Ab, Polar-rakennusyhtio, Insindorityd Oy, Terdsbetoni
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Oy, Puolimatka Oy ja Oy Yleinen Insindoritoimisto. (Rakentamisen kansainvilistymi-
nen, 2005).

Neuvostoliittoon suuntautunut rakennusvienti kulminoituu Kostamus-projektiin. Vuosina
1977-1985 urakoitu Kostamuksen teollisuus- ja kaupunkihanke on edelleen laajuudeltaan
ja taloudellisesti Suomen ylivoimaisesti suurin rakennusvientikohde. (Laakso et al.,
2014). Suurprojektin neuvotteluihin osallistui suomalaisten puolelta Finn-Stroi. Téssd
vaiheessa Finn-Stroin osakaskuntaa laajennettiin. Uusiksi osakkaiksi tulivat Finnbotnia
Oy, Lemminkéinen Oy, Kummila Oy, Palkki Oy ja Perusyhtymi Oy. Kokonaishintatar-
jous késitti kaupungin rakentamisen, teollisuusrakennukset ja kaiken tarvittavan infra-
struktuurin. Kokonaisuudeltaan urakka oli arvoltaan yli 2,5 miljardia euroa. Kostamuk-
seen hankittiin kaikki rakennustarvikkeet ja hankinnat Suomesta. Parhaimmillaan tyo-
maalla oli tdissd 4300 suomalaista. Lisdksi satoja konsultti- ja suunnittelutoimistojen in-
sindoreja tyollistyi Suomessa. (Rakentamisen kansainvilistyminen, 2005).

Suurten bilateraalikaupan rakennusprojektien merkitys oli suuri. Projektit tyollistivit suu-
ren joukon rakentajia ja mahdollistivat yrityksille taloudellisen tuloksen tekemisen ja
oman vientitoiminnan kehittdmisen. Suuret projektit kouluttivat myds ison mééran pro-
jektitoiminnan ammattilaisia. (Rakentamisen kansainvélistyminen, 2005).

3.1.3 Toiminnan huipentuma

Léhi-iddn rakennusviennin menestyksen vuodet jatkuivat 1980-luvun puoliviliin asti.
Kilpailu urakoista alkoi tulla suomalaisille liian kovaksi aasialaisten toimijoiden tultua
markkinoille. Liséksi 61jyn hinnan romahtaminen vaikutti markkinoiden heikkenemiseen.
(Laakso et al., 2014). Toimintaedellytykset huononivat myos riskien toteutumisen muo-
dossa. Iranin ja Irakin vélinen sota keskeytti projekteja molemmissa maissa. Libyassa tu-
livat voimaan talouspakotteet. Parikymmenté vuotta kestdnyt suomalaisten rakennusyri-
tysten toiminta Lahi-iddssé oli pddttyméssi. (Rakentamisen kansainvilistyminen, 2005).

Neuvostoliiton isojen projektien jélkeen Finn-Stroin osakkaat ja joukko muita yrityksid
aloittivat oman markkinointinsa. Projektivienti itdnaapuriin laajeni ja monipuolistui no-
peasti. 1980-luvulla rakennettiin mm. asuntokylid, siltoja, rautatievarikkoja, hotelleja, va-
rastoja, autotehtaita, elektroniikkatehtaita, meijereitd ja satamia. Uudisrakentamisen li-
sdksi suomalaiset urakoivat mittavia korjausrakennus- ja entisdintikohteita. Merkittdvim-
pid toteuttajia olivat Haka, Polar-Rakennus, Perusyhtyma, Puolimatka, YIT ja Lemmin-
kdinen. Laajentuminen oli my0s maantieteellistd, Suomen rajan ldheisyydesté siirryttiin
aina ankarien olosuhteiden Siperiaan asti. Neuvostoliiton rakennusviennin huippuvuosi
oli vuonna 1983, jolloin laskutuksen arvo oli yli 500 miljoonaa euroa. (Laakso et al.,
2014). Vuosi 1983 oli toiminnan arvolla mitattuna myos koko suomalaisten rakennusyri-
tysten kansainvilisen toiminnan huipentuma (Rakentamisen tila 2030). Tdssd vaiheessa
rakennusvientid harjoittavien yritysten viennin osuus laskutuksesta oli huomattavan
suuri. Esimerkiksi suomalaisen rakennusviennin edellédkévijdksi kuvatun Perusyhtyméan
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yhtiéryhmén (Perusyhtymd, Vesto ja YIT) viennin osuus laskutuksesta oli yli puolet
1980-luvun alussa. Niistd YIT:1ld viennin osuus laskutuksesta vuonna 1982 oli jopa 60
prosenttia. (Herranen, 2012). Kuvassa 2 on esitetty suomalaisten rakennusyritysten kan-
sainvilisen toiminnan arvo vuosina 1980-1990.
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Kuva 2. Suomalaisten rakennusyritysten kansainvdilinen toiminta vuosina 1980-
1990. Perustuu ldhteeseen (RIL 224-2004).

Pohjoismaiden ulkopuolisessa Lénsi-Euroopassa suomalaiset olivat osallistuneet suhdan-
teiden ja olosuhteiden salliessa yksittdisiin hankkeisiin jo 1960- ja 1970-luvulla. Nailla
kehittyneilld ja kilpailluilla markkinoilla suomalaisilla rakentajilla oli usein vaikeuksia.
Joissain maissa rakennusmarkkinoiden toimintatavat olivat protektionistisia ja esimer-
kiksi Saksassa tiukat ja byrokraattiset rakennusmééraykset ja hyvéksyttimismenettelyt
vaikeuttivat markkinoille pdésyé. Isossa-Britanniassa pédstiin rakentamaan paperiteh-
dasta 1980-luvulla, mikd kdynnisti Lemminkaisen teollisuusrakentamisen Euroopassa.
Metsiteollisuuden hankkeissa Lemminkéinen toimi projektinjohtorakentajana. Useampi-
kin rakennusliike osallistui Espanjan Aurinkorannikon loma-asuntojen rakennushankkei-
siin 1980-luvulla. Yleisesti suomalaiset toimivat rakennuttajina ja urakoinnista huolehti-
vat paikalliset rakennusyritykset. (Laakso ef al., 2014). Aluksi lupaaville Espanjan mark-
kinoille menivét ainakin YIT, Puolimatka, Polar ja Haka aikeinaan myyda asuntoja suo-
malaisille ja eurooppalaisille asiakkaille (Rakentamisen kansainvilistyminen, 2005).

3.1.4 Muutoksen tuulet

Suomalaisten rakennusyritysten kansainvilisen toiminnan arvon kehittyminen vuosina
1990-2001 on esitetty kuvassa 3. 1990-luvulla suomalaiset rakentajat olivat vetidytyneet
Léhi-idastd. Yrityksilld oli kouliintuneita projektiviennin ammattilaisia, joten uusia mark-
kinoita etsittiin. Lihempénd Espanjassa oli kdynnistynyt loma-asuntojen rakentaminen ja
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myyminen. 1990-luvun alun laman my6td suomalaiset rakentajat vetdytyivit kuitenkin
aurinkorannikolta. (Rakentamisen kansainvélistyminen, 2005). Projektinjohto-osaamisen
turvin Lemmink&inen urakoi ICT-toimialan yrityksille teollisuuslaitoksia Euroopassa.
Jatkumoa télle olivat televerkkojen rakentaminen matkapuhelinoperaattoreille. Televerk-
koliiketoiminnasta tuli nopeasti yhtidlle rakennusviennin globaalia toimintaa. (Laakso et
al., 2014). Kiinan markkinoilla suomalaiset saivat liiketoimintaa aikaiseksi 1990-luvulla
lahinnd ympéristosektorilla. Ndmé hankkeet sisdlsivét suunnittelua, koneiden ja laitteiden
toimituksia, asennusvalvontaa ja kdyttohenkilokunnan koulutusta. Varsinaiset rakennus-
tyOt ovat jadneet kuitenkin kiinalaisille urakoitsijoille. Valtionjohdon tukema protektio-
nismi, byrokratia ja valtio- ja aluetason lakien ja sddnnosten viidakko ovat tehneet ura-
kointisektorille padsyn kdytdnndssd mahdottomaksi ulkomaisille toimijoille. (Rakentami-
sen kansainvilistyminen, 2005).
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Kuva 3. Suomalaisten rakennusyritysten kansainvdlinen toiminta vuosina 1990-
2001. Perustuu ldhteeseen (RIL 224-2004).

Tultaessa 1990-luvulle suomalaisten rakentajien iddnviennin olosuhteet olivat muuttu-
neet. Neuvostoliiton talousvaikeudet olivat lisddntyneet 61jyn hinnanlaskun my6té. Kaup-
papolitiikan muutosten my6td Neuvostoliiton rakennusmarkkinoille oli tullut kilpailuky-
kyisid yrityksid muista Euroopan maista. Bilateraalikaupan péattymiselle oli jo néhty en-
nusmerkkejd ja sen loppu koitti vuoden 1990 lopussa. Kilpailuasetelmien ja pelisdéntdjen
muuttumisen seurauksena perinteinen projektivienti paéttyi ja suomalaiset yritykset jou-
tuivat muuttamaan strategioitaan. Vendjin ja Baltian (Neuvostoliitto oli hajonnut vuonna
1991) muotoutuville markkinoille pyrittiin nyt etabloitumalla ja yhteisyrityksid perusta-
malla. (Laakso et al., 2014).

Vuonna 1990 puhjennut lama koetteli erityisen pahoin rakennusalaa. Rakennusalan kriisi
tarkoitti my0s sitd, ettd ruotsalaisille yrityksille tarjoutui mahdollisuus Suomen markki-
noille tuloon. (Herranen, 2012). 1990-luvun lama Suomessa ja Neuvostoliiton romahdus
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aiheuttivat sen, ettd useita suomalaisia kansainvélisid rakennusyrityksié joko lopetti toi-
mintansa tai ulkomainen urakoitsija osti ne. 2000-luvulla jéljelle jdéneet kilpailukykyi-
simmét yritykset pyrkivit sijoittumaan pysyvdmmin ulkomaan markkinoille kasvun li-
sddamiseksi ja kilpailukykyisen aseman syventdmiseksi. (Palojérvi, 2009).

Rakennusyritysten kansainvélisen toiminnan luonteessa tapahtui merkittivd muutos
2000-luvun alussa. Aikaisemmin kansainvilisti toimintaa harjoitettiin p4éasiassa projek-
tivientind, mutta sittemmin on tapahtunut selvd kidinne osakkuus- ja tytaryhtididen koh-
demaassa tapahtuvaan toimintaan. (Rakentamisen tila 2030). Rakennusliikkeet ja raken-
nustuoteteollisuus ovat pyrkineet etabloitumaan erityisesti Itdmeren alueelle. Liiketoi-
minnan painopiste siirtyi enemmén asuntogryndaukseen. Esimerkiksi Venéjélle perustet-
tiin asuntorakentamiseen keskittyvié tytaryhtioité ja kéytettiin huomattavia summia tont-
tien hankintaan. (Herranen, 2012).

Vuoden 2008 finanssikriisi aiheutti rakennusinvestointien lykkéyksid, toimintojen supis-
tumista ja peruutuksia maailmanlaajuisesti (Palojirvi, 2009). 2010-luvulla suomalaisten
rakennusliikkeiden kansainvélinen toiminta oli nousujohteista, kunnes kadantyi laskuun
vuonna 2015. Rakennusliikkeiden liikevaihdot ovat supistuneet erityisesti Vendjélld ja
Baltiassa. Pohjoismaissa sen sijaan litkevaihdot ovat 1dhteneet kasvuun. (Kuva 4.). Maa-
kohtaisessa tarkastelussa merkittivimmait kohdemaat vuonna 2016 olivat Venéja, Norja,
Viro ja Ruotsi. Rakentamisen kansainvilisen toiminnan kohdemaista Venijin osuus oli
suurin. Rakennusliikkeiden kansainvilisen toiminnan litkevaihdosta hieman yli kolman-
nes syntyi Vengjalld. (Kuva 5.).
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Kuva 4. Suomalaisten rakennusliikkeiden kansainvdilinen toiminta vuosina 2004-
2016 (Rakennusteollisuus RT, 2017).
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Rakennusliikkeiden kansainvilinen toiminta maittain 2016

Vuonna 2016 yhteensad 1 079 milj. €
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Kuva 5. Rakentamisen kansainvdlisen toiminnan kohdemaat 2016 (Rakennusteolli-
suus RT, 2017).

3.1.5 Tulevaisuuden nakymat

Pohjoismaisia rakennusmarkkinoita tarkastelevassa katsauksessa (Rakennusteollisuus
RT, 2018) Pohjoismaiden yhteenlaskettujen rakennusinvestointien kasvun ennustetaan
hidastuvan ja jddvén pariin prosenttiin vuonna 2018. Rakentamisen kasvun painopiste on
ollut asuntorakentamisessa, jonka ennakoidaan hiljentyvén erityisesti Ruotsissa ja Nor-
jassa. Julkiset toimitilainvestoinnit kasvavat sairaalahankkeiden ja koulujen rakentamisen
myo6téd kaikissa Pohjoismaissa. Maa- ja vesirakentaminen on kasvussa Ruotsissa ja var-
sinkin Norjassa. (Rakennusteollisuus RT, 2018). Rakentamisen miéirén odotetaan kasva-
van Euroconstruct-alueella 3,5 prosenttia vuonna 2018. Koko Euroopan tasolla rakenta-
misen ennakoidaan kasvavan myds vuosina 2018-2020. (Rakennuslehti, 15.12.2017). Ve-
ndjén talouden ndkymat ovat vuodelle 2018 ja 2019 positiiviset, tosin kasvuvauhdin en-
nakoidaan jadvin hitaaksi (Rakennusteollisuus RT, 2018). Rakennus- ja kiinteistdalan tu-
levaisuuden ndkymid tarkastelevan tutkimuksen (Metropolia Ammattikorkeakoulu,
2012) mukaan uusina markkina-alueina ja talousmahteina nousevat Kiina ja Itd-Aasia
laajemmin seké Intia.

3.2 Case-yrityksen kehityskaari

Case-yrityksen nimi muuttui 30 vuotta (mukaan laskettu Hakan aika) kestdneen toimin-
nan aikana kerran ja myos omistuspohjassa tapahtui muutoksia. Merkittidva taustavaikut-
taja oli Maa- ja vesitekniikan tuki ry. Perustettacssa Case-yritys sai nimekseen Oulun
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Maarakennuspojat Oy. Yritysjérjestelyjen myotd nimi muutettiin OMP-Yhtyméa Oy:ksi
ja vuonna 1984 se myytiin rakennuskunta Hakalle. 1990-luvun lama Suomessa koetteli
erityisesti rakennusalaa. Hakan kohtalona oli hakeutuminen konkurssiin vuonna 1994.

Tassa tutkimuksessa case-yrityksesti kdytetddn (selvyyden vuoksi) nimed OMP. Kuvassa
6 on esitetty OMP:n kotimaan ja viennin laskutus tilivuosina 1979-1983. Kaaviosta néh-
ddén liitkevaihdon kehitys tarkasteluajanjaksolla. Huomionarvoista on viennin suuri
osuus. Esimerkiksi vuosina 1980 ja 1981 viennin laskutus on suurempi kuin kotimaan
laskutus. Jotta saadaan kasitys OMP:n kokoluokasta suomalaisena rakennusyritykseni,
niin voidaan tarkastella sen ja Perusyhtymédn yhtidryhmédin kuuluneen YIT:n laskutusta
vertailuvuonna 1982. Tuolloin YIT:n laskutus oli 468 miljoonaa euroa (Herranen, 2012)
ja OMP:n laskutus oli 62 miljoonaa euroa. Tamén luvun ldhteend on kéytetty kirjaa "Men-
tiin eikd meinattu”.

Laskutus tilivuosina 1979-1983 (Me)
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Kuva 6. OMP:n kotimaan ja viennin laskutuksen kehitys. Perustuu Idhteeseen (No-
kela 2016).

3.2.1 Toiminnan aloittaminen

OMP perustettiin vuonna 1964, jolloin Suomessa elettiin jilleenrakentamisen aikaa.
Maata kehitettiin kovasti ja vallitsi rakentamisen korkeasuhdanne. Erityisesti maaraken-
nusurakoita rakennuttivat pidasiassa kunnat ja valtio. Pohjoisessa Suomessa urakoivat
Etelda-Suomen yritykset. Paikalliset maarakennusurakoitsijat olivat usein yhdella tai muu-
tamalla koneella urakoivia mies ja kone —yhdistelmid, jotka eivét pystyneet tarjoamaan
isommista urakoista vaan paatyivit alihankintaketjun osaksi. Tdhdn hakivat muutosta
OMP:n perustajaurakoitsijat Erkki Karvonen, Erkki Rissanen ja Martti Tauriainen, jotka
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yhdistivdt voimansa pééstidkseen kilpailemaan suuremmista ja kannattavammista ura-
koista. Hieman mybhemmin Reijo Holopainen tuli mukaan toimintaan toimitusjohtajan
ja osakkaan roolissa. OMP aloitti toimintansa maa- ja vesirakentajana. Sen ensimmaéiset
hankkeet olivat pienié (arvoltaan satoja tuhansia euroja nykyrahassa) tieurakoita. Yritys
sai nopeasti luotettavan toimijan maineen ja urakoiden koko kasvoi. OMP:n voidaan sa-
noa saaneen merkittdvin aseman rakentajana valtakunnallisestikin, kun se sai Tie- ja ve-
sirakennushallituksen tilaaman Helsinki-Turku-moottoritieurakan Vihdin Palojérvelta.
Toiminnan alkuaikoina OMP teki my0s vesirakennushankkeita, muun muassa satama-
hankkeita, ruoppaustditi ja sidnndstelyhankkeita. Merkittdvé urakka oli Lokan tekoaltaan
rakennustyon urakka, jonka myotd syntyivit hyvét suhteet Kemijoki Oy:66n ja Imatran
Voima Oy:60n, jotka toimivat my0s tulevien vuosien voimalaitosten rakennuttajina.

3.2.2 Toimialan laajentaminen

OMP:n toimialaan liséttiin talon- ja teollisuusrakentaminen vuonna 1968. Talonraken-
nusyksikko rakensi muun muassa toimisto- ja varastorakennuksia sekd teollisuusraken-
nuskohteita. Ensimmaéiset kohteet olivat pienid mutta kohta rakennettiin jo vaativampia
tehdasrakennuksia. Merkittévissd teollisuuskohteissa, kuten Imatran Voima Oy:n Lovii-
san ydinvoimalassa ja Outokumpu Oy:n Tornion jaloterdstehtaassa OMP toteutti perus-
tustoitd, talonrakennustditd ja vesihuoltotoitd. Julkisia rakennuskohteita olivat esimer-
kiksi sairaalat, koulut, kunnantalot ja kirjastot. Asuntorakennusosasto rakensi padasiassa
kerros- ja rivitaloja Pohjois-Suomessa mutta myos esimerkiksi Espoossa. Edelld mainit-
tujen lisdksi toimialaa laajennettiin myds vesihuoltoon. Taustalla oli vuoden 1961 uusi
vesilaki, joka edellytti kaupunkeja ja kuntia rakentamaan viemérointeja ja jitevedenpuh-
distamoja.

Maarakennuskohteiden toteuttaja kaytti yleisesti pienid koneurakoitsijoita. Isojen ja vaa-
tivien urakoiden toteutuksessa OMP tarvitsi lisdksi huomattavan mairdan omia koneita ja
kalustoa. Toiminnan laajentuessa kaluston mééri kasvoi ja perustettiin konepankki, joka
vuokrasi koneet tyomaille sisdiselld vuokralla. Kalustotoiminnan, joka sisdlsi myds eri-
koiskalustoa (paalutuskoneita, raskaita maansiirto-dumppereita, louhintakalustoa, silto-
jen telinekalustoa yms.), katsottiin olevan tarkedd toimitusvarmuuden ja kilpailukyvyn
kannalta. Koneiden korjaamista ja huoltoa varten oli konekorjaamo. Samaan yhteyteen
OMP:n péédkonttorin kanssa (Oulun Toppilaan) rakennettiin myds Konepaja vuonna
1974. Konepaja oli itsendinen tulosyksikko. Sen tarkoituksena oli turvata terdsrakentei-
den saanti teollisuusrakentamiseen. Konepajan tuotantoa meni aluksi 1dhinnd OMP:n
oman toiminnan tukemiseen. Myohemmin se toimitti tuotteitaan asiakkaille paljolti itse-
néisesti. Konepajan tuotteita olivat muiden muassa siltojen terdspalkit, rakennusten terds-
rakenteet ja alumiiniuunien terdsrakenteet, joista viimeksi mainitut menivét alumiiniteol-
lisuuden kohteisiin Ruotsissa, Norjassa, Islannissa ja Kanadassa.
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Edelleen jatkoa toimialan laajentumiseen oli Rajaville Oy:n osto vuonna 1976. Yritys-
kaupan myotd OMP sai taas uuden yksikon, joka toimitti betonituotteita. Rajavillen per-
heyritys oli perustettu vuonna 1950. Sen ensimmaisii tuotteita olivat betonirenkaat ja —
putket, joita tarvittiin kunnallistekniikan rakenteisiin. Kohta aloitettiin valmisbetonin tuo-
tanto rakennusliikkeiden tarpeisiin. Elementtirakentamisen myo6té tuotevalikoimaan tuli-
vat erilaiset betonielementit, kuten runkoelementit, ontelolaatat ja julkisivuelementit. Ra-
javille-briandi on edelleen olemassa. Rajaville Oy on nykyéén osa Parma Oy:ti (joka kuu-
luu kansainvéliseen Consolis-konserniin).

OMP:n oltua toiminnassa 10 vuotta vuonna 1974 se toteutti siis maa- ja vesirakennus-
hankkeita, voimalaitosurakoita, teollisuusrakentamista ja asuintalojen rakentamista. Li-
sdksi se toimitti Konepajan moninaisia tuotteita sekéd betonitehtaan tuotteita. Toimintaa
oli tdssd vaiheessa Suomen lisdksi naapurimaissa ja ainakin 10-vuotisesitteen lupauksen
mukaan “tulevaisuudessa kaikkialla”. Jos liiketoiminnan valintoihin liittyen esitetddn
usein kysymys “hajauta vai keskitd”, niin OMP:n strategiana vaikutti olevan niista en-
simmadinen. Pyrittiin olemaan mukana rakentamisen kaikissa osa-alueissa.

Tilikaudella 1973-1974 yhti6lla oli tyontekijoitd keskimadrin 800 henkilod. Mydhemmin
ronsyilevin OMP:n tytdryhtididen toimialoina oli muun liséksi kiinteistotoimintaa, tava-
rakauppaa, lomaosakekauppaa, kiviainesten jalostusta seké tekstiili- ja turkiskauppaa.

3.2.3 Toiminnan kansainvalistyminen

Rakennusalalle tyypillisesti suhdanteet vaihtelivat 1970-luvulla Suomessa nopeaan tah-
tiin. Maa- ja vesirakentaminen oli jo kddntynyt laskuun. Talonrakentamisen markkinat
vetivit vield kohtuullisesti. Teollisuusrakentamisen isoja urakoita oli padttynyt tai paét-
tymassd. Haasteellisen suhdannetilanteen ajamana monipuolista osaamista omaava OMP
kédnsi katseensa naapurimaiden markkinoille.

OMP:n maarakennusvienti alkoi Kostamuksen jéttiprojektista, jossa oli tarjolla runsaasti
toitd suomalaisille rakentajille. Kostamus sijaitsi rajan ldheisyydessa ja sille 16ytyi hel-
posti tydvoimaa Suomesta tyollisyyden ollessa huonontunut. Hankkeen suuruudesta joh-
tuen perustettiin yhteenliittymid. Finn-Stroi oli projektivientiyhtid, joka oli perustettu
suurten teollisuus- ja yhdyskuntaprojektien rakentamiseen, johtamiseen ja kehittimiseen
Neuvostoliitossa. Kostamuksen tarjoustoiminta oli keskitetty Finn-Stroi:lle. Yhtend yri-
tyksend Finn-Stroi:ssa oli Finnbotnia, jonka olivat perustaneet neljd rakennusliiketta:
OMP, Oulun Rakennus, Insinddrirakentajat ja Rakennusvoima. Jotta varsinaiset raken-
nustyot saattoivat alkaa, tdytyi rakentaa rautatie ja maantie Suomen rajalta Kostamuk-
seen. Tatd varten perustettiin Kostamuksen maarakennusryhmad, johon kuuluivat Lem-
minkdinen, Perusyhtymi ja Finnbotnia (jonka jasen OMP oli). Téstd hankkeesta alkoi
OMP:n maarakennusvienti.
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Kostamuksen ensimmaéisen vaiheen rakennustdiden aloitusurakka sovittiin suoraan Finn-
Stroi:n ja OMP:n kanssa. Aloitusurakkaan kuuluivat kaikki tilapéiset tyot ja laitokset var-
sinaisten urakoiden kdynnistdmistd varten. Osana tydyhteenliittymd Rakennus-Kairaa
OMP rakensi kerrostaloja Kostamuksen kaupunkialueelle. Kostamus toi rakennustdiden
liséksi tilauksia Rajavillen elementtitehtaalle. OMP:iin kuuluva Rajaville oli merkittdvin
elementtien toimittaja, sen tehdas toimitti kunnallistekniikan elementtejé, teollisuusra-
kennusten runkoelementtejd, TT-laattoja, kerrostalojen sandwich-elementtejd, julkisi-
vuelementtejd ja parveke-elementtejd. Myds Konepaja toimitti itsendisesti tuotteitaan
Kostamukseen. Kostamus oli muiden suomalaisten yritysten lailla OMP:lle hyvin tarkea.
Se pidisi kannattavaan mammuttiprojektiin ldhes vuosikymmeneksi alle 300 kilometrin
paissd padkonttorista ilman suuria omia vientiponnisteluja. Tdma oli osaltaan mahdollis-
tamassa OMP:n nopeaa kasvua ja varmaa tulopohjaa.

Samoihin aikoihin Kostamuksen kanssa OMP alkoi suunnata katseensa kohti Ruotsin ja
Norjan markkinoita. Léht6laukaus viennille Ruotsiin oli LKAB:n pelletointilaitoksen pe-
rustusurakka Svappavaarassa. Urakka toi jatkotilauksia samalta tilaajalta OMP:n konepa-
jalle myohemmin. OMP:n hyvit referenssit mahdollistivat myds elementtitoimitukset,
jotka kattoivat kaiken elementtien suunnittelusta niiden asennustoihin. Pohjois-Ruotsista
OMP:n maarakennusosasto sai myos silta- ja tieurakoita.

Norjaan perustettiin sisarliike OMP Norge A/S helpottamaan sielld urakointia. Norjassa
rakennettiin muun muassa kalanjalostustehtaita, kaivosteollisuuden kohteita ja Kautokei-
non kulttuuritalo. Néistd viimeksi mainitun urakan tappiot ja haasteelliset markkinat pro-
tektionismin muodossa olivat osaltaan myoétdvaikuttamassa OMP:n rakennusurakoinnin
loppumista Pohjois-Norjassa. Konepaja urakoi jatkossakin hyvélld menestyksella eri puo-
lilla Norjaa.

Vuonna 1976 OMP:n hallitus oli tehnyt strategisen padtoksen Lihi-iddn ja Afrikan mark-
kinoille ldhtemisestd. Ajavana voimana oli tdimén markkina-alueen kova kysynti ja ura-
koiden vihentyminen kotimaassa. Muutamaa vuotta myohemmin aloitettiin ensimmadiset
projektit 6ljyn hinnannousun vaurastuttamissa Saudi-Arabiassa ja Libyassa. Niissd
maissa tydskenteli suurimmillaan 120 lansimaista toimihenkil6d ja 64 tyontekijad. Tamén
lisédksi OMP:n palkkalistoilla oli 1120 niin sanottua TCN (Third Country National) tyon-
tekijdd. Kun esimerkiksi Kostamuksessa kaikki tyotekijét tulivat Suomesta, niin nyt ndin
oli ainoastaan erikoistdiden ammattimiesten tapauksessa. Merkittdvimmat Saudi-Arabian
ja Libyan urakat olivat meijeri (avaimet kdteen-urakka), vaatetehdas, jatevedenpuhdista-
moja, maanalaisia vesisdiliditd, huolto- ja koulutuskeskus seké asuinrakennuksia.

Kuvassa 7 on esitetty karttakuva OMP:n kansainvélisestd toiminnasta. Joissakin koh-
teissa, kuten esimerkiksi Nigeriassa, Skotlannissa ja muutamissa Kaukoidén maissa toi-
minta rajoittui tunnusteluihin, yhteistydkumppaneiden etsintdin ja tarjousten jattimiseen
ilman ettd projekteja konkretisoitui. Kaakkois-Aasian markkinoistakin OMP:n vienti-
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osasto teki selvityksid 1980-luvun puolivélissd. Tdimén alueen maiden rakennusbuumi tu-
lisi kuitenkin alkamaan vasta hieman my6hemmin, joten projektivientid ei toteutunut. Li-
sdksi tdssd vaiheessa OMP:lla oli uusi omistaja (Haka), jonka johto ei vaikuttanut ole-
maan valmis tekeméén paatoksia kaukoviennin puolesta.

OMP:n kansainvilistymisen syiden taustalla oli miti ilmeisemmin kasvustrategia ja toi-
saalta kotimaan suhdanteiden huonontuminen. Selittdvana tekijana oli liséksi yrityksen
osaomistajan Maa- ja vesitekniikan tuki ry:n johtohenkiléiden mydnteinen asenne raken-
nusvientiin. Takavuosien kertomuksista vélittyy myos OMP:n johdon huoli tyopaikkojen
puolesta kotimaan markkinoiden hiljetessa.

OMP NORGE A/S

Alta

o Kautokeino

Lokka NEUVOSTOLITTO
. Norilsk

Kemijoki

OMP-ITEC A/S

Tyssedal

Tallinna
MALESIA
BRUNEI
SINGAPORE
FILIPPINIT

Beida, Gharyan OMP ARABIA LTD
SAUDI-ARABIA
OMP NIGERIALTD Jubail, Riad,
NIGERIA Yanbu, Al Khobar

Kuva 7. Karttakuva OMP:n kansainvdlisestd toiminnasta. (Nokela, 2016).

3.2.4 Kansainvalistymisen haasteet

Vuosikymmenten takaiseen pienen rakennusyrityksen kansainvélistymiseen liittyy lukui-
sia haasteita. Monissa vientikohteissa, ellei kaikissa yhteisen kielen 16ytdminen oli vai-
keaa. Pohjoismaissa parjattiin kutakuinkin omin avuin mutta Neuvostoliiton projekteissa
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tarvittiin usein tulkkeja, joiden osaaminen oli monenkirjavaa noihin aikoihin. Kaukovien-
nin kohteissa toimihenkildiden englannin kielen taito oli monesti riittdvélla tasolla. Usein
mainitut kulttuurierot tulevat esille kuvauksissa. Kulttuurien ja tyoskentelytapojen yh-
teensovittaminen vaati kérsivillisyyttd ja tahtoa. Ruotsissa ja Norjassa ndma tekijit eivit
olleet merkittdvassa roolissa. Operatiivisia haasteita ndistd kohteista 16ytyi kuitenkin lo-
gistitkan osalta. Materiaalikuljetuksia rajoittivat pohjoisen luonnonpuistojen tarkat sdén-
nokset ja joskus kuljetusyhteyksien puuttuminen kokonaan, jolloin jouduttiin turvautu-
maan helikoptereihin.

Joissain tapauksissa tormaittiin myds protektionismin kaltaiseen vastustukseen kohde-
maan omien urakoitsijoiden ja muiden tahojen puolelta. Seurauksena oli esimerkiksi pé-
tevyysvaatimusten muuttumista, erilaisten urakoitsijaluokitusten hankkimista ja paikalli-
sen tyovoiman kdyton vaatimista. Joissain tapauksissa tarjouspyynndélld ulkomaiselle ura-
koitsijalle (OMP) haluttiin vain saada vain kédypa hinta selville, jonka jélkeen tilaajankin
intresseissi oli ensisijaisesti sopia paikallisen urakoitsijan kanssa, kunhan hintatasoa oli
pudotettu.

Erés haasteellinen seikka vientiprojekteissa oli puutteellinen tiedonkulku. Nykyisen kal-
taisia tietoliikenneyhteyksii ei ollut kiytettdvissd. Urakoiden tarjoaminen, urakoiden ra-
kentaminen ja kustannusten seuranta tiytyi onnistua ilman séhkoisié tietojenkasittelytyo-
kaluja ja tietoliikennettd. Puhelimitse ja teleksilla tapahtuva tiedonsiirto merkitsi joissain
tapauksissa vuorokausien viiveitd tiedonkulussa.

Liiketoiminnan kannalta haasteita varsinkin pienelle yritykselle aiheutti erityisesti vien-
titoiminnassa kiyttdpddoman saanti, joka ei aina onnistunut pelkéstién tulorahoituksella.
Pankit ja rahoituslaitokset olivat ainakin noina aikoina vaativia vakuudeksi kelpaavan
omaisuuden suhteen. Vaikkakin harvoin, niin projektit olivat joskus myos tappiollisia
(erindisistd syistd). Esimerkiksi mittavat tappiot atheuttanut Kautokeinon kulttuuritalon
rakennusurakka oli sisdltdnyt runsaasti urakoitsijasta riippumattomia ylldtyksié ja ollut
muutenkin haastava (lihdemateriaali ei anna yksityiskohtaisempia syitd). Seuranneiden
lisdtoiden jalkikéteen esitettyja laskutuksia ei hyvéksytty tilaajan puolelta. Sen aikaisia
urakkasopimusten ehtojen sisdltdd voi vain arvailla.
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4. HAASTATTELUTUTKIMUS

4.1 Haastattelututkimus tutkimusmenetelmana

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuodoista. Kun halutaan kuulla ihmisten mie-
lipiteitd, keridtd tietoa, kdsityksid ja uskomuksia tai kun halutaan ymmaértas, miten he ar-
vottavat tapahtumia, on luonnollista keskustella heididn kanssaan. Haastattelu muistuttaa
keskustelua monella tapaa. Molempiin siséltyy kielellinen ja ei-kielellinen kommunikaa-
tio, jossa valittyvit ajatukset, asenteet, tiedot, mielipiteet ja tunteet. Haastattelu on sosi-
aalinen vuorovaikutustilanne, jonka haastattelija on pannut alulle tavoitteena saada tutki-
muksen kannalta merkityksellistd tietoa. Haastattelun tulos on siis seurausta haastattelijan
ja haastateltavan yhteistoiminnasta. Tavoitteena on kerété sellainen aineisto, jonka poh-
jalta voidaan luotettavasti tehdé tutkittavaa ilmiota koskevia paédtelmid. Tuloksena on
kuva jostakin, vaikkakin epétdydellinen sellainen. (Hirsjarvi et al., 2001).

Tutkimushaastattelun eri lajit eroavat toisistaan ldhinné strukturointiasteen perusteella.
Eroja syntyy siitd, miten kiinteésti kysymykset on muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija
jasentdd tilannetta. Strukturoidussa lomakehaastattelussa kysymysten ja viitteiden muoto
ja esittdmisjarjestys on tdysin médritty. Strukturoitu haastattelu on usein helppo toteuttaa,
vaikeutena on ldhinnd haastattelulomakkeen ja kysymysten muotoilu. Strukturoimatto-
mia haastatteluja ovat muun muassa avoin haastattelu, kliininen haastattelu ja syvdhaas-
tattelu. Nadmé haastattelut muistuttavat hyvin paljon keskustelua, jossa edellinen vastaus
vaikuttaa seuraavaan kysymykseen. Yleensd aiheen méérittely on véljaa ja aiheesta toi-
seen siirtyminen tapahtuu haastateltavan ehdoilla. Puolistrukturoiduille menetelmille on
ominaista, ettd jotkin haastattelun ndkokohdat on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. Tee-
mahaastattelussa, joka luokitellaan puolistrukturoiduksi haastatteluksi, ollaan yleensa
kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta ja —ominaisuuksista sekd hypoteesien
l6ytdmisestd, ei niinkd4n ennalta asetettujen hypoteesien todentamisesta. Teemahaastat-
telu siséltdd hahmotelman siitd, mitd kysyd, mutta ei tarkkarajaista suunnitelmaa siité,
miten kysyé sitd. Haastattelutilanne muistuttaa enemmin keskustelua kuin tarkasti en-
nalta laadittua kysymys kysymykseltd etenemistd. Kuitenkin kysymyksilld on tarkeé rooli
haastattelun toteutuksessa. Teemahaastattelun suunnitteluun kuuluu tirkedné tehtdvéna
haastatteluteemojen méairittiminen. (Hirsjérvi et al., 2001).

4.1.1 Teemahaastattelun teema-alueet

Teemahaastattelun haastattelurunko muodostuu yksityiskohtaisen kysymysluettelon si-
jaan teema-alueluettelosta. Teema-alueet edustavat tutkittavia ilmioité ja niitd kuvaavia
peruskisitteitd. Haastattelutilanteessa teema-alueet tarkennetaan kysymyksilld siten, ettd
sekd tutkija ettd haastateltava toimivat tarkentajana. Teema-alueiden pohjalta keskustelua
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jatketaan ja syvennetddn niin pitkélle kuin tutkimusintressit edellyttivit ja haastateltavan
edellytykset sallivat. (Hirsjarvi et al., 2001). Tdméan tutkimuksen haastatteluteemoja oli-
vat:

e Kansainvélistymisen syyt

e Kansainvélistymisstrategia

e Tarjoustoiminnassa menestyminen

e Ulkomaisen projektin toteutuksessa menestyminen
Kannattavan vientitoiminnan edellytykset
Kansainvélistymisen haasteet ja ongelmat
Kansainviélistymisen riskit

Rakennusviennistd opittua.

4.2 Teemahaastatteluiden kuvaus

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutkimuksessa kéytettédva haastattelulaji oli
teemahaastattelu. Haastattelut olivat luonteeltaan avointa keskustelua. Haastattelun run-
kona toimi teema-alueluettelo, jota tiydennettiin tarkentavilla kysymyksilld. Haastatte-
luissa huomioitiin joustavuuden periaate, eli pyrittiin jattiméén tarpeeksi liikkumavaraa
tilanneratkaisujen tekemiseen. Eri haastateltavien tapauksissa kysymykset ja niiden jar-
jestys saattoivat vaihdella. Pyrkimyksena oli, ettd haastateltavat pystyivit vastaamaan va-
paasti ja omin sanoin. Haastatteluiden osallistujille annettiin my6s mahdollisuus kysy-
mysten esittdmiseen.

Haastatteluihin osallistui yhteensd kahdeksan thmistd. Haastateltavat valittiin diplomi-
tyon ohjausryhmissd. Haastatteluihin osallistujista viisi ensimmadistd olivat entisid
OMP:n tyontekijoitd. Heidén lisdkseen haastateltiin kahta henkild4, joilla oli kokemusta
rakennusyrityksen kansainvilisestd toiminnasta jokseenkin samalta ajanjaksolta. Toisella
heisti oli pitkd ura Lemmink&isessi ja toisella pitkd ura YIT:ssd. Viimeisend haastateltiin
vield henkild4, jolla oli tuoretta kokemusta rakennusyritys Lemmink&isen kansainvali-
sestd toiminnasta. Viimeistd haastattelusta pyrittiin saamaan késitysté sithen, missd méaa-
rin aikaisempien vuosikymmenten kokemukset ja taidot heijastuvat nykypdivaan. Lu-
vussa 5.1 kisiteltdvistd aineistoanalyysistd pyrittiin myos saamaan tidhén lisdinformaa-
tiota. Haastateltavien nimet ja tehtivét on esitetty taulukossa 4. Taulukossa on mainittu
tdmén tutkimuksen kannalta kunkin haastateltavan oleellisin tehtdvd. Ensimmaéinen haas-
tattelu toteutettiin Oulun yliopiston Tellus Innovation Arenan neuvotteluhuoneessa. Nelja
muuta OMP:n haastattelua pidettiin haastateltavien kotona Oulussa ja Kempeleessi. Kah-
den seuraavan haastattelun paikkana oli RIL:n Helsingin toimiston neuvotteluhuone. Vii-
meinen haastattelu tapahtui neuvotteluhuoneessa toimistorakennus Dixissd Tikkurilassa.
Haastattelut nauhoitettiin kayttdmaélla digitaalista sanelukonetta. Nauhoitettua haastatte-
lumateriaalia ei litteroitu kirjalliseen muotoon kokonaisuudessaan, vaan ainoastaan oleel-
lisimmat péddkohdat kirjattiin ylos. Haastatteluista saadun aineiston kokonaiskesto oli 15
tuntia ja 28 minuuttia. Haastatteluiden keskimaardinen kesto oli 1 tunti ja 56 minuuttia.
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Taulukko 4.  Teemahaastattelun osallistujien tiedot.

Haastattelu | Nimi Yritys Tehtavét
1 Tapio Kankkunen | OMP Talousjohtaja
2 Raimo Nurmela OMP Vientijohtaja, NL, Ruotsi, Norja,

Saudi-Arabia ja Libya

3 Pentti J. Aula OMP Aluejohtaja, Saudi-Arabia, toimi-
tusjohtaja, OMP Arabia Ltd

4 Eero Puttonen OMP Projektipaillikko, Saudi-Arabia
5 Olavi Lohi OMP Vientijohtaja
6 Lauri Palojarvi Lemminkdinen | Yhtion kansainvalistiminen, Irak,

Nigeria, Liberia ja Kenia

7 Mikko Rekola YIT Kansainvilisen toiminnan johtaja

8 Timo Kohtaméki | Lemminkiinen | Toimitusjohtaja 2009-2014

Haastattelijan ndkokulmasta haastatteluiden pitkd kesto oli jossain madrin haastavaa.
Haastattelujen aikana keskustelu ajautui ajoittain hieman pois varsinaisesta aiheesta. Toi-
saalta haastatelluilta saadut laveat ja ronsyilevét vastaukset antoivat haastattelijalle kési-
tyksen siitd, mika oli rakennusviennin ajan kuva muutamia kymmenié vuosia sitten. Po-
sititvisena ongelmana voidaan pitdé haastatteluista saatua runsasta materiaalia. Haastat-
telijan arvion mukaan tutkimuksen tulokset syntyivét tarinoiden kautta. Niitd kertomalla
kymmenid vuosia vanhat asiat palautuivat muistiin. Ajoittain tarinoita muisteltiin hyvin-
kin yksityiskohtaisesti.

4.3 Teemahaastattelututkimuksen tulokset

4.3.1 Kansainvalistymisen syyt

Kenties tarkeimpénd syynd OMP:n kansainvélistymiseen haastatteluista nousee kotimaan
rakentamisen huono suhdannetilanne. Suomessa rakentaminen hiljeni 1970-luvun laman
myo6td. Kotimaan projektien padttyessd hyvii tulosta tehnyttd ja ammattitaitoista projek-
tihenkilostod alkoi vapautua. Yrityksen johto halusi etsid vaihtoehtoa irtisanomisille. Li-
sdksi perinteisissd kotimaan urakkakohteissa oli kova kilpailu. Puttonen kertoi, kuinka
jossain vaiheessa OMP:n Konepajaan tuli kielitaitoinen johtaja, jolla oli ndkemys, ettd
Pohjoismaissa oli kilpailutilanteen kannalta paremmat mahdollisuudet kuin Suomessa.
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Lohen mukaan tarkedd roolia OMP:n kansainvélistymisen syita selittdessa esittavit myos
yrityksen johdon ennakkoluulottomuus ja kiinnostus rakennusvientiin. Liséksi laajentu-
minen, kasvu ja monipuolistuminen olivat luonnollista nuorekkaassa organisaatiossa.
Myos yrityksen tyontekijit olivat halukkaita saamaan uusia kokemuksia.

”OMP:ssdhén se oli kaikki toiminta semmoista projektikohtaista ja innovatiivista
ja innostuttiin herkésti ja aina katsottiin uutta.” (Lohi)

Erddna selittdvdni tekijand OMP:n kansainvélistymiseen mainittiin muiden suomalaisten
rakennusliikkeiden esimerkki. Nurmelan mukaan esimerkiksi YIT:n ja Vesi-Pekan koke-
mukset rohkaisivat kdynnistimiin vientid Lahi-itddn. Nurmela esitti kaukovientiin 1dh-
don syyni tai oikeammin mahdollistajana pitkdkestoisen ja kannattavan Kostamus-pro-
jektin tuottamat taloudelliset resurssit.

Lemminkéisen kansainvilistymisen syiksi Palojérvi esitti muun muassa sen, ettd koska
suomalaisen rakennusviennin péétekiji YIT kansainvilistyi, niin muutkin rakennusyri-
tykset halusivat tehdd niin. Se oli siis tavallaan muotia. Téarkein syy oli kuitenkin Lem-
minkdisen pyrkimys kasvuun. Titd selitti osaltaan sen ajan johtamisoppi: jos ei kasva,
niin kuolee. Lisdksi yrityksen johdossa vaikutti ihmisii, joilla oli henkilokohtainen kiin-
nostus kansainvilistymiseen. Myds Lemmink&isen kansainvélistymisen iso mahdollistaja
oli Kostamus-projekti. Palojérvi spekuloi, ettd ilman Finnstroin tuottoja yrityksen omis-
tajat olisivat ajatelleet asiaa huomattavasti varovaisemmin. Palojdrven mukaan 1980-lu-
vulla tuli lisdksi uusi ajattelutapa, jonka mukaan koko yhtion kilpailukyky kehittyy sen
antautuessa avoimeen kansainvéliseen kilpailuun.

”Lemminkaiselld tuli tima selvisti timad, ja se oli tatd porterilaisuutta, ettd kasvun
lisdksi tahdatdédn kilpailukyvyn kehittdmiseen.” (Palojdrvi)

Rekola kertoi, ettd selked syy YIT:n kansainvilistymiseen oli se, ettd yritykselld oli halua
kasvaa mutta toisaalta kotimarkkina oli pieni. Téssd vaiheessa oli luonnollista etsiéd kas-
vua muualta. Liséksi esille tuli jdlleen 1970-luvun lopun suhdanteiden muuttuminen Suo-
messa. Rekola mainitsi syyksi myds sen, ettd vuosikymmenien aikana YIT:lle oli kehit-
tynyt osaamista monella rakentamisen osa-alueella, erityisesti infrassa ja vesihuoltotek-
niikassa. Oljytulojen vaurastuttamat uudet markkinat avasivat uusia mahdollisuuksia.
Néissd maissa investoitiin voimakkaasti ja siten YIT:n osaamiselle oli kova kysynta.

”Kylld suhdanteilla oli aika paljon siihen asiaan todella merkitystd.” (Rekola)

Kohtamaéki, jolla on siis tuoreinta nikemystd kansainvalistymisestd, 10ysi Lemminkéisen
kansainvilistymiseen neljd merkittdvdad syytd: Haettiin laajempaa kotimarkkinaa, missi
suhdannevaihtelut olisivat vihdisempid. Toiseksi puolustettiin omaa asemaa kilpailuken-
tassd. Liséksi haluttiin palvella asiakasta sielld missé ikind asiakas rakentajan palveluja
tarvitsi. Kasvu ja tuloksen tekeminen olivat Kohtaméden mukaan tietenkin aina se perus-
syy kansainvilistymiseen. Suomen kalliorakentamismarkkinat olivat pienet, ja niille oli
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tyypillistd suuret heilahtelut. Lemmink&inen ldhti Ruotsiin 1dht6kohtaisesti markkinavo-
lyymia tasaamaan. Asfalttiliiketoiminnan osalta Ruotsiin mentiin erdénlaisena vastais-
kuna. Isot pohjoismaiset toimijat alkoivat tulla Suomen markkinoille ja Lemminkdinen
halusi vastavuoroisesti olla ldsnd heidin kotimarkkinallaan. Ei voinut toimia pelkéstiddn
Suomen markkinoilla, jossa myds ulkomaiset kilpailijat toimivat. Vaarana oli niin sano-
tusti kutistuminen kuoliaaksi. Lemminkéisen (Lemcon) projektivientid selitti puolestaan
pitkdlti suomalaisten asiakkaiden palveleminen niiden rakennusinvestointien toteuttami-
sessa ulkomailla.

4.3.2 Kansainvalistymisstrategia

Puttonen kuvaili OMP:n rakennusviennin kehittymistd siten, ettd aluksi toimittiin Poh-
joismaissa ja Neuvostoliitossa, sitten Lahi-iddssd, minka jélkeen kuroteltiin vieldkin kau-
emmaksi. Kuten kirjallisuusosiossa kerrottiin, L&hi-id4n ja Afrikan markkinoiden osalta
tehtiin strateginen péatds lahted Saudi-Arabiaan ja Libyaan. Puttosen mukaan ndiden mai-
den lisdksi myds Nigeriaan oli ldhetetty tunnustelijat aikaisemmin. Hén kertoi, ettd mark-
kinoita ei erityisemmin kuitenkaan tutkittu, eikd varsinaista strategiaa ollut. Puttonen jat-
koi, ettd myohemmin Lahi-iddn markkinoiden hiipumisen jdlkeen tutkittiin Kaakkois-Aa-
sian markkinoita ja niitd tutkittiin paremmin. Lohi oli samoilla linjoilla Puttosen kanssa,
hinen mukaan OMP:ssi ei tehty laajoja strategisia selvityksid ja tutkimuksia. Lahi-itddn
paitettiin mennd silld perusteella, ettd joku (suomalainen rakennusyritys) siellé oli ja me-
nestyi. Lohi lisési vield, ettd valituilla kohdemarkkinoilla haluttiin investoida nykyaikai-
seen yhteiskuntaan. Liséksi sielld oli rahaa ja sielld oli pulaa osaajista ja toteuttajista eli
kilpailu oli rajallista. Aulakin sanoi, ettd OMP léhti Saudi-Arabiaan koska sielld oli 6ljy4,
alhainen infrastruktuuri ja pula rakentajista. Libyan valintaa hén selitti silld, ettd Vesi-
Pekka (OMP:n sisaryhtid) oli ollut sielld jo muutaman vuoden. Aula kertoi, ettd Lahi-iddn
markkinoita seurattiin Suomesta késin. Samansuuntaisesti Kankkunen sanoi, ettd kohde-
markkinoista kerittiin tietoa lehdistosti ja ulkoministeriostd. Kankkusen mukaan kohde-
maiksi valittiin Saudi-Arabia ja Libya, koska ei haluttu laajentua liiaksi. Liséksi haluttiin
vilttdd sotariskimaita, joten esimerkiksi Irakiin ja Iraniin ei ldhdetty ollenkaan. My6s Ni-
geria arvioitiin liian vaikeaksi maaksi.

”Ei siind tehty semmosia laajoja strategisia selvityksié ja tutkimuksia. Se oli vahin
semmosta, ettd ldhetddn nyt tuonne kokkeilemmaan...ettd katottiin jos sielld joku
jo oli ja nidki, ettd sielldhdn rupeaa menestymaiin, niin ldhettiin mukkaan...ettei
menty ihan sanotaan kirkiyksikossé.” (Lohi)

Puttonen kertoi tdhdn teemaan liittyen vientiosaamisen ostamisesta OMP:n Konepajaan.
Ruotsin vientid harjoittanut yritys ostettiin ja siitd tuli Konepajan asennusosasto, joka
toimi pidasiassa Ruotsissa ja Norjassa.
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Tarjottujen projektien painopiste oli muualla kuin perinteisissé urakkakohteissa. Aulan,
Nurmelan ja Puttosen mukaan OMP:n tarjoamiksi projekteiksi valikoitui erityisesti eri-
koisosaamista vaatimat jitevedenpuhdistamoprojektit. Puttonen mainitsi myos kaivoste-
ollisuuden alumiiniuunit ja Libyan meijeriprojektin. Tilaajien valikoitumisen osalta kes-
kityttiin melko kapeaan joukkoon asiakkaita ainakin Lahi-idéssd ja Pohjois-Afrikassa.
Kun investoivat valtion organisaatiot oltiin 16ydetty (Saudi-Arabiassa Royal Comission
for Jubail and Yanbu ja Libyassa Ministry of Light Industry), kohdistettiin tarjoustoiminta
1ahinnd néihin.

Kilpailutilannetta eri maissa epdilemadttd arvioitiin. Lohen mukaan esimerkiksi Irakissa
néhtiin olevan runsaasti ulkomaisia toimijoita eli kilpailutilanne oli sielld huonompi. Miti
tulee kilpailija-analyysiin, niin ainakin Aulan ja Kankkusen kertoman mukaan kilpailijoi-
den toimintaan ei juurikaan kiinnitetty huomiota, vaan keskityttiin omaan toimintaan.
Usein ei myoskéén tiedetty, ketké projekteista kilpailivat.

Kansainvilistymisen muodoista puhuttaessa Puttonen kertoi, ettd L&hi-itdin mentiin
aluksi projekteja tarjoamaan. Hianen mukaan projektivienti oli luonnollinen tapa aloittaa
toiminta. Myohemmin oli jarkevimpad perustaa paikallinen yritys. Ndissd oudoimmissa
maissa tdytyi olla paikallinen partneri, joka tunsi maan. Puttonen korosti paikallisen part-
nerin tarkeytti jo projektivientivaiheessa.

Palojérvi kertoi Lemminkéisessd kehitetystd suppiloteoriasta, jossa tarjottavien hankkei-
den ominaisuudet kuvattiin kapenevassa suppilossa. Hankkeita arvioitiin yrityksen kil-
pailukyvyn kannalta ensin karkeassa seulassa. Seulaa tihennettiin ja lopulta tarjottavaksi
tuli vain sellaisia projekteja, jotka olivat hyvid Lemminkéiselle. Kohdemarkkinan seu-
ranta oli Palojdrven mukaan edellytys kansainvilisen strategian toteuttamiselle. Kohde-
markkinan seurantaa oli jo ennen kuin puhuttiin varsinaisesta strategiasta, ja se muuttui
ajan myotd systemaattiseksi. Joukko kohdemaita valittiin karkealla kddelld ja niisté teh-
tiin kirjoituspdytitutkimus (desk research). Kohdemaan eduiksi maédriteltiin muun mu-
assa oikeanlaisen hallinnon olemassaolo ja se, ettd maassa pérjdsi englannin kielella.
Lemminkiinen alkoi my0s ensimmaisten joukossa hydodyntidd ulkopuolisia palvelun tar-
joajia ndiden perustutkimusten hankinnassa. Maihin, joissa arvioitiin voivan toimia, 14-
hetettiin ihmisid tekeméén kenttdtutkimuksia (field research). Kenttdtutkimusten perus-
teella lopulta péétettiin voiko maassa ruveta tarjoamaan jotain. Varsinaisesta kansainvé-
listymisstrategiasta voitiin puhua 1970- ja 1980-luvun vaihteessa. Palojdrvi listasi Lem-
minkdisen kansainvélistymisen padkeinoiksi CM-konseptin (Construction Management)
kayton, tiettyihin asiakkaisiin erikoistumisen sekd yrityksen infraosaamisen tunnistami-
sen kilpailuetuna.

YIT:n strateginen suunnittelu oli Rekolan mukaan erittdin systemaattista 1980-luvulta
lahtien. Kyseessd oli jatkuva prosessi, jossa strategiaa tarkasteltiin vuosittain ja se tahtési
eteenpdin kolme vuotta. Koko yrityksen strategian lisdksi eri yksikoilld oli oma strategi-
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nen suunnittelu, joka keskittyi sen yksikdn toiminta-alueeseen, markkinaan, maakohtai-
seen kilpailuasetelmaan ja tulevien potentiaalisten projektien kartoitukseen. Tdma koros-
tui 1990- ja 2000-luvulla, kun YIT etabloitui paikallisyrityksiin. Ne tekivdt markkina-
alueensa kohdalta strategian, joka nivoutui koko yrityksen strategiaan. Lahi-itddn ja Af-
rikkaan oltiin perustettu eri maihin aluekonttoreiden verkosto jo aikaisemmin tehtavéndén
tukea projekteja. Tuolloin etabloitumisaste oli yleisesti ottaen matala. Saudi-Arabiaan
kyllakin perustettiin jo 1970-luvun lopulla yhteisyritys paikallisen toimijan kanssa. Yh-
teisyritys toteutti 1980-luvulla menestyksellisesti kolme merkittédvda viljasiiloprojektia
hyodyntden molempien partnereiden resursseja ja osaamista. (Myohemmin bisnesmah-
dollisuuksien heiketessé yhteisyritys purettiin hallitusti ja riidattomasti.) 1990-luvun lop-
pupuolella Baltiassa ja Vendjdlld syntyi markkinaa yksityisille asiakkaille myytédvista
asunnoista. YIT:n strateginen kehitys meni sithen suuntaan, etti gryndausbisneksesté tuli
merkittdva osa osaamista. Ja jos markkinoilla halusi toimia, niin piti muuntautua, piti pai-
kallistua. Projektivientikonseptilla, joka oli aktiivista koko 1990-luvun, ei olisi saanut
kuin harvoja erikoistoitd. Téassd vaiheessa paikallisia yrityksid perustettiin yritysostoin.
Haluttiin valmiita yrityksid, jotka toimivat jo markkinoilla ja olivat riittdvin kokoisia.
Lisdksi niisséd yrityksissd tdytyi olla sekd osaamista ettd kasvu- ja kehityspotentiaalia.
Yritysostojen kautta péadstiin markkinoille mahdollisimman nopeasti ja pédstiin markki-
noiden sisdkehélle. Kohdemarkkinoiden seuranta oli paikallisten yritysten avaintoimin-
taa. Projektivientitoiminnan yhteydessd kohdemarkkinan seurantaa tehtiin Rekolan mu-
kaan kaikista mahdollisista kanavista ja paikan pailld kdymalld. Aluekonttoriverkosto
palveli titd toimintaa seuraamalla ldhialueiden markkinoita. Tietoa haettiin esimerkiksi
paikallishallinnosta, suurldhetystdistd, maailmanpankista ja partneriverkostosta. Esimer-
kiksi Vendjdlld YIT:n kilpailijoita asuntogryndauksessa olivat paikalliset urakoitsijat.
Paikallistumisen lisdksi sen piti erottautua kilpailijoista erilaisella konseptilla ja erilaisella
brindilld. Paikallisiin kilpailijoihin verrattuna YIT:114 oli esimerkiksi erilainen laatuajat-
telu ja asiakkaille tarjottiin myds apua asuntoluototuksen jarjestdmisessa.

”Kylld kansainvilinen toiminta niin kuin kaikki toiminta, on se sitten pelkkaé ko-
timaan tai muuta, niin vaatii paljon strategista suunnittelua.” (Rekola)

Kohtaméki kuvasi Lemminkéisen projektiviennin strategiaa siten, ettd palveltiin suoma-
laista asiakasta sielld, minne se ikind sitten menikin. Esimerkiksi Nokian ja Koneen sekd
metsdteollisuuden ja energiateollisuuden rakennusinvestointien perdssid mentiin kaukai-
siinkin maihin, joihin Lemminkdiselld ei ollut jarkevéd perustaa omaa yhtiotd ja etabloi-
tua. Lemminkéisen roolina oli toimia ndissd hankkeissa projektinjohtorakentajana. As-
falttiliiketoiminnan osalta strategiana oli puolestaan etabloituminen Ruotsiin, Norjaan ja
Tanskaan. Tamé tapahtui joko ostamalla yritys tai perustamalla oma yhti6. Kallioraken-
tamista Lemminké&inen harjoitti Ruotsissa mutta Suomesta kisin. Kohdemaan valintaan
vaikutti se, ettd Ruotsissa oli suurin piirtein samankaltaiset toimintaolosuhteet. Esimer-
kiksi kallioperd, sopimusasiakirjat ja olosuhteet olivat samankaltaisia kuin Suomessa. Li-
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saksi paikallisilla urakoitsijoilla ei ollut juurikaan kilpailuetua: Pohjois-Ruotsin kohtei-
siin oli yhtéldiset logistiset vaatimukset eteldssa sijaitseville ruotsalaisyrityksille. Lem-
minkdiselld oli etuna joustavampi tyovoima ja hieman pienemmadt palkkakustannukset.
Mitd tulee kohdemaiden markkinaselvityksiin, niin Kohtaméki totesi niiden tekemisen tai
teettdmisen aika yksikertaiseksi ja mekaaniseksi tehtdviksi. Markkinoiden lisdksi selvi-
tyksid oli tarve tehda yritysostoja varten. Néitd palveluja tarjoavat esimerkiksi investoin-
tipankkiirit, jotka toimittavat kaikki tarvittavat tiedot kohdeyrityksen koosta, liikevaih-
dosta, kannattavuudesta, johdosta ja omistuksesta.

Kohtaméki néki, ettd etabloituminen ostamalla kohdemaasta on kaikessa tavanomaisessa
rakentamisessa oikea kansainvilistymisen muoto. Ostettavan yrityksen olisi oltava riitta-
vén 1so ja erityisesti silld oli oltava riittdvin kyvykés johto, joka kykenee kasvattamaan
ja kehittdmiin toimintaa. Yhteisyrityskuviot eivét ole Kohtamien mukaan missdédn ni-
messd huono vaihtoehto. Kuitenkin hinen arvionsa oli, ettd ne eivét ole lopullisia olo-
muotoja, vaan enemméinkin véliaikaisia ratkaisuja, erdénlaisia ponnahduslautoja. Joka ta-
pauksessa yhteisyritys tuo toimintaan jonkinlaista hitauskerrointa.

4.3.3 Tarjoustoiminnassa menestyminen

Tarjoustoiminnassa menestymiseen liittyen haastateltavilta kysyttiin projektien toteutus-
henkil6iden osallistumisesta tarjouslaskentaan. Puttosen mukaan toteutushenkildsto py-
rittiin ottamaan mukaan tarjouslaskentaan ainakin jossain laajuudessa. Aula kommentoi,
ettd tieto kulki projektien toteuttajilta tarjouslaskentaan. Nurmela ndki asian siten, ettd
projektihenkildsto laski itselleen projekteja. Lisdksi Nurmela sanoi, ettd jos ei ole ym-
marrysté toteutuksesta, seurauksena on laskenta keskiméaariisilld hinnoilla. Télloin help-
pojen projektien hinta muodostuu liian kalliiksi ja vaikeiden projektien hinta muodostuu
liian halvoiksi. Tarjoustoiminnassa menestymisessd Lohi piti tdrkeédnd mahdollisimman
hyvén asiantuntijaryhmén saamista kasaan ja laskennan toteuttamista hyvissd yhteis-
tyOssd. Projektista riippuen asiatuntijat olivat joko pelkdstddn omasta organisaatiosta tai
sekd omasta ettd yhteistyOyritysten organisaatioista. Jalkimmaiinen saattoi tulla kyseeseen
avaimet kdteen —projektissa, missé jokin yritys toimitti laitteistoasennuksen, toinen yritys
prosessisuunnittelun jne.

”Projektihenkilostd laski itselleen uusia toitd, toteutuskokemus oli vélittomasti
kaytossd.” (Nurmela)

Haastatteluissa tuli useammankin haastateltavan kertomana esille seikka, joka selitti
OMP:n menestymisti tarjouskilpailuissa. Pyrittiin etsiméén tilaajan suunnitelmiin omia,
parempia ratkaisuja (Kankkunen). Tavoitteena oli toimivien, kestdvien ja edullisten rat-
kaisujen 16ytdminen. Tdlloin projekti voitiin hinnoitella kilpailukykyisesti (Lohi). Esi-
merkiksi jatevesipuhdistamoiden kohdalla suurin osa ratkaisuista tehtiin omalla vaihto-
ehdolla, eikd alkuperdisen suunnitelman mukaisesti (tilaaja hyviksyi esitetyt vaihtoeh-
dot). Tasté syntyi kilpailuetua (Aula).
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”Tarjous perustui omaan suunnitelmaan, joka oli merkittdvasti halvempi.” (Aula)

OMP:n kansainvélisen toiminnan jatkuessa sen hankintaosaaminen kehittyi. Esimerkiksi
Aula kuvaili, kuinka Saudi-Arabian jitevesipuhdistamoprojekteissa opittiin hankkimaan
maailmalta komponentteja sieltd misti ne oli edullista hankkia. Tété tietdamysta kaytettiin
hyviksi seuraavissa projekteissa jokaisen kohteen kasvattaessa tietomééraa.

”Opittiin hankkimaan materiaalia maailmalta.” (Kankkunen)

OMP:n tavalla toimia vaikutti olevan vaikutusta tarjouskilpailussa menestymiseen. Taméa
tuli esille siind vaiheessa, kun tilaajalle oli tullut kokemusta suomalaisesta yrityksesti
aikaisempien projektien osalta. Kankkunen totesi, ettd ulkomailla tilaajalle tai muille osa-
puolille oli yllattavaa, ettd suomalaiset tekivit mitd sovittiin. Nurmelan mukaan OMP:n
tapa hoitaa asioita seké rehellisyys johtivat siihen, ettd se sai jatkossakin tarjouspyyntdja.
Hén kuvaili suhteita tilaajiin hyviksi. Lohen mukaan tarjoustoiminnassa menestyminen
perustui asiakkaan luottamukseen, ei pelkéstédén hintaan.

Haastateltavilta kysyttiin ulkomaisen tilaajan asiakastyytyviisyystasosta ja sen mahdol-
lisesta mittaamisesta. Haastatteluun osallistujat eivit muistaneet, ettd asiakastyytyvii-
syyttd olisi varsinaisesti mitattu. Vastausten perusteella se tuli esille tilaajan kayttaytymi-
sen ja puheiden kautta.

”Jos asiakas et olisi ollut tyytyvéinen, niin ei olisi tullut uusia tarjouspyyntdjd. Se
on siind.” (Aula)

”Tyytyvéinen tilaaja maksaa paremmin.” (Puttonen)

Edelleen tarjoustoimintaan liittyen Puttonen muistutti, ettd tarjousta laskettaessa piti huo-
mioida riskejd, ja se kuinka valmiita suunnitelmat olivat. My0s Aula kertoi riskianalyysin
mukaisista prosenttilisdyksistd laskentaan. Nurmelan mukaan ulkomaan projektin ta-
pauksessa tarjoustoiminnassa piti ymmaértéa erilaiset olosuhteet verrattuna kotimaahan.

Palojarven mukaan tarjoustoiminnassa oli oltava riittdvén ajoissa litkkeelld, jotta kaikki
tarvittavat toimet menestymistd varten voitiin vieda lapi. Tarjoustoiminnassa menestymi-
nen edellytti myos, ettd tunsi asiakkaan riittdvalld tarkkuudella ja tuli timén kanssa toi-
meen. Samoin piti tuntea se ymparistd (thmiset, lainsdddénto, asiakirjojen laadinta ym.),
missd hanke toteutettiin. Edelleen piti tunnistaa oma kilpailuetu. Lisdksi ajatellen omia
resursseja ja kilpailutekijoitd oli tarkedd 10ytda ajoissa avaintiimi, johon kilpailuetu tiivis-
tyy. Palojédrvi sanoi, ettd hankkeen johtaja kiinnitettiin osaksi tarjoushanketta tai jopa sitd
vetdmién. Yksi menestystekija siis oli suunnitellun hankkeen johtajan ja mielelldén parin
apulaisen mukanaolo jo tarjousvaiheessa. Lemminkiisen toteutuneissa hankkeissa ndin
myo0s usein oli. Palojarven mielipide oli, ettd jos haluttiin jatkuvasti menestya tarjoustoi-
minnassa, niin oli pakko etabloitua tavalla tai toisella. Hén esitti, ettd etabloitua voi myos
asiakkaaseen.
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”Kaikki 1dhtee minusta siitd, ettd se asiakas pitdd tuntea ja tulla sen kanssa toimeen.
Jos ei sitd ole, niin tarjouksessa ei voi menestyd muuten kuin sitten tarjoamalla
ikddn kuin véérin, josta myohemmin tulee tappiota kylld.” (Palojirvi)

Rekola listasi tarjoustoiminnassa menestymisen tekijoiksi kilpailukykyisen laadun, kil-
pailukyisen hinnan seké referenssit. Merkittavda oli aikaisemmin tehdyt projektit ja se,
minkélainen vaikutelma asiakkaaseen oli tehty. Rekola korosti asiakassuhteiden kun-
nossa pitdmistd. Hintakilpailukyvyn saavuttamiseksi yritykselld piti olla selked ndkemys,
ettd hallitsee tekniset, tuotannolliset ja sopimustekniset asiat. Oli tarkedd hallita logis-
tiikka, oikeanlaisen henkildston ja tyovoiman hankinta, paikalliset normit ja projektin
spesifikaatiot. Lisdksi erilaiset urakkamuotojen ja sopimusmuotojen sudenkuopat oli
osattava. YIT:1ld tarjouslaskentaan oli kehittynyt oma ammattitaitoinen porukka ja
yleensad projektin toteutushenkildt olivat oma ryhménsa. Jos tarjouslaskenta tehtiin péa-
konttorilla ja projektisuunnitelma oli tehty paperille, ne kiytiin joka tapauksessa lapi alue-
toimiston kanssa. Jos potentiaalinen kandidaatti projektin vetdjiksi oli mietittynd val-
miiksi, niin tatd hyodynnettiin tarjousvaiheessa.

4.3.4 Ulkomaisen projektin toteutuksessa menestyminen

Projektihenkil6ston merkitys nousi voimakkaasti esille projektin toteutuksessa menesty-
misessd ulkomailla. Esimerkiksi Kankkunen tdhdensi, ettd menestyminen oli tdysin to-
teuttavan henkiloston varassa. Puttosen mukaan tirkeinté oli olla hyvé porukka; tyonte-
kijét ja tyonjohto. My0s Aula totesi projektihenkildston osaamisen, asenteen ja panosta-
misen tyohon olevan ensiarvoisen tirkedd. Lohen mukaan projekteja vetdmaién ja johta-
maan tarvittiin pitevid ja osaavia henkil6itd, jotka olivat lisdksi hyvid kokonaisuuden hal-
litsijoita. Nurmela sanoi projektihenkildston olevan avainasemassa projektin toteutuk-
sessa menestymiseen. Hén jatkoi, ettd kohdemaan maajohto ja maakoordinaattori Suo-
messa loivat edellytyksid toiminnalle.

”Projektihenkildstdon osaaminen, asenne ja panostaminen sithen tyShon on aivan
ensiarvoisen tirkedd.” (Aula)

Lohi korosti hyvidd ja kokonaisvaltaista projektin ennakkosuunnittelua. Suunnittelussa
pyrittiin 16ytdmain ratkaisuja, joilla pystyttiin vihentaméédn tyon méardd. Hinen mukaan
projekti oli tehty valmiiksi erilaisilla vaihtoehdoilla jo tarjousvaiheessa. Projektin toteu-
tuksen ennakkosuunnittelu saattoi olla hyvinkin yksityiskohtaista. Tavaroiden ja materi-
aalien méérét selvitettiin (jopa naulat, pultit ja ruuvit laskettiin). Méadriteltiin, mitd tuotiin
Suomesta ja mitd hankittiin maailmalta, miten kuljetettiin, miten pakattiin jne. Tama ku-
vaus kohdistui 1dhinnd projektiviennin ensimmaéisin kohteisiin Saudi-Arabiassa ja Liby-
assa. Alkuaikoina néissd maissa ei ollut saatavilla juurikaan mitdén materiaaleja, vaan
kaikki tuotiin ulkomailta.
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Kukaan haastateltavista ei kertonut ulkomaisten projektien myohéstymisistd aikatau-
luista. Joissain tapauksissa kohde ei valmistunut alkuperdisen aikataulun mukaisesti,
mutta tilloin syyna oli lisd- ja muutostydt. Nurmelan mukaan projektit pystyttiin toteut-
tamaan suunnitelmien ja aikataulujen mukaisesti. Myos Kankkunen kertoi, ettd aikatau-
luissa pysyttiin, eikd Puttonenkaan muistanut yhtddn projektia, josta olisi maksettu sak-
koja myOhéstymisestd. Samoilla linjoilla oli myds Aula:

”Meillé ei ollut mittdén aikataulumyShéstymisid...missdén ei menty mydohésty-
missakkoihin.” (Aula)

Haastateltavista ainakin Kankkunen, Aula ja Nurmela olivat sitd mieltd, ettd projektin
toteutus ulkomailla ei varsinaisen rakentamisen osalta juurikaan eronnut teknisesti toteu-
tuksesta Suomessa. Joitain paikallisia vivahteita oli esimerkiksi betonin valmistusta aja-
tellen, kuten erilainen kiviaines ja ilmasto-olosuhteet, mutta ndma asiat osattiin ottaa huo-
mioon jo suunnitteluvaiheessa.

Kysyttdessd kokemuksista yhteistyostd muiden toimijoiden kanssa vastaukset antoivat
ymmartii, ettd siind padsddntdisesti onnistuttiin. Vaikka epiilyjd osapuolten vililla jos-
kus olikin, yhteisty0 toimi yleensd hyvin (Kankkunen). Erddssad avaimet kidteen —projek-
tissa (Libya) vaadittiin monien osa-alueiden hallintaa (suunnittelu, meijeriosaaminen, lai-
tesuunnittelu ym.) ja siten monen suomalaisen osapuolen yhteistyotd. Tassékin projek-
tissa onnistuttiin hyvin. (Lohi). Lihi-iddssd suomalaisten vélilld oli yritystasolla vahem-
mén yhteisty6td kuin esimerkiksi Kostamuksessa (Nurmela). Saudi-Arabiaan perustetun
tytiryhtion OMP Arabian paikallisesta kumppanista saatiin myos hyvid kokemuksia
(Aula). Vastapainoksi haastatteluissa ilmeni, ettd pari kertaa Léhi-iddssd aliurakoitsija
haastoi OMP:n oikeuteen erimielisyyksien takia. Néistd oikeustoimista ei kuitenkaan koi-
tunut seurauksia (Nurmela).

Rekolan mukaan ulkomaisen projektin toteutuksessa kaiken A ja O oli projektipadllikko,
johon uskotaan sekd muu avainhenkilostd. Projektinjohtajan tdytyi pitdd huolta organi-
saatiosta, jotta se puhalsi yhteen hiileen tydmaalla ja vapaa-ajalla. Hyvén ilmapiirin mer-
kitys sekd mahdollisesti mukana olevan perheen hyvinvointi korostuivat tyoskennellessa
kaukana eristyksessd. Yrityksen projektinhallintasysteemit oli liséksi oltava hallinnassa.
YIT:n isoissa projekteissa tehtiin mobilisointisuunnitelma, jossa projekti kéytiin paperilla
lapi. Suunnitelma sisélsi budjetit, aikataulut, seurantajérjestelmét, organisaatioiden maa-
rittelyt, vastuut, padkonttorin ja aluekonttorin tukipalvelut. Asiat kdytiin ldpi myds mah-
dollisen kumppanin kanssa ja varmistettiin molemminpuolinen asioiden ymmarrys. Pro-
jektiorganisaation toiminta, my0s neuvotteluiden osalta, oli tdimén jélkeen itsendista.
YIT:114 oli kuitenkin olemassa myds erdénlainen projektiorganisaation sivussa tai yldpuo-
lella toimiva projektihallitus, joka toimi selkdnojana poikkeavia tilanteita varten. Se ei
puuttunut projektin varsinaiseen johtamiseen, vaan toimi erityistilanteissa, kuten esimer-
kiksi isojen kalustoinvestointipdétdsten kohdalla tai merkittdvissd ongelmatilanteissa.
Muita tekijoitd projektin toteutuksessa menestymiseen olivat projektin spesifikaatioiden
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ymmaértiminen seki aikataulussa pysyminen. Vadrinymmarrykset saattoivat potentiaali-
sesti aiheuttaa toteutuksessa suuriakin ongelmia. Rekola arvioi, etté jos aikataulujen suh-
teen meni hyvin, se ruokki menestysté ja antoi my0s véljyytti toimintaan.

”Aikatauluissa pysyminen on ihan...se yksi avainasia. Silloin jos projekti pysyy
aikataulussa, niin yleensé se silloin menee hyvin. Jos aikatauluongelmia tulee, niin
sitten se kasaa muita ongelmia.” (Rekola)

4.3.5 Kannattavan vientitoiminnan edellytykset

Lohen mukaan kannattavan vientitoiminnan edellytyksié olivat hyvéit ennakkotiedot koh-
teista, kohdemaan toimintatavoista ja kohdemaan kulttuurista. Liséksi hdn mainitsi edel-
lytyksiksi tehtévistd riippuen kielitaidon, jonka tulisi olla paattavissé elimissé erittdinkin
hyvi. Kankkunen nosti tdhin teemaan liittyen esille oikeat yhteistydkumppanit, aikatau-
luissa pysymisen ja erilaisten kansainvélistymisen muotojen kdyttdmisen riippuen pro-
jektista. Hin my®0s painotti, ettd osaamisen piti olla monipuolista siitdkin syysti, ettd asi-
oiden selvittiminen Suomesta késin oli vaikeaa ja hidasta johtuen huonoista tiedonsiirto-
yhteyksistd. Osaamista piti olla muun muassa verotusasioissa, tullausasioissa ja rahoitus-
asioissa. Merkittdviaksi edellytykseksi OMP:n vientitoiminnalle hdn mainitsee Vientita-
kuulaitoksen, joka antoi valtion takauksen projektiviejille.

”Ne piti osata ja uskaltaa sielld paikalla ratkaista ne asiat.” (Kankkunen)

Aulan mukaan kannattava vientitoiminta edellyttdd hankkeiden siséllon ja néin ollen nii-
den kustannusrakenteen tuntemista, varmaa toteutushenkilostod ja varmaa, laskunsa mak-
savaa asiakasta. MyOs Nurmela piti hyvien tilaajasuhteiden ja toteutuksen hallinnan mer-
kitystd tirkednd. Puttonen esitti, ettd kannattavaan vientitoimintaan tarvitaan jonkin uu-
den tilanteen aiheuttamaa markkinoiden imua. Tdmé muutos markkinoilla voi syntyé esi-
merkiksi Oljykriisin, uusien teknologien tai suurten kehitysprojektien kautta. Puttosen
mukaan myds OMP:n vientiponnistelut liittyivdt ndihin muutoksiin markkinoilla.

Kilpailukyky kannattavan vientitoiminnan selittdvéni tekijané nousi esille joko suoraan
tai epdsuorasti useamman haastateltavan vastauksissa. Kilpailukykyd OMP saavutti muun
muassa erikoistumalla jatevedenpuhdistamoihin (Aula, Nurmela, Puttonen). OMP:n Ko-
nepaja erikoistui puolestaan alumiiniuunien valmistukseen (Kankkunen, Puttonen). Li-
séksi kilpailukykyé saavutettiin aikaisemminkin mainitulla maailman laajuisella konei-
den, laitteiden ym. materiaalien hankintaosaamisella. Puttosen mukaan tdmai oli siithen
aikaan tdysin poikkeuksellista. Lahi-iddssa kilpailun kiristyessé kilpailuetua haettiin hal-
vemman TCN-tyovoiman kéyttoon siirtymiselld. (Nurmela)

’Pitad olla kilpailukykyinen tavalla tai toisella siind tilanteessa.” (Puttonen)
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Edelld mainittujen lisdksi haastateltavat painottivat myos yrityskulttuuriin ja johtamiseen
liittyvié asioita. Vastausten perusteella OMP:n toiminnalle oli tyypillistd yrittdmisen va-
paus organisaatiossa (Puttonen) sekd kohdemaan henkildston suuret valtuudet ja vastuut
(Aula). Nurmela korosti, etti oli tirkedi tukea voimakkaasti vientihenkildsto4, ja ettd paa-
toksentekoa ei voinut projektikohtaisissa toteutuskysymyksissa eikd muissa kohdemaan
paikalliskysymyksissé juurikaan siirtdd Suomeen. Kankkunen esitti myos timén suuntai-
sia ajatuksia. Puttosen mukaan OMP oli yritystasolla monessa asiassa edelldkévija, esi-
merkiksi ATK:n kdyttdonotossa se oli eturintamassa.

Myo6s OMP:n johdon merkitystd kannattavalle vientitoiminnalle pidettiin merkittdvana.
Johtoa ja sitd kautta muiden avainhenkildité arvioitiin muun muassa rohkeiksi, ennakko-
luuttomiksi ja pioneerihenked omaaviksi. Kun OMP:n ja sen my6hemmin ostaneen Ha-
kan yrityskulttuureja verrattiin, haastateltavat 16ysivét monia eroja OMP:n eduksi. Nur-
mela kritisoi, ettd Hakassa kuviteltiin kaikkien vientitoiminnan paitosten pystyttavin te-
kemédidn Suomesta kisin ilman kansainvilistd osaamista. Hin muiden muassa harmitteli,
ettd Haka ei pystynyt hyodyntdmaiin ostettua ldnsiviennin osaamista. Aulan mukaan Ha-
kan johdolla ei ollut kykyd menni uusille markkinoille eikd myoskdan kykyé luottaa yri-
tyksen uusia markkinoita selvittdviin henkildihin. Puttonen muisteli, kuinka Kaakkois-
Aasian tunnusteluja tehtiin mutta tarvittavaa paitosti etabloitumisesta ei koskaan Hakalta
saatu.

”Et voi kansainvilistyd, tai et voi siind onnistua, jos ei ylin johto ole totaalisen
komittoitunut siithen.” (Aula)

”Hakan ostaessa OMP:n heididn toimintakulttuurissa ei ymmarretty OMP:n kal-
taista vikkeldd toimintaa ja riskinottoa.” (Puttonen)

Palojéarvi listasi kannattavan vientitoiminnan edellytykseksi kilpailuedun, markkina-alu-
een, pystyvit avainjohtajat ja riittdvdan padomapohjan. Yritykselld oli oltava tunnistettu
kilpailuetu, joka oli jo jossain, vdhintddn kotimarkkinoilla koeteltu ja hyviksi havaittu.
Tunnistetun markkina-alueen piti tarjota myds pysyvid toimintaedellytyksid. Tédssa koh-
taa Palojarvi korosti, ettd markkinan ei vilttdmattd tiytynyt olla maa tai alue. Se saattoi
olla jokin asiakas, asiakasryhma tai teknologiasegmentti. Edellytyksend oli myds yrityk-
sen pystyvit avainjohtajat. Johtajilla tdytyi olla osaamisen liséiksi motivaatiota, joka myds
kesti. Palojérvi korosti liséksi poliittista soveliaisuutta. Yrityksen riittdvén pddomapohjan
tarvetta selitti ainakin se, ettd vientitoiminnassa saattoi kestda kauankin ennen kuin tuot-
toja alkoi tulla.

Rekola sanoi, ettd kannattavan vientitoiminnan edellytyksend oli vahva osaaminen ja
my0s tietty erikoisosaaminen. Piti osata fokusoitua johonkin. Onnistuneesta fokusoitumi-
sesta kertoo esimerkiksi n. 30 vuoden yhtdjaksoinen, mittava ja tuloksekas vesihuollon
vientitoiminta eri markkina-alueilla (ldhialueilla, Afrikassa, Kauko-iddssd ja Lahi-
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idéssd). Téarkedd oli myds yrityksen toimiminen yhtend joukkona (kotimaassa ja ulko-
mailla). Positiiviseen yrityskulttuuriin kuului liséksi kannustava, kehittidva, vastuuta ja-
kava ja vastuuseen kannustava johtaminen. Rekola mainitsi myds muutosjohtamisen,
jolla hén haki sitd, ettd piti olla herkkyyttd. Tarvittaessa piti uusiutua ja toisaalta piti luo-
pua. Yhdeksi kannattavan vientitoiminnan edellytykseksi Rekola nosti oikean toiminta-
volyymin. Yrityksen kansainvilisen toiminnan oli oltava oikeissa mittasuhteissa koko-
naisuutta ajatellen. Néin esimerkiksi riskit eivit kasvaneet liian suuriksi.

”Maailmalle ei kannata l&hted kilpailemaan, jos ei hallitse sitd aluetta, josta ldhtee
kilpailemaan.” (Rekola)

Kun Kohtaméelté kysyttiin kansainvélistymisen edellytyksié, han painotti kilpailukykya,
joka tarkoittaa ddrimmadisen terdvad osaamista. Kohtaméki kertoi oppineensa, etté sellai-
nen ajatus, etti jos on litkaa tyovoimaa tai koneita, niin se ei ole mikéén perustelu kan-
sainvilistymiselle. Han korosti myos sité, ettd ei ole olemassa mitddn paikkaa, missa olisi
helppo kilpailla.

”Kyll4 se, ettd oltiin Suomessa teknisesti tosi hyvid tekijoitéd, niin edesauttoi siihen,
ettd sitten rupesi parjadmadn myoskin sielld Ruotsissa. Niin se vaan menee. Eli se
kilpailukyky ldhtee siitd, ettd se homma pitéisi osata vahintdén yhtd hyvin kuin ne
paikallisetkin.” (Kohtaméki)

Resurssikysymysté tarkasteltaessa Kohtamaéki arvioi, ettd kansainvélisiin tehtéviin ei ole
mahdollisista vain kasailla jotain ryhméa. Ulkomailla tydskentelevid pystytddn auttamaan
rajallisesti Suomesta kédsin, joten sen tiytyy olla melkoisen koeteltu tiimi, joka selvida
siellda. Henkiloresursseihin liittyen Kohtaméki kertoi myds resursoinnin vaikeudesta
Lemminkaiselld. Rekrytointitilanteissa kansainvilisilla tehtdvilla houkuteltiin tyonteki-
JO1t4, ja niistd oltiin myds kiinnostuneita. Kuitenkin realiteetti oli usein se ettd, kun ulko-
maan komennus tuli ajankohtaiseksi, ei 14htijoitd ollutkaan kovin helppoa 16ytda. Tarvit-
tavista resursseista tulivat myos aikaresurssi ja raharesurssi. Kohtaméki muistutti, ettd
kansainvélistyminen vaatii hyvdd suunnittelua, kilpailukentdn ja markkinan tutkimista
sekd oman toimintatavan miettimistd. Kansainvélistyminen voi hyvinkin edellyttdd myos
muutoksia yrityskulttuurissa. Esimerkiksi Lemminkaisessd tdima merkitsi muun muassa
konsernikielen muuttamista englanniksi. Puutteellinen kielitaito voi olla Kohtaméen mu-
kaan edelleen ongelma, joka voi jahmettdad esimerkiksi johtoryhmén tydskentelyé.

4.3.6 Kansainvalistymisen haasteet ja ongelmat

OMP:n kansainvilistymisen haasteita on késitelty luvussa 3.2.4 kirjallisuusselvityksen
kautta. Téstd aitheesta keskusteltiin my0ds haastatteluissa. Tatd teemaa kasiteltiin yrityk-
sen, tyontekijdn ja projektin toteutuksen ndkokulmasta. Aula kertoi Saudi-Arabiassa toi-
mivia yrityksid koskevasta sddnndstd, jonka mukaan niilld piti olla vihintiddn paikallinen
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agentti. Vaihtoehtona niiden piti hankkia paikallinen tydyhtymékumppani tai perustaa ty-
taryhtid maahan. OMP aloitti toiminnan kevyimmaélld vaihtoehdolla eli paikallisen agen-
tin hankkimisella. Haasteeksi osoittautui sopivan ehdokkaan 16ytdminen, silld ensimmai-
sen agentin kanssa OMP ei saanut yhtién urakkaa Saudi-Arabiassa. Toinen kansainvélis-
tymisen haaste Aulan mukaan oli kilpailutilanteen kiristyminen Lahi-iddn markkinoilla.
Aulan lailla myds Nurmela ja Puttonen mainitsivat kilpailun kovenemisen: OMP:n kil-
pailukyky hivisi muutamassa vuodessa, kun paikalliset toimijat ja halvan tydvoiman yri-
tykset muun muassa Turkista ja Kauko-iddn maista alkoivat tarjota projekteja. Puttonen
myos vertaili projektivientii ja etabloitumista perustamalla paikallinen yritys kohdemaa-
han. Hédnen mukaan projektiviennissé oli enemman haasteita liittyen palkanmaksuun (pai-
vérahat, sosiaaliturvamaksut), verotukseen ja ammattiyhdistysliikkeisiin.

Sekd Nurmela ettd Kankkunen esittivit, ettd ongelmalliseksi muodostui tarjouskannan
hallinta. OMP oli kuitenkin pieni toimija ja projektikoot saattoivat olla suuria. Lisdksi
joskus toteutettavaksi tuli useampia projekteja samanaikaisesti. Tarjouskanta oli jossain
vaiheessa noin 60 prosenttia liikevaihdosta, kun se normaalissa kotimaan toiminnassa oli
muutamia prosentteja. Nurmela lisési vield, ettd verrattuna kotimaahan arabimaissa péé-
tokset tarjousten hyvidksymisestd kestivdt paljon kauemmin. OMP:n pienuus aiheutti
myo0s toimitusvaikeuksia. Kankkusen mukaan isot kaupat alumiiniuunien toimituksista
aiheuttivat kapasiteettiongelmia OMP:n Konepajalle.

Kankkusen muita esille nostamia kansainvilisen toiminnan haasteista ja ongelmia olivat
paikallisten urakoitsijoiden epévirallinen suosiminen esimerkiksi Ruotsissa, muutos- ja
lisdtoiden huomioiminen riittdvéasti esimerkiksi Norjassa sekd projektien henkildston, ka-
luston ja materiaalien organisointiin liittyvét seikat. Myos projektirahoituksen ja tarvitta-
vien takauksien jdrjestdminen toivat hanen mukaan omat haasteensa. OMP:114 ol1 ajoittain
ongelmia materiaalihankinnoissa paikan paélld. Nurmelan kertoman mukaan esimerkiksi
sementin ja harjaterdksen saanti loppui vélilld Libyassa.

Myos tyontekijoiden ja heiddn perheenjdsenten ndkokulma muistettiin mainita. Lohen
mukaan ulkomailla tyoskenteleville oli tarkedd, ettd kotiasiat Suomessa olivat kunnossa.
Nurmela otti esille visymisen matkatyohon ja 60 tunnin tydviikkoon seké kotijoukkojen
viasymisen ja mahdolliset pelot. Muita Lohen mainitsemia haasteita olivat kielitaito ja
kohdemaan erilainen lainsdddantd. Nurmela kertoi pienistd ongelmista paikallisten viran-
omaisten ja lupien kanssa seké totutusta poikkeavista paikallisista sopimusehtojen tulkin-
noista. Esimerkiksi Libyassa sopimukset tehtiin seké englanniksi ettd arabiaksi. Sopimuk-
sia tulkittiin Libyan lain mukaan ja tulkintatilanteissa arabiankielinen sopimus oli mié-
rddvd. Nurmela arvioi kielitaidon riittimittomyyden yllattavin pieneksi ongelmaksi.
Nurmela jatkoi vield ongelmista kertomalla, etté joissain tapauksissa OMP:n hankintaih-
misid yritettiin lahjoa, mika saattoi olla kyseisessd maassa normaali kadyténto.

Olennainen seikka huomioitavaksi kansainvilisessd toiminnassa olivat kulttuurierot. Ne
saattoivat nousta esiin liiketoiminnassa ilmenevind ongelmina. Esimerkiksi Norjassa ei
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ollut alkuaikoina kulttuuria rakennusurakointia ajatellen. Tdma johti useisiin riitatilantei-
siin tilaajan kanssa kesken projektien. Kuitenkin projektin loppuessa tilaajat olivat Nor-
jassakin yleensa tyytyviisid (Puttonen). Tdssé suhteessa rakentamisen litketoimintakult-
tuurit poikkesivat Norjan ja Suomen, ja erityisesti Norjan ja Ruotsin vililld. Lohi méérit-
teli haasteeksi tai ongelmaksi myos totuuden ja rehellisyyden erilaisen késityksen mo-
nissa maissa verrattuna Suomeen. Tdma voitaneen ajatella olevan yksi kulttuuriero. Kult-
tuurieroista, sopeutumisvaikeuksista tai muista seikoista johtuen joskus suomalaisia tyon-
tekijoitd joutui niin sanotusti palaamaan maitojunalla kotiin (Aula, Nurmela).

”Yleensi tulee ongelmia, ne tulee pystyé ratkaisemaan.” (Puttonen)

Palojéarvi nidki, ettd kansainvélistymisen ongelmien ydin oli rakentamisen paikallisuus.
Ulkomailla uutta opittavaa oli erityisen paljon. Tahén liittyi oppimiskdyra, eli ensimmaéi-
sissd hankkeissa haasteita ja ongelmia oli enemmaén kuin myShemmaéssé vaiheessa. Haas-
teeksi Palojérvi néki englannin kielen taitajien vihdisyys. Kielitaidon merkitys korostui
tilanteissa, joissa padtoksii piti tehdd nopeasti ja itsendisesti. Haasteita ja ongelmia kasi-
teltdessd nousi esille my0s korruptio. Palojarven mukaan esimerkiksi kehitysmaissa toi-
mintaan liittyi usein, ellei jopa aina korruptio, ja useimmat firmat myds sotkeutuivat sii-
hen.

”Rakennusbisnes on paikallista. Se on se ongelmien ydin.” (Palojirvi)

Palojérven tapaan myds Rekola huomautti, ettd kansainvéliseen toimintaan saattoi liittyd
huomattavasti haasteita toiminnan alkuvaiheessa. Kun kohdemaan kéytannét tulevat tu-
tuiksi, on tilanne pikemminkin “business as usual”. Kulttuurierot eiviat Rekolan mukaan
nousseet haasteina tai ongelmina merkittavisti esiin, vaikka YIT:114 oli toimintaa monen-
laisissa kulttuureissa. Se, ettd kulttuuritormiyksii ei tullut, johtui osaltaan suomalaisten
hyvésti sopeutumiskyvysti ja yhteistyokyvystd. Oma roolinsa tésséd oli myods yrityskult-
tuurilla. YIT:114 oli pitkd kokemus kansainvélisestd toiminnasta ja se myds kurssitti tyon-
tekij6itddn muun muassa eri maiden tavoista ja viranomaistoiminnasta. Jossain maérin
haasteita asetti kansainvélisen liiketoiminnan pitkdn aikavélin tdhtdin. Taméi korostui
gryndausbisneksessd, missé tonttivarantoon seka rakenteilla oleviin ja valmiisiin asuntoi-
hin oli kiinnitettynd runsaasti taloudellisia resursseja. Markkinatilanteen muuttuminen
esimerkiksi 6ljyn hinnan laskun vaikutuksesta saattoi tarkoittaa asuntojen myynnin vai-
keutumista ja tonttien arvojen laskemista, mikd vdhintddnkin viivéstytti tuottojen saa-
mista.

4.3.7 Kansainvalistymisen riskit

Kansainvilistymisen riskejé tuli haastatteluissa esille useita. Kankkusen mukaan riskeji
toteutui jo materiaalien ja kaluston kuljettamisen yhteydessd Suomesta projektivientikoh-
teisiin. Kuljetuksiin kéytettyjen laivojen kannelta saattoi tippua materiaalia mereen. Tél-
laiseen riskiin oltiin kylldkin varauduttu vakuutuksin. Vaarana oli kuitenkin (projektin)
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my6hdstyminen aikataulusta, jos korvaavaa materiaalia ei saatu ajoissa. Toteutusriskeja
arvioitiin Kankkusen mukaan kidymaélld urakkasopimus lépi tété silmélld pitden. Mahdol-
lisuutta kattaa nditd riskejd kohtuuhintaisilla vakuutuksilla selvitettiin myds. Yksi OMP:n
kansainvélisen toiminnan toteutunut riski oli valuuttariski (Aula, Kankkunen, Lohi, Nur-
mela). Valuuttariski on esimerkki riskisti, joka toteutui myos positiiviseen suuntaan. Va-
luuttariskejd pyrittiin poistamaan termiinikauppoja tekemaéllé.

Merkittava tilaajariski toteutui Saudi-Arabiassa, kun yhden urakkakohteen asiakas vaati
runsaita lisd- ja muutostditd mutta kieltdytyi maksamasta niistd. Urakasta tuli lopulta
OMP:lle hyvin tappiollinen. Téssd tapauksessa tilaajan korkea yhteiskunnallinen asema
(ministeri) aiheutti sen, ettd OMP ei uskaltanut riitauttaa asiaa, koska pelkisi sen vaikeut-
tavan liitketoimintaa maassa. TAmaén tilaajariskin osalta voitiin kuitenkin puhua erikoista-
pauksesta. Nurmelan mukaan tilaajariski oli yleisesti ottaen vdhdinen johtuen ainakin
osittain aikaisemmin mainituista hyvisti tilaajasuhteista. Toisaalta tilaajan maksukyvyn
radikaali heikkeneminen mainittiin myos tilaajariskind (Kankkunen, Lohi, Nurmela, Put-
tonen). Libyasta OMP joutui lopulta 1&htemédan hallitsemattomasti, jolloin maahan jaivit
kalusto ja tukikohdat. Kun tilaaja 6ljyn hinnan voimakkaan laskemisen takia pystynyt tai
halunnut maksamaan, niin OMP:lle jdi maksusaatavia. Erddntyvii saatavia vihennettyna
omavastuuosuudella OMP sai takaisin valtion vientitakuulaitokselta.

”...ettd kun tilaaja ei sitte pystynytkddn maksamaan... ne sitten meni vientitakuu-
laitoksen piikkiin. Tdma oli semmonen hyvin térkee asia tdma poliittisen ja kau-
pallisen riskin takaus, jonka sai sieltd. Eihédn sinne olis menny kukkaan ilman sita.
Se olis ollu liian iso riski.” (Kankkunen)

Tarjousten voittaminen isoista projekteista tarkoitti 1soja rekrytointeja. Rekrytointiriski
toteutui kuitenkin vain harvoin. Aulan ja Nurmelan mukaan kaksi suomalaista projekti-
paéllikkoa jouduttiin ldhettdmédn kotiin Lihi-iddstd. Nurmelan muistutti, ettd Lahi-iddn
maat olivat niin sanottuja kuivia maita. Hinen mukaan suomalaisten alkoholin kéytto ei
ollut iso ongelma muun muassa toverikurin takia.

Myos aliurakoitsija saattoi olla riskin 1dhde. Nurmela mainitsi oikeustoimista aliurakoit-
sijan kanssa Libyassa seké projektin terminoimisesta aliurakoitsijan osalta Saudi-Arabi-
assa. Jalkimidisen (myds Aulan mainitseman) projektin kohdalla OMP joutui ottamaan
aliurakan haltuun eli toteuttamaan sen itse. Tama4 tarkoitti satojen tyontekijoiden pikaista
rekrytointia.

Haastateltavien luettelemia ihmisiin kohdistuneita riskejd olivat turvallisuusriskit yleensi
(Lohi), kddrmeen ja skorpionin puremat, litkennekulttuurista johtuva onnettomuusriski ja
lentokonekaappaus (Nurmela). Liséksi tapahtui yksi suomalaisen kuolemaan johtanut va-
kivaltatilanne riidan seurauksena tydmaalla (Nurmela).

Riskeja siis tunnistettiin ja nithin varauduttiin jossain médrin. Varautuminen oli esimer-
kiksi vakuutusten ottamista, termiinikauppojen tekemistd, urakkasopimusten arviointia ja
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riskien hinnoittelua tarjouksiin. Jo ennen kohdemaan valintaa oltiin arvioitu maariskii, ja
esimerkiksi Kankkusen mukaan sotariskimaihin ei ldhdetty ollenkaan. Haastateltavien
kuvaukset kertovat kuitenkin my®ds siitd, ettdi OMP:n riskianalyysit eivit olleet erityisen
perinpohjaisia. Lohi arvioi, ettd riskejd ei tunnistettu eikd niihin varauduttu juurikaan.
Myoskédn Puttosen kommentin perusteella riskeja ei paljolti tiedostettu.

”Onhan hirveesti riskejé ollut silloin kun omppilaiset on lahteny Saudi-Arabiaan
rakentamaan... osittain Omppikin (OMP) meni suin péin tietimattd riskeisti.”
(Puttonen)

Palojarvi muistutti, ettd sithen aikaan (rakennusviennin alkuaikoina) riskeja ei ajateltu tai
tunnistettu samaan aikaan kuin nykydin. Hin nosti ratkaisevaksi riskialueeksi yrityksen
avainjohdon osaamisen. Kansainvélisessé rakentamisessa korostuu avainjohdon osaamis-
alueista yleisjohtaminen ja erityisesti kulttuurierojen hallinta. Kulttuurieroja 16ytyi alu-
eellisesti, mutta myos toimialoittain ja yrityskohtaisesti. Kulttuurieroja saattoi olla esi-
merkiksi pienen ja suuren yrityksen vililld. Kansainvélistymisen riskejé ajatellen toinen
johdon térked osaamisen alue oli erilaiset sopimusjérjestelyt, jotka liittyivat esimerkiksi
toimitussopimuksiin, reklamointiin ja hankkeen etenemisen seurantaan. Jos ndmé osa-
alueet hallittiin, niin vdhintdan kohtalaisesti onnistuttiin. Ndma olivat ne suurimmat riskit.
Palojirven mukaan Lemminkaisessé ei oikeastaan tehty formaalista riskien tunnistamista.
Joskin tarjouslaskelmien loppuun tehtiin yleensa riskiluettelo siitd, mika voisi menna pie-
leen. Riskeista tehtiin lisdkustannusarvio, joka perustui pitkilti tarjouslaskijan tuntemuk-
seen. Tama kehittyr 1980-luvulta alkaen, kun siirryttiin maakohtaiseen seurantaan. Tar-
jousta tarkasteltiin isommalla porukalla ja arvioitiin mita riskejd sithen liittyl ja miten
nithin suhtauduttiin.

”Avainjohdon osaaminen, se on se ratkaiseva alue, se riskialue. Sieltd syntyy suu-
rimmat uhat ja sieltd syntyy suurimmat mahdollisuudet.” (Palojérvi)

Rekola nosti merkittaviksi riskiksi poliittiset riskit. Ndistd esimerkkiné oli YIT:n toimin-
nan keskeytyminen ja henkiloston kotiuttaminen Irakissa sodan takia. Kuwaitissa sodan
takia YIT:n tyontekijoitd joutui puolestaan panttivangiksi muutamaksi kuukaudeksi. Vaa-
rit rekrytoinnit ovat Rekolan mukaan aina riski, mutta néité toteutui kuitenkin vain joitain
harvoja. Riskejé saattoi liittyd myds kumppanien, kuten aliurakoitsijoiden, laitetoimitta-
jien tai materiaalitoimittajien valintaan. Rekola tdhdensi, ettd riskejd piti arvioida etuki-
teen ja harkita niiden pohjalta hankkeeseen ryhtymistéd. Kuitenkin jos riskien suhteen pe-
lasi aina varman péélle, kdvi helposti niin, ettdi hommaa ei saatu.

Niistd kansainvélistymisen riskeistd, mitd Kohtaméki on kohdannut, hin mainitsi ensim-
miisend resursoinnin. Kohtaméien mukaan keskeisin riski oli se, ettd 16ytadko parhaat te-
kijit. Tadma korostui esimerkiksi erikoisosaamista vaativassa kalliorakentamisessa. Osaa-
vien tekijoiden 16ytdminen oli haaste varsinkin tilanteissa, missd projekteja tuli toteutuk-
seen saman aikaisesti Suomen lisdksi Ruotsissa ja Norjassa. Ruotsissa Lemmink&dinen
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kohtaama riski oli paikallisten hyvinkin aggressiivinen ja jopa laittomin keinoin tapah-
tuva oman markkinan suojaaminen. Paikalliset aliurakoitsijat kertoivat, ettd jos he tulevat
Lemminkdisen tydomaalle, niin ruotsalaiset pddurakoitsijat lopettavat heiltd tilaamisen.
Vendjalla esille tullut riski oli korruptio. Jos yritys toimi suomalaisilla pelisdénngilld, niin
monet asiat etenivit hitaasti. Oma riskinsé oli se, ettd oma véki syyllistyi korruptioon tai
muihin laittomuuksiin. Merkittdva riski Vendjilld oli markkinariski. Markkinatilanteen
muuttuessa huonompaan suuntaan asuntojen rakentaminen olisi tappiollista ja toisaalta
hankitun tonttimaan myyntikin olisi tappiollista. Kohtamdki mainitsi vield riskeisti pai-
kallisten hankintamenettelyiden tai olosuhteiden riittimiton ymmaértdminen. Norjassa
konkretisoitui tédllainen riski, kun tienhoitourakan lumi- ja jadolosuhteet ylléttivit Lem-
minkéisen.

4.3.8 Rakennusviennista opittua

Tutkimuksen haastatteluiden viimeisend teemana oli rakennusviennistd opittua. Haasta-
teltavia pyydettiin muun muassa kuvailemaan kotimaan toiminnan ja kansainvilisen toi-
minnan eroja, kokemuksia ajatellen rakennusvientié tdna péivina ja mahdollista jalkivii-
sautta. Oli luonnollista, ettd tdssd vaiheessa haastattelua kerrattiin paljolti aikaisempia
asioita.

Varsinainen projektin tekninen toteutus ei haastateltavien mukaan eronnut paljon toteu-
tuksesta Suomessa. Esimerkiksi Nurmela sanoi, ettd verrattuna kotimaahan vientiosaami-
sessa on tarkedd moninainen osaaminen tydmaan ulkopuolella, kuten esimerkiksi hankin-
nat, rekrytoinnit ja sopimusasiat. Urakoitsijan aseman Nurmela néki joissain maissa eri-
laiseksi kotimaahan verrattuna. Hinen mukaan tilaaja saattoi olla tdysin dominoivassa
asemassa ja urakoitsija tdysin alisteinen. Téstd esimerkkind olivat ”on first demand” —
takaukset, jotka tilaaja saattoi milloin tahansa rahastaa, ja ilman perusteluja. Nurmelan
mukaan ainoa tapa suojautua téltd oli tehda riittdvan hyvdd tyotd aikataulussa ja pitdd
tilaajasuhteet kunnossa.

Kankkunen korosti tissd vaiheessa haastattelua rakennusviennistéd opituista asioista ma-
teriaalien hankkimista maailmalta. Aula muistutti, kuinka opittiin menestyméén tarjous-
toiminnassa perustamalla tarjous omaan (halvempaan) suunnitelmaan alkuperdisesté ti-
laajan suunnitelmasta poiketen. Liséksi hédn kertasi sen seikan tirkeydestd, etté oli paikal-
linen yhteistydkumppani, joka oli hyvissd asemissa markkinoilla. Myds Puttonen otti
esille vield yhteistydsté kiinnostuneen hyvin paikallisen partnerin, joka hallitsi paikalliset
olosuhteet. Henkil6kohtaisesti Puttonen sanoi oppineensa ehké eniten juridiikasta ja so-
pimustekniikasta.

Lohi arvioi, ettd kansainvilisestd toiminnasta saa laajemman maailmankatsomuksen, se
laventaa ndkemystd ja suhtautumista asioihin. Hén lisési, ettd ulkomailla tyoskentelevilla
maailmankansalaisilla on monipuolista kokemusta, mistd on etua sekd henkildille ettd
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yrityksille. Lohi mééritteli kansainvélistd kokemusta omaavat henkilot yritykselle kéyt-
tokelpoisiksi. Puttonen néki samansuuntaisesti suomalaisessa rakennusviennissé ja kan-
sainvilisessd toiminnassa hyotyji. Yritykset kehittyisivit kansainvilisesti ja monia tek-
nologioita, menetelmid ja toimintatapoja voitaisiin ottaa kdyttoon tddlla. Kansainvélisistd
yrityskulttuureista voitaisiin myos oppia.

Rakennusvientid tdnd pdivind OMP:n haastateltavat arvioivat siten, ettd etabloituminen
on kenties oikea ratkaisu nykydin. Puttonen arvioi paikallisen tytdryhtion ilmeisesti par-
haaksi vaihtoehdoksi viennin aloittamiseen. Samoin ajatteli Nurmela, hinenkin mielesta
vienti nykyéén vaatii etabloitumista kohdemaahan tytiryhtion tai osakkuusyhtion kautta.
Projektivientikohteena voisi olla hinen mukaan Vendjdn pohjoiset investointikohteet.
Suomalaisilla, joilla on kokemusta venildisistd ja arktisista olosuhteista, olisi sielld etu-
lyontiasema. Myos Aulan mukaan projektivienti on nykyééan harvoissa tapauksissa mah-
dollista, se voisi ehkai tulla kyseeseen esimerkiksi kehitysyhteistyoprojektin tapauksessa.

Jélkiviisaana Puttosen mielestd OMP olisi voinut menné Lahi-itdin muutamaa vuotta ai-
kaisemmin, jolloin kilpailu sielld olisi ollut vieldkin vdhdisempdd. Kaakkois-Aasiaan,
misséd kauppoja ei syntynyt, olisi pitdnyt hdinen mukaan etabloitua. Nurmelan sanoi, etti
jalkiviisaana olisi voinut kouluttaa ihmisid enemmain ainakin kielistd, kansainvélisesti
toiminnasta ja lainsdddannosta.

”E1 ollut kielitaitoa, ei kansainvélistd kokemusta, ei riskitietoisuutta. Sen sijaan oli
pioneerihenked, tyotd pelkddmattomia ja oppimishaluisia omppilaisia.” (Nurmela)

Palojarvi oli sitd mieltd, ettd jos aikoo menestyksellisesti toimia, vientiajattelusta pitda
siirtyd ehdottamaan pyrkimykseen pysyvédn toimintaan valituille markkinoille. Yhden
projektin yksittdisestd viennistd pitdd padstd kohti teollisempaa toimintaa. Palojarven mu-
kaan maailmalla on edelleen kysyntaa riittdvisti. Ensimmadisend ei kannata menna vai-
keisiin olosuhteisiin. Onnistumiseen tarvitaan sekd yksiloiden ettd organisaation sit-
keyttd. Lisdksi tarvitaan johdonmukaista strategista ajattelua. Yritykselld on oltava tun-
nistettua ja harjoiteltua kilpailukykyi ja sen suhteen on oltava tarvittaessa luova. Jonkin
uuden kilpailuedun kehittdminen voi olla erityisesti pk-yrityksille kallista, ja tdhén voisi
olla tarpeen 10ytda resursseja joltain julkiselta taholta. Suomalaisten vahvuuksina Palo-
jarvi mainitsee tietyt kdyttaytymispiirteet, avoimuus, rehellisyys ja varsinkin poliittinen
neutraalius.

Tédhdn teemaan liittyen Rekola tdhdensi, ettd yritykselld on oltava ydinosaamista ja se
pitdd pystyd maastouttamaan eri markkina-alueille. Ydinosaaminen on sopeutettava pai-
kalliseen ymparistoon, sitd on jalostettavat ja kehitettdva yhdesséd paikallisen partnerin
kanssa. Rekolan mukaan yritysostoihin panostaminen toimii kasvun vauhdittajana. Yri-
tysosto on vaativa prosessi ja sithen on satsattava paljon aikaa mutta se kantaa hedelmaa.
Strateginen suunnittelua on ydinasia. Menneiden vuosien projektiviennin buumia on Re-
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kolan arvion mukaan vaikea kuvitella nykydin. Markkinat, toimintaympéristot ja yrityk-
set eldvét jatkuvaa muutosta eli menneeseen ei ole paluuta, vaan suunta on kohti uusia ja
uudenlaisia haasteita. Jélkiviisautena Rekola mainitsi nopeamman reagointiherkkyyden.
Héanen mielesti joissain tilanteissa YIT:ssd olisi voitu reagoida aikaisemmin, esimerkiksi
luopuessa jostain liiketoiminnasta jollain markkinalla.

Kohtamielld oli hyvid kokemuksia erikoistumisesta. Lemmink&isen kalliorakentaminen,
paillystystoiminta ja projektinjohto olivat niitd erikoisosaamisen alueita, joille 16ytyi ky-
syntdd Suomen rajojen ulkopuolelta. Tilaajasuhteiden ja asiakaslédhtoisen ajattelun tir-
keyttd Kohtamiki korosti erityisesti projektinjohtoliiketoiminnassa. Yrityskulttuurin,
vientihenkisyyden ja rohkeuden Kohtaméki tunnisti oleellisiksi asioiksi. Hin muistutti,
ettd tdssd suhteessa yritykset ovat hieman erilaisia kuin muutama vuosikymmen sitten.
Nykyéén yritykset ovat usein porssiyrityksid, jotka raportoivat systemaattisesti, laativat
ja julkistavat strategioita ja toimivat niiden mukaan. Entisen kaltaisia kansainvélistymi-
sen kokeiluja ja irtiottoja on siten vaikeampi tehda nykyéén.

”...Etta sijoittajat arvostaa sité, ettd yritys kehittyy vakaasti ja systemaattisesti ja
ymmaérrettidvisti, ja sithen maailmaan huonosti sopii niinku sellaiset irtiotot.”
(Kohtaméki)

Toiminnan rehellisyyttd Kohtaméki piti aivan keskeisena asiana. Toisaalta kohdemaa tu-
lisi valita siten, ettd sielld on mahdollisuus toimia suomalaisten etiikkaan sopivilla peli-
sdaannoilld. Toisaalta rehellinen toiminta on kilpailukykytekijd, jopa keskeinen sellainen.
Esimerkiksi Vendjan asuntomyynti perustui pitkélti tdhidn. Venildiselld ostajalla on hyva
laatumielikuva suomalaisten tekemistd asunnoista. Ne valmistuvat silloin kun on luvattu,
ne ovat laadultaan hyvia ja yleisesti ottaen tehddidn mitd on luvattu. Kansainvilisiin pro-
jekteihin ldhtij6iltd vaaditaan Kohtamien mukaan edelleen poikkeuksellista itsendisyytta.
Vastuuta tiytyy antaa ja sitd pitdd pystyd ottamaan. Nykyéddn yritysten jirjestelmaét ja oh-
jausmekanismit ovat kylld kehittyneet, miké toisaalta vie valtaa pois ja toisaalta tuo tyo-
kaluja tyon tekemiseen. Kohtamaéki piti kansainvilistd hankintaosaamista yhtend mahdol-
lisena etuna. Tai pikemminkin hén piti sitd jo edellytyksend. Pelkéstdén paikallisten han-
kintakanavien varassa toimiminen voi tarkoittaa putoamista pois kilpailusta. Innovatiivi-
suus tuli Lemminkaisen osalta esille kierrdtysasfaltin hyddyntdmisessd. Innovatiivisuutta
tarkasteltaessa kilpailukykytekijand Kohtamiki tdhdensi, ettd titd on syytd tarkastella
huolellisesti. Tdmén suhteen pitdd siis olla kriittinen, koska kylla muuallakin osataan.
Omilla innovaatioilla toteutuksessa ja omilla suunnitteluratkaisuilla on joka tapauksessa
hénen mukaan nykyéddnkin merkitystd. Kohtamaéki allekirjoittaa timén voimassa olevaksi
kilpailueduksi edelleen.

Kohtaméden mukaan kansainvélisestd toiminnasta tulee yritykselle kokemusta ja osaa-
mista. Esimerkiksi sopimusmaailman kéytidntdjé, teknistd osaamista ja laatujirjestelmia
voi tuoda hyddynnettiviksi kotimaan liiketoimintaan. Kansainvélistymisestd saatavana
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hyotyna liiketoimintaan on myos suhdanteiden tasaus, josta tulee vakautta ja stabiiliutta
tekemiseen.

4.4 Teemahaastatteluiden tulosten analysointi

Teemahaastatteluilla pyrittiin saamaan vastauksia kahteen ensimmaéiseen tutkimuskysy-
mykseen. Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld haettiin selitysti OMP:n kansainviliseen
menestykseen. Ensimmadinen tutkimuskysymys oli:

1. Mitka olivat ne tekijat, joiden avulla OMP saavutti aikanaan kansainvilistd me-
nestysta?

Haastatteluiden tulosten perusteella OMP:n kansainvilinen menestyminen perustui vah-
vasti osaamiseen. Perinteisen rakentamisen lisdksi osaamista 10ytyi erikoiskohteiden to-
teuttamiseen. Parhaimmat esimerkit erikoisosaamisesta olivat jatevedenpuhdistamot ja
alumiiniuunit. Lisdksi erikoisosaamista vaati meijerin toteuttaminen avaimet kdteen —pro-
jektina. Erona kotimaan toimintaan vientihenkildstoltd vaadittiin monipuolista osaamista
tydmaan ulkopuolelta. Vaadittavat taidot liittyivét esimerkiksi sopimusasioihin, verotus-
asioihin, rahoitusasioihin, takauksiin, rekrytointeihin, kielitaitoon ja hankintoihin. Erityi-
sesti hankintaosaaminen kansainvélisiltd markkinoilta nousi tutkimuksessa esille. Ulko-
mailla tydskenteleviltd henkil6iltd vaadittiin my0ds sopeutumiskykya paikalliseen kulttuu-
riin ja paikallisiin olosuhteisiin sekd oikeanlaista asennetta ja rohkeutta.

Jotta ulkomailla menestyi, sinne piti ensin ldhted. Tarked tekijd, joka ldhtemisté selitti, oli
hyvé kysynti jollakin markkinalla. Kyseessé saattoi olla l&hivientid tarkoittava markkina,
jolla kilpailutilanne oli edullisempi verrattuna kotimaahan. OMP:n tapauksessa ldhivienti
kohdistui Ruotsiin, Norjaan ja Neuvostoliittoon. Jonkin muutoksen aiheuttamana saattoi
myo0s syntyéd uusien markkinoiden imua. Néin tapahtui Lihi-iddssé ja Pohjois-Afrikassa
valtioiden investointihalukkuuden ja 6ljyn hinnan nousun tuoman vaurastumisen myota.
Potentiaalista menestymisté uusilla markkinoilla puolsi myos pula rakentajista.

OMP:n kansainvéliseen menestymiseen tarvittiin hyvian markkinatilanteen lisdksi kilpai-
lukykyd. Sitd saavutettiin edelld mainitulla monipuolisella osaamisella. Kilpailukykya
saatiin myds erikoistumisen kautta. Lisdksi OMP:n nuorekas ja innovatiivinen organisaa-
tio sekd tietynlainen edelldkivijyys voidaan katsoa kilpailukykytekijéksi. Tarjoustoimin-
nassa saatiin kilpailukykya kayttiméalla omia suunnitelmia ja vaihtoehtoja. Tarjous voitiin
hinnoitella kilpailukykyisesti. Edullisemmista ratkaisuista hyotyi my0s tilaaja, eli téssa
suhteessa asiakkaalle pystyttiin tuottamaan lisdarvoa.

Edullisten suunnitelmien ja ratkaisujen ja edullisten kansainvilisten hankintojen lisdksi
OMP menestyi tarjoustoiminnassa panostamalla urakan sisdllon tarkkaan tuntemiseen.
Ol tarkedd, ettd tarjouslaskentaan osallistui monipuolinen asiantuntijaryhmé hyvissé yh-
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teistyOssd. Projektin toteutushenkil6t osallistuivat tarjouslaskentaan ainakin jossain laa-
juudessa. Projektin toteutuksen ymmaérrys edesauttoi valttdmiin tarjousten laskelmien
keskiarvoistumista. My0s hyvé asiakastyytyvidisyys hyodynsi OMP:td myohemmissé tar-
jouskilpailuissa. Tarjoustoiminnassa menestyttiin lisiksi siksi, ettd laskelmissa osattiin
huomioida riittdvésti riskejd, suunnitelmien valmiusasteita ja totutusta poikkeavia olo-
suhteita.

Projektin toteutuksessa oli tirkedd hyva ja kokonaisvaltainen ennakkosuunnittelu. Mer-
kittdva tekija oli myds luonnollisesti projektihenkildston osaaminen, asenne ja monet ul-
komaan projektissa parjdédmista puoltavat ominaisuudet. Toteutuksen osaamisen ja pro-
jektin hyvin ennakkosuunnittelun seurauksena projektien my6hdstymisid ei juurikaan
esiintynyt. Aikataulussa pysyminen oli seuraus ja myds menestystekiji. Onnistuminen
edelld mainituissa asioissa tarkoitti myds hyvéé asiakastyytyvaisyyttd. Hyvé asiakas oli
maksava ja osaltaan yhteistyokykyinen. Hyvié tilaajasuhteita korostettiin haastatteluissa.
OMP:n tapa toimia oli olla rehellinen ja tehdd mité oli sovittu. Tdmé mahdollisti hyvien
tilaajasuhteiden séilyttimisen.

Saavutettua kansainvilistd menestystd kannattavan vientitoiminnan muodossa selittda
OMP:n onnistunut yhteistyé muiden toimijoiden kanssa. Yhteistyotd tehtiin suomalaisten
yritysten valilla erityisesti avaimet kidteen —projekteissa. Oikean partnerin 10ytdmisen jal-
keen Saudi-Arabiassa (pakollisen) paikallisen agentin kanssa yhteistyd sujui hyvin. Yh-
teisty0 syventyi osaomistajuuteen paikallisessa osakkuusyhtidssa.

Riskienhallinnan osalta voidaan ajatella, ettd OMP:n rakennusviennin riskien tunnistami-
nen ja nithin varautuminen ei ollut kaiken kattavaa mutta ei myoskéddn olematonta. Jo
maavalinnan yhteydessé arvioitiin joidenkin maiden riskit liian suuriksi. Vakuutuksilla ja
muun muassa termiinikaupoilla poistettiin joitain riskejd. Kenties OMP:n riskienhallintaa
oli, ettd tehtiin hyvéi tyota aikataulussa pitden tilaaja tyytyviisend, ja valtyttiin ndin mo-
nelta harmilta.

OMP:n kansainvilisen toiminnan menestys juontaa yrityskulttuuriin ja johtamiseen.
OMP oli organisaationa ketterd ja ihmisten tehtdvikuvat olivat joustavia. Tyypillistd oli
yrittdmisen vapaus. Tétd kuvaa lausahdus ”’Se tekee, joka osaa ja uskaltaa”. Vientitoimin-
nassa kohdemaan henkil6stolld oli suuret valtuudet ja vastuu. Johto luotti henkildihin ja
heiddn paitoksentekokykyyn. Haastatteluissa kansainvélistd menestysta selitettiin myos
kuvailemalla OMP:n johtoa vientihenkiseksi, ennakkoluulottomaksi, rohkeaksi ja pionee-
rihenkiseksi. Vaikka OMP:ssd huomiotiin riskejd, niitd uskallettiin my0s ottaa. Organi-
saatiossa tapahtui myos oppimista. Opittiin uusia toimintatapoja, opittiin kdyttdméén yh-
teistyokumppaneita ja kehittimaan yhteistyotd. Haastatteluissa nousi myos esille epévi-
rallinen yhteisty0 eri yritysten henkildiden vililld tiedonvaihdon muodossa. Téné pdivini
tatd sanotaan verkostoitumiseksi.
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Edelld esitettyja OMP:n kansainvélistd menestysta selittdvid tekijoitd tdydentimadn seu-
raavassa on tarkasteltu titd nikokulmaa Lemminkéisen ja YIT:n osalta. Haastatteluissa
esille tulleiden ndiden yritysten vastaavista menestystekijoistd 10ytyy paljon samankaltai-
suuksia ja joitain pienid eroavaisuuksia. Osaaminen ja varsinkin erikoisosaaminen néhtiin
menestystekijaksi kautta linjan. Yrityksen johdon, muun avainhenkildston sekd kohde-
maan projektihenkildston, erityisesti projektipddllikdn roolit ndhtiin merkittavind. Jois-
sain haastatteluissa painotettiin projektin johdon osaamisen térkeytta, ja toisissa painotet-
tiin yrityksen johdon kyvykkyyden merkitystd. Mitd kauemmas menneisyyteen mentiin,
sitd merkityksellisempéé oli ulkomailla tyoskentelevien itsendinen tydskentely, monipuo-
linen osaaminen myos tydmaan ulkopuolisissa asioissa sekd vastuun antaminen ja otta-
minen. Nykydin ndiden merkitys on vdhentynyt mutta edelleen ne ovat jossain maérin
voimassa.

Innovatiivisuus yhtend OMP:n kilpailukykytekijéna tuli esille esimerkiksi omien suunni-
telmien ja vaihtoehtojen esittdimisend tarjoustoiminnan yhteydessd. Tdma ei tullut spon-
taanisti esille muissa haastatteluissa. Kuitenkin viimeisessd haastattelussa, jonka haasta-
teltavalla oli viimeaikaisinta kokemusta kansainvélisestd toiminnasta, titd erikseen ky-
syttiessd se tunnistettiin mahdolliseksi kilpailueduksi nykyédankin. Samaan hengenvetoon
tuli muistutus siitd, ettd yrityksen innovatiivisuutta tai muuta kilpailukykytekijaa tulee
tarkastella huolellisesti ja kriittisesti. Kansainvilistd hankintaosaamista kuvattiin OMP:n
aikana yhdeksi kilpailutekijaksi. Haastatteluiden tulosten perusteella se on néind péivini
enemmaénkin edellytys ja jopa valttiméattomyys kansainvélisessd toiminnassa, ja miksei
myds kotimaan toiminnassa.

Toisesta tutkimuskysymyksesté toivottiin saatavan kuvauksia OMP:n aikana rakennus-
yrityksen kansainviliseen toimintaan liittyvistd haasteista ja ongelmista. Toinen tutki-
muskysymys oli:

2. Mitd ongelmia OMP:n kansainvélisessd toiminnassa tuli vastaan?

Erés haastateltava muistutti siitd tosiasiasta, ettd jokaisessa rakennusprojektissa tulee on-
gelmia, ja ettd ne tulee pystyd ratkaisemaan. Ulkomaisessa projektissa tulee kuitenkin
usein eteen ongelmia, joita ei esiinny kotimaan toiminnassa. OMP:n vientihenkil6sto jou-
tui ratkomaan ongelmia pitkélti paikan pdilld ja itsendisesti. Tdma edellytti paljon vas-
tuuta ja valtaa esimerkiksi pddtoksenteon suhteen. Haasteena oli myds se, ettd ongelmien
ratkominen vaati hyvinkin monipuolista osaamista. Vientihenkildston oli hallittava pro-
jektin toteutuksen paikalliset vivahteet, hankinnat, rekrytoinnit, sopimustekniikka, vero-
tusasiat, takausasiat sekd henkildston, kaluston ja materiaalien organisointi. Lisdksi piti
tunnistaa paikalliset médérdykset ja lainsdddanto sekd urakoitsijan mahdollisesti erilainen
asema suhteessa tilaajaan.
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Kansainvilisessd toiminnassa oli usein vilttiméatontd ja joskus pakollistakin olla paikal-
linen kumppani. Haasteena oli 16ytd4 kumppani, joka oli halukas yhteisty6hon, osasi asi-
ansa ja jolla oli oikeanlaisia kontakteja. Joskus, vdhéisessd méérin tosin, yhteistyokump-
panin kanssa tuli riitoja erimielisyyksien takia. Muiden toimijoiden kanssa toimiessa tor-
maittiin my0ds kulttuurieroihin, jotka osaltaan aiheuttivat omat ongelmansa OMP:n kan-
sainvilisessd toiminnassa. Esimerkiksi totuuden ja rehellisyyden merkitys oli joissain
maissa erilainen, mihin Suomessa oli totuttu. Kulttuurieroista tai muista sopeutumisvai-
keuksista johtuen joitain (harvoja) OMP:n suomalaisia tyontekijoitd jouduttiin ldhetta-
maién takaisin kotimaahan. Rakennusurakoinnin kulttuurierot tai kulttuurin puute aiheut-
tivat jonkin verran riitatilanteita tilaajan kanssa Norjassa. OMP:n kansainviélisti liiketoi-
mintaa hankaloittavia kulttuurieroja olivat liséksi paikallisten viranomaisten toimintata-
vat seké paikallisten sopimusehtojen totutusta poikkeavat tulkinnat.

Ajoittain ongelmalliseksi muodostui tarjouskannan hallinta. Toteutettavaksi saattoi tulla
useampi projekti samanaikaisesti. Lisdksi projektikoot olivat usein suuria. OMP:n pie-
nuus tarkoitti myos sité, ettd iso kauppa esimerkiksi alumiiniuunien toimituksesta aiheutti
kapasiteettiongelmia Konepaja-yksikolle. Isojen projektien toteutus aiheutti myos haas-
teita projektirahoituksen ja takauksien jarjestimiseen. Alkuaikoina aliurakoitsijoiden
puute oli ongelma siind mielessd, ettd OMP joutui investoimaan voimakkaasti koneisiin
ja kalustoon.

Kun Haka oli ostanut OMP:n, sen vientitoimintaan kohdistui uudenlaisia ongelmia yri-
tyksen sisdltd. Yrityksen organisaation rakenne oli nyt liian monimutkainen ja jaykka.
Sen toimintakulttuuri ei mahdollistanut tarvittavaa ketterdd, joustavaa ja rohkeaa toimin-
taa. Hakassa vientitoiminnan paitoksentekoa keskitettiin liiaksi kotimaahan.

OMP:n kansainviliseen toimintaan liittyi useita riskejé, joista osa tunnistettiin ja osa jii
tunnistamatta. Moniin riskeithin my6s varauduttiin. Maariskid arvioitiin ja joihinkin mai-
hin péétettiin olla menemattd. Taloudellis-hallinnollisia maariskejé toteutui taloudellisen
tilanteen muuttuessa dljyntuottajamaissa. Oljyn hinnan voimakas lasku aiheutti talouden
laskukauden ja seurauksena oli saatavien viiviastyminen. Tilaajilta jii my6s saatavia mak-
samatta kokonaan. Lainsdddannollisid maariskejd esiintyi jonkin verran lakien ja asetus-
ten oletetusta poikkeavan tulkinnan muodossa. Toteutusriskeistd teknisié riskejé toteutui
esimerkiksi kuljetusten yhteydessa seka aliurakoitsijan ja yhteistydkumppanin toiminnan
seurauksena. Esiintyneitd kaupallisia riskejd olivat ainakin sopimussaatavien jadminen
maksamatta sekd tehdyn ja laskutetun tyon epésuhta. Véhdisid toteutuksen henkiloriskeja
toteutui johtuen henkiloston viihtymisestd, erilaisesta kulttuurista tai erimielisyyksien ké-
sittelystd. Thmisiin kohdistuneita riskejd olivat muun muassa litkenneonnettomuudet,
kddrmeen ja skorpionin puremat, yksi lentokonekaappaus ja yksi vikivallanteko.
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5. TULOSTEN ANALYSOINTI JA SOPIVUUS NY-
KYISEEEN TOIMINTAYMPARISTOON

5.1 Aineistoanalyysi

Haastattelututkimuksen tueksi tehtiin aineistoanalyysi, missé tarkasteltiin suomalaisten
rakennusyritysten kansainvélistd toimintaa. Tarkastelun kohteena olevat yritykset otettiin
Rakennuslehden (Rakennuslehti, 2018) kokoamasta vuosittaisesta Suurimmat-kyselysta.
Analyysi rajattiin koskemaan rakennusyrityksié, joiden liikevaihto oli yli 200 miljoonaa
euroa. Lisdksi valintakriteerind oli, ettd yritykset harjoittivat kansainvélisti toimintaa tai
suunnittelivat sen aloittamista. Koska ruotsalaiset yritykset NCC, Peab ja Skanska eivit
julkista maakohtaisia tilinpddtostietoja, ndiden suomalaiset tytiryhtiot jatettiin tarkaste-
lun ulkopuolelle. Téssa tutkimuksessa tyydytdén esittdmadn huomautus, ettd ruotsalaisten
rakennusyritysten suomalaisten tytiryhtididen kansainvélinen toiminta on todennikdi-
sesti rajattua. Erityisesti toiminta Ruotsin markkinoilla on mitd ilmeisemmin pois suljettu
vaihtoehto. Tutkimuksen aineistoanalyysiin tuli ndin ollen yhteensa viisi yritysté.

511 YIT

YIT:n ja Lemminkdisen yhdistymistd 1.2.2018 kuvataan YIT:n vuosikertomuksessa
“strategisesti tarkeédksi askeleeksi matkalla yhdeksi johtavista kaupunkikehittdjistd Poh-
jois-Euroopan rakentamisen markkinoilla”. Yhdistymisen tavoitteena on vahvistaa tasetta
merkittavasti seka lisdtd monipuolisesti resursseja ja suhdannekestiavyyttd. Yhdistymisen
myo6td kerrotaan avautuvan my0ds monipuolisia kasvu- ja kehitysmahdollisuuksia. YIT:n
raportointisegmentit ovat Asuminen Suomi ja CEE, Asuminen Vendja, Paillystys, Infra-
projektit, Toimitilat ja Kiinteistot. Yrityksen strategiana on hakea kasvua CEE-maissa,
joissa kysynnédn kasvu on vahvaa. Myos kannattavuus on ollut CEE-maissa keskiméaa-
rdistd parempi. (vuosikertomus 2017). YIT on sopinut vuoden 2018 kesdkuussa yhteis-
yrityksen perustamisesta Slovakiaan. Yhteisyritys, josta YIT ja RSJ Investments omista-
vat kumpikin 50%, kehittdd asuintalo- ja litketilahankkeita Bratislavassa. YIT kertoo ta-
mén olevan osa yrityksen strategiaa kasvaa ’kannattavasti kumppanien kanssa”. Lisdksi
yhteisyrityksen perustamista kuvataan keinona kasvattaa pddomatehokkaasti investointi-
kapasiteettia. (YIT OY]J Sijoittajauutinen 26.6.2018).

YIT:n ja Lemminkéisen yhdistetyssd portfoliossa on toimintaa 11 maassa (Suomi, Ve-
niji, Ruotsi, Norja, Tanska, Viro, Latvia, Liettua, Tsekki, Slovakia ja Puola). Kokonais-
liikevaihto (yli 3,8 miljardia euroa) jakautuu maantieteellisesti seuraavasti (arvio): Suomi
2654,1 Me, Vendjd 462,0 Me, Skandinavia 391,1 Me, Baltia 273,8 Me ja CEE-maat 110,2
Me. Néin ollen ulkomaan toiminnan osuus liikevaihdosta on 32 %. Yrityksen toiminnal-
linen jako ulkomailla on: Vendjélld Paéllystys, Toimitilat ja Asuminen, Skandinaviassa
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Paillystys ja Infraprojektit, Baltiassa Pééllystys, Infraprojektit, Toimitilat, Kiinteistot ja
Asuminen sekd CEE-maissa Toimitilat, Kiinteistot ja Asuminen. Aikaisempaa tasapai-
noisemman tuote- ja palvelutarjoama sekd laajemman maantieteellisen kattavuuden odo-
tetaan tarjoavan uusia kasvumahdollisuuksia seké vakautta suhdanteiden muutoksia vas-
taan. YIT:n mukaan suurempi koko mahdollistaa erikoistumisen ja ketteryyden, koska
suuren organisaation sisilla voi olla pienié erikoistuneita yksikoiti tai ns. start-up hubeja.
YIT kehittda uutta liiketoimintaa sekéd digitalisoi ja parantaa asiakaskokemusta Asumisen
palvelut-kehitysohjelmalla. Esimerkiksi Vendjélld on lanseerattu YIT Plus-palvelu, jossa
asiakas voi muun muassa ostaa lisdpalveluja, tilata huoltotapahtumia ja maksaa palve-
luista. (Vuosikertomus 2017).

YIT:n liiketoiminnan riskejd Venijélld mainitaan olevan korostunut vadrinkdytdsten
riski. Toimenpiteind YIT:n yritysturvallisuuteen kiinnitetdén erityistd huomiota keskei-
sissd toimintaprosesseissa, kuten tontinhankinnassa, rekrytoinnissa, vartioinnissa ja osta-
misessa. Yrityksen hankintaprosessin ldpindkyvyytti on kehitetty tarkoituksena mahdol-
listaa tehokkaampi hankinta ja harmaan talouden ennaltachkdiseminen toimitusketjussa.
Toimintaympériston muutoksiin liittyvien strategisten riskien hallintatoimia ovat jo mai-
nitut liikketoiminta- ja projektiportfolion hajautus sekd maantieteellinen hajautus. YIT:n
kansainvilisen liiketoiminnan l4hiajan riskejd ovat Vendjdn talouskehitykseen liittyvét
epavarmuustekijit. Oljyn hinnan vaihtelu ja ruplan hinnan volatiliteetti, geopoliittiset jin-
nitteet ja inflaatio voivat vaikuttaa heikentdvisti ostovoimaan ja kuluttajien luottamuk-
seen. CEE-maissa markkinoiden ylikuumentuminen vaikuttaa toteutuessaan muun mu-
assa resurssien hintatasoon ja saatavuuteen. Viranomaistoimintaan, lupaprosesseihin ja
niiden sujuvuuteen liittyy epdvarmuustekijoité erityisesti Vendjilld ja CEE-maissa. Mer-
kittdvimpid taloudellisia riskejd ovat valuuttakurssikehitykseen ja rahoituksen saatavuu-
teen liittyvét riskit. YIT:n suunnittelee pienentdvinsd Vendjille sitoutunutta pddomaa n.
77 Me vuoden 2018 loppuun mennessd osana pddoman kiertonopeuden parantamista.
Skandinavian asuntorakentamisen markkinoiden negatiivinen kehitys saattaa vaikuttaa
rahoituksen saatavuuteen. (Vuosikertomus 2017).

5.1.2 SRV

SRV:n strategiana on toimia valituissa kasvukeskuksissa Suomessa, Vendjéill4 ja Virossa.
Talla hetkella yritykselld on kansainvélistd toimintaa Vendjélld, missid se rakentaa ja ope-
roi eli osaomistaa kauppakeskuksia Pietarissa ja Moskovassa seké rakentaa omaperustai-
sia asuntoja Viipurissa. SRV:n asiakkaina on institutionaalisia sijoittajia, kauppakeskus-
ten vuokralaisia ja asiakkaita sekd asunnonostajia. Padkilpailijoita ovat paikalliset toimi-
jat. SRV mainitsee omiksi vahvuuksiksi Vendjdn moderneimpiin kuuluvien kauppakes-
kuksien operoimisen ja osaomistamisen sekd niiden kehittdmisen realisointia varten. SRV
kertoo tulleensa palkituksi kauppakeskusten onnistuneesta markkinoinnista. SRV:n roolit
ovat rakentaja, kehittdjd, kéyttdja- ja kiinteistopalveluiden tarjoaja, operoija, omistaja,
kayttdja ja konsultti. (Vuosikatsaus 2017). Erikoistumista kauppakeskuksiin on perusteltu
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silld, ettd Vendjalld kauppakeskuksissa on pinta-alaa asukasta kohti vain puolet siitd, mitd
lansimaissa. Uusien kauppakeskusten teon hidastuessa tai pysédhtyessd SRV nédkee mah-
dollisuutena modernisoida vanhoja. (Talouseldma 2013).

SRV:n liikevaihdon jakautuu seuraavasti: Suomen liiketoiminta 98%, kansainvélinen lii-
ketoiminta 2%. Kansainvilinen liiketoiminta keskittyy jatkossakin Vendjille. Kansainvéa-
lisen litketoiminnan liikevaihto oli 18 Me vuonna 2017, kun se vuonna 2016 oli 52,4 Me
ja vuonna 2015 65,1 Me. Kansainvilisen liiketoiminnan operatiivinen liikevoitto oli -6,7
Me. Myos kansainvilisen liiketoiminnan henkil6std ja tilauskanta on ollut viime vuosina
laskussa. Negatiivista tulosta selittdd osakkuusyritysten omistamien kauppakeskusten
tuottoja suuremmat operointi- ja rahoituskustannukset. Myo6s Ruplan kurssi vaikutti ne-
gatiivisesti tulokseen vuonna 2017. Pyrkimyksend on luopua kauppakeskuksista markki-
natilanteen salliessa. SRV on myShemmin jarjestellyt rahoitusta padosin ruplamairéiselld
lainalla, mik pienentdd ruplan kurssivaihteluista koituvaa riskid. Osakkuusyhtididen ai-
kaisemmat lainat olivat euroméérdisid. SRV kuvaa kansainviliseen toimintaansa liitty-
vien riskien olevan Venijin talous ja ruplan kurssi. (Vuosikatsaus 2017).

5.1.3 Lehto

Lehto kuuluu Suomen voimakkaimmin kasvaviin rakennusyrityksiin. Sen vuoden 2017
litkevaihdosta (594,1 Me) on kasvua edelliseen vuoteen 64,2 %. Lehto toimii neljalla pal-
velualueella: Asunnot, Toimitilat, Hyvinvointitilat ja Korjausrakentaminen. Pddosa asun-
torakentamisesta on omaperusteista tuotantoa. Toimitilarakentamisesta valtaosa on urak-
kamuotoista mutta jonkin verran on my0s omaperustaisia toimitilahankkeita. Tytiryhtio
Lehto Sverige toimii Ruotsin markkinoilla. Toiminnan ytimeni on talousohjattu rakenta-
minen. Suunnittelu ja siten myds kustannusten madrdytyminen pidetddan omissa késissa.
Toistettavat vakioratkaisut nopeuttavat suunnitteluprosesseja ja rakentamista. Omilla teh-
tailla tapahtuva moduuli- ja elementtituotanto takaa varmemman kuivaketjun ja parem-
man laadun kuin perinteisesti rakentamalla. Kaikki tehtaat sijaitsevat Suomessa. Lehto
kertoo liiketoimintamallinsa ansiosta pystyvédnsi alentamaan rakennus- ja asumiskustan-
nuksia ja siten tarjoamaan kohtuuhintaisia asuntoja myds kasvukeskuksissa. (Vuosiker-
tomus 2017).

Lehto laajensi toimintaansa Ruotsiin vuonna 2017. Ruotsin tytdryhtion Lehto Sverige:n
taloudellinen merkitys on toistaiseksi vdhdinen. Lehto Group Oy omistaa tytiryhtiostd
88% ja neljd ruotsalaista véhemmistdomistajaa 12%. Ruotsalaisten véhemmistdomista-
jien kautta Lehto hankki paikallista osaamista. Joulukuussa alkoi ensimméinen péiviko-
tihanke Ruotsissa. Lehto voitti tarjouskilpailun kolmen moduulirakenteisen paiviakodin
rakentamisesta Ruotsiin Botkyrkan kuntaan. Pdivdakotimoduulit rakennetaan Suomessa ja
toimitetaan Ruotsiin. Lehdon suunnitelmissa on laajentaa toimintaa edelleen Pohjois-
maissa. (Vuosikertomus 2017).
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Ruotsin asuntomarkkinoiden tdmin hetkisen jadhtymisen Lehto nidkee mahdollisuutena.
Uusien hankkeiden aloitusten jarruttaminen tarkoittaa mahdollisesti uusien tonttien kil-
pailun helpottumista. Lehto pyrkii siis hyotymédan markkinoiden rauhoittumisesta ja ha-
kee ldhivuosina merkittdvad asuntorakentamisen markkinaosuutta Ruotsissa. Pdivékoti-
hankkeissa ndhddan puolestaan mahdollisuuksia, koska niille on kova tarve. Lisdksi Ruot-
sissa kunnat etsivdt malleja, joilla ne voivat rakennuttaa péivikoteja edullisemmin ja no-
peammin. (Kauppalehti 2017).

5.1.4 Pohjola Rakennus

Pohjola Rakennus kuuluu my6s vahvasti kasvaviin rakennusyrityksiin. Sen vuoden 2017
litkevaihto oli 264,6 Me, missd on kasvua 38,6 % edelliseen vuoteen verrattuna. (Raken-
nuslehti 2018). Pohjola Rakennus sanoo keskittyvansi kiinteistdjen, alueiden ja kaupun-
ginosien kehittimiseen pddpainona asuntorakentaminen. Yrityksen tavoitteena on koh-
tuuhintaisten asuntojen tuottaminen, johon pyritdin muun muassa vakioidulla tavalla ra-
kentaa kerrostaloja. (Projektiuutiset 2017).

Pohjola Rakennuksella ei ole vield toimintaa ulkomailla mutta se on suunnitelmissa. Poh-
jola Rakennuksen toimitusjohtajan (Metsdld) mukaan yritys on suuntaamassa kansainvi-
lisille markkinoille: ”Tutkimme parhaillaan 1dhialueita, luomme strategiaa ja suunnitte-
lemme kansainvélistymiskokeiluja.” Néiden suunnitelmien tueksi on hallitustydskente-
lyyn otettu kansainvilistd kokemusta. Yrityksen hallitus on pyritty saamaan aikaisempaa
strategisemmaksi ja kansainvélisesti ajattelevammaksi. (Kauppalehti 2018).

5.1.5 Fira

Firan liiketoiminta muodostuu rakentamisesta seké uusien palvelukonseptien ja élyliike-
toiminnan ratkaisujen kaupallistamisesta. Se toteuttaa uudis-, korjaus- ja modernisointi-
rakentamisen hankkeita. Fira Palvelut Oy kehittdd uusia palvelukonsepteja ja digitalisoin-
tia. Alyliiketoiminnan tarkoituksena on kehitti4 uudenlaisia toimintamalleja. Rakentami-
nen on litkketoiminnan kivijalka, joka mahdollistaa skaalautuvien palvelukonseptien ja tie-
topohjaisten dlyratkaisujen kehittdmisen kotimaisille ja kansainvilisille markkinoille.
Fira kehittdd myos yhteistyomalleja kotimaisten ja kansainvélisten toimijoiden kanssa.
Kehitetyilla tietopohjaisilla ratkaisuilla pyritdén sujuvoittamaan ammattilaisten ty6té, va-
hentimédn suunnittelun ja rakentamisen aikaista hukkaa ja héavikkid. Tavoitteena on te-
hostaa materiaalien ja ajan kdyttod, parantaa tuottavuutta seka sddstdd luontoa. Fira arvioi
saavuttavansa viiden vuoden kuluessa vaikuttavuudeltaan ja arvoltaan merkittdvén kan-
sainvilisen aseman. Firan élyliiketoiminnan kehittimalle tydmaiden aikataulutus- ja tuo-
tannonohjausjérjestelmélle on asetettu mittavia kasvu- ja kansainvilistymistavoitteita.
Talld hetkelld (vuoden 2017 lopussa) sitd kéyttdd kahdeksan asiakasta, joista yksi on ruot-
salainen rakennusyhtid. (Vuosikertomus 2017).
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Firan yhtend toiminta-ajatuksena on, etti muut rakentajat eivét olisikaan kilpailijoita,
vaan potentiaalisia asiakkaita. Ajatuksena on tarjota sen (suunnittelun, tietotyon ja logis-
titkan) ideoita ja tydkaluja koko rakennusalan kayttdon. Tastd haettaisiin siis myds kan-
sainvélisti liiketoimintaa. Esimerkkind muille toimijoille tarjottavasta palveluosaamista
voisi tulevaisuudessa olla myos erilaiset elinkaaripalvelut. Rakennusaikaisten tietomal-
lien yksityiskohtia voidaan soveltaa rakennuksen myohemmissé vaiheissa vaikkapa sih-
koisen huoltokirjan muodossa. (Vuosikertomus 2017). Firan toimitusjohtajan (Aho) mu-
kaan uudet teknologiat ajavat muutosta rakentamisessa ja niihin investoidaan yhd enem-
min. Rakennusalan muutos tarjoaa uudenlaisia globaaleja liiketoimintamahdollisuuksia.
(Aho 2018).

5.2 Liiketoiminnalliset tavoitteet ja kansainvalistymisen keinot

Haastatteluiden ja aineistoanalyysin tulosten perusteella rakennusyritysten kaksi tarkeinta
syytd kansainvilistymiseen vaikuttaisi olevan pyrkimys kasvuun ja tarve suojautua suh-
dannevaihteluilta. Erityisesti yritysten julkisessa tiedottamisessa nimaé seikat tulevat tois-
tuvasti esille. Luonnollisesti kasvun lisdksi ulkomaan liiketoiminnalla tavoitellaan hyvai
kannattavuutta. Haastattelutilanteissa yksittiisten henkildiden kuvauksissa saatiin myos
muita selittdvia tekijoitd. N4itd olivat ainakin yrityksen oman kilpailukyvyn kehittdiminen
kansainvilistymisen seurauksena ja siten oman aseman puolustaminen kilpailukentéssa.
Usein liiketoiminnan peruspilarina esitettdvé asiakkaan palveleminen voi myos olla yksi
syy siirtyd Suomen rajojen ulkopuolelle. Eli ulkomaan toiminnan aloittamisen aiheuttaa
asiakkaan esittima tarve.

Aineistoanalyysi paljastaa, ettd suomalaiset rakennusyritykset kansainvilistyvit jossain
médrin erilaisilla strategioilla ja konsepteilla. Yhteistd on se, ettd kohdemarkkinana on
Suomen léhialueet. Liséksi yhteistd on kansainvélistymisen muoto eli rakennusyritykset
ovat perustaneet tytdryhtiditd tai osakkuusyhtiditd kohdemaihin. Usein tytiryhti6 on syn-
tynyt yrityskaupan kautta. Télld tavalla on saatu tarvittavaa paikallista osaamista. Osak-
kuusyhtididen yhtend esille tulleena tehtdvini on tuoda ulkopuolista pdiomaa hankkei-
siin, jotka vaativat suuria investointeja. Suurimmalla ja kansainvilisesti kokeneimmalla
yritykselld (YIT) on toimintaa 11 maassa. Jotkut toimivat ainoastaan yhdessd maassa
Suomen lisdksi. Usein kansainvélistd toimintaa aloitteleva yritys on ottanut ensim-
mdiiseksi kohteekseen naapurimaa Ruotsin. Kansainvélistd toimintaa suunnittelevan yri-
tyksen alustavina toimenpiteind voidaan ndhda strategian muodostamista ja mahdollisten
kohdealueiden tutkimista. Mydskin yrityksen hallituksen kokoonpanoon tehdddn muu-
toksia, jotta yritykseen saadaan tarvittavaa strategista ndkemysti ja kansainvalistd koke-
musta.

Kannattavaa liitketoimintaa haetaan erilaisilla konsepteilla eri markkinoilla. Vendjén
markkinoilla kilpailuetua haetaan ndhtévisti erikoistumalla jollekin kapealle sektorille,
kuten esimerkiksi pddllystyslitketoimintaan tai kauppakeskusten rakentamiseen ja ope-
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roimiseen. Asuntotuotannossa Vendjélld tavoitellaan menestystd omaperusteisella asun-
torakentamisella, johon liittyy olennaisena osaamisalueena strateginen tontinhankinta.
Suomalaiset toimijat eivit vaikuta kilpailevan Vendjilld niinkdin hinnalla, vaan laaduk-
kaammalla brandilla. Lisdksi kuluttaja-asiakkaiden tarpeita pyritddn tyydyttiméaan muun
muassa tarjoamalla asumiseen liittyvid lisédpalveluja. Tdhdn liiketoimintaan liittyy myds
osaltaan digitalisaatio. Pohjoismaissa suomalaisilla rakennusyrityksilld vaikuttaisi olevan
mahdollisuus kilpailuun hinnalla. Esitetyt keinot timén saavuttamiseksi ovat kustannus-
tehokkaampi rakentaminen kiyttdmélld vakioituja ratkaisuja ja moduulirakenteita. Néin
pyritddn nopeuttamaan sekd suunnitteluvaihetta ettd rakentamisvaihetta. Digitalisaation
ja dlyliiketoiminnan tuomiksi liiketoimintamahdollisuuksiksi kerrotaan myos erilaisten
tietopohjaisten dlyratkaisujen ja tyokalujen kaupallistaminen. Téssd uudehkossa ajattelu-
tavassa kohdeasiakkaana ovat toiset, myds ulkomaiset rakennusalan yritykset.

5.3 Loydodsten sopivuus nykyiseen ymparistoon

Seuraavassa on pyritty arvioimaan case-yrityksen kansainvéliseen menestymiseen vai-
kuttaneiden tekijoiden sopivuutta ja validiutta rakennusyritysten nykyiseen toimintaym-
paristoon. Lisdksi haetaan nikemystd mahdollisuuksiin lisdtd suomalaista rakennusvien-
tid. Téassd luvussa pyritddn vastaamaan kolmanteen ja neljanteen tutkimuskysymykseen:

3. Ovatko menneiden vuosien menestystekijét valideja nykyisessé toimintaympéris-
t0ssa?
4. Mitkd menestystekijdt mahdollistavat suomalaisen rakennusviennin uuskasvun?

Osaaminen ja varsinkin erikoisosaaminen olivat menestystekijoiti OMP:n aikaan ja ovat
niitd nykyédédnkin. Voidaan tietenkin arvioida, ettd osaaminen on tarkedd kaikessa liiketoi-
minnassa riippumatta siitd, milld markkinalla toimitaan. Kuitenkin kansainvilisessa kil-
pailussa oman ydinosaamisen tunnistaminen, sithen keskittyminen ja sen kehittiminen
ovat poikkeuksellisen tdrkeitd. Samoin voimassa on edelleen sen térkeys, ettd projektit
valmistuvat ajallaan ja niiden toimitus on sovitun kaltainen. Toisin sanoen asiakastyyty-
viisyys ja hyvit tilaajasuhteet ovat huomattavan térkeité asioita. Ndin on myds mahdol-
lisuus saavuttaa jatkuvuutta avainasiakkaiden kanssa toimimiseen. Suomalaisiin usein lii-
tetty ja haastatteluissakin mainittu toiminnan rehellisyys tunnistetaan voimassa olevaksi
kilpailukykytekijaksi edelleen. Aikojen saatossa suomalaisten rehellisyys on jopa atheut-
tanut hammastysté tietyissa kulttuureissa. Aiheeseen liittyen ulkomaan toiminnassa esille
nousee usein korruptio. Haastatteluiden ja yritysten julkisen tiedottamisen viesti on, ettd
korruptioon sen eri muodoissa ei tule sotkeutua. Tama silldkin uhalla, ettd seurauksena
voi olla toiminnan hankaloituminen ja viivéstysten esiintyminen.

Onnistunutta yhteistyotd paikallisen kumppanin kanssa korostettiin OMP:n vientitoimin-
nassa. Nykyisin toimitaan samansuuntaisesti. Paikallistuntemusta markkinan, toiminta-
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olosuhteiden ja kontaktien muodossa hankitaan esimerkiksi ostamalla olemassa oleva yri-
tys kohdemaasta. Osakkuusyhtion perustaminen paikallisen toimijan kanssa on myos
vaihtoehto, vaikka joidenkin arvioiden mukaan se on ennemminkin véliaikainen ratkaisu.

Kansainvélinen hankintaosaaminen oli yksi OMP:n menestystekijé. Silld saavutettiin kil-
pailuetua ja se kehittyi vientikokemusten karttuessa. Nyt kansainvilinen hankintaosaami-
nen on valttdiméaton taito, joka kaikkien tiytyy hallita. Niinp4 silld ei pystyne enédé saavut-
tamaan etua kilpailijoihin nihden. Omien vaihtoehtojen ja suunnitteluratkaisujen esitté-
minen tarjousvaiheessa sen sijaan voi olla validi menestystekijd. Haastattelututkimuksen
tuoretta kokemusta siséltdvassi osiossa tdma tunnistettiin. Siihen ei ole valttiméttd mah-
dollisuutta kaikissa tarjouskilpailuissa, mutta joissain tapauksissa tilaaja nikee mahdolli-
suuden parempaan ja/tai edullisempaan vaihtoehtoon sen esittdjian eduksi.

OMP:n harjoittama projektivienti ndhdédn ldhinnd menneisyyden toimintamuotona.
Myos OMP:n haastateltavat myonsivit timén. Itse asiassa OMP siirtyi itsekin projekti-
viennistd pysyvampéin tytdryhtiotoimintaan esimerkiksi Saudi-Arabiassa. Tutkimuk-
sessa saadun késityksen mukaan projektivienti toi kuitenkin mukanaan joitain hyodyllisid
oppeja. Télle alkuvaiheen toiminnalle oli luonteenomaista, etté tarvittavat koneet, mate-
riaalit ja tarvikkeet kuljetettiin Suomesta. Samoin henkiloresurssit tulivat aluksi koti-
maasta. Onnistumisen edellytyksend oli hyvét logistiikan taidot sekd korostetun huolelli-
nen ja yksityiskohtainen projektin ennakkosuunnittelu. Edelld mainitut taidot ovat koti-
maisen ja ulkomaisen rakennushankkeen toteutuksen kannalta hyddyllisid myos tulevai-
suudessa. Mahdollisuudet projektivientiin tulevaisuudessa ndhddin melko vahiisina,
mutta ei aivan olemattomina. Haastatteluissa mainittiin ainakin asiakkaan palveleminen
sielld, missd asiakkaan omat kansainvélistymiseen liittyvét investointitarpeet edellyttivit.
Myos arktiset energia-alan investointikohteet esimerkiksi Vendjilla mainittiin mahdolli-
sena projektivientikohteena. Téhén liittyy kiistatta suomalaisten kokemus venéldisestd
toimintaympdaristosta ja arktisista olosuhteista.

Yrityksen johdon ja omistajien vientihenkisyys ja rohkeus ovat tekijoitd, joita edellyte-
tddn kansainvéliseen toimintaan ryhtyessd. Rohkeus on kuitenkin syyté erottaa uhkaroh-
keudesta, josta myoskin 10ytyy esimerkkejé historiasta. Oikeanlaisen yrityskulttuurin ke-
hittyminen vaatii aikaa ja mahdollisesti henkilostomuutoksia esimerkiksi hallitustydsken-
telyn osalta. OMP:n aikana strategisen suunnittelun sijaan puhuttiin ennemminkin rea-
goinnista. Etuna oli kenties pdatoksenteon nopeus. Nykyisin strateginen ajattelu taytyy
siséltdd yrityksen toimintaan. Joka tapauksessa reagointiherkkyyttd voidaan pitdd hyvani
ominaisuutena. Nopealla reagointikyvylld pystytdin saavuttamaan etua tilanteessa, missé
markkinamuutokset vaikuttavat litketoimintaan suuntaan tai toiseen. Kyseeseen voi tél-
16in tulla joko ldsnéolon vihentdminen markkinalla tai toiminnan kasvattaminen markki-
nalla. OMP otti joissain tapauksissa esimerkkiné toisilta suomalaisilta rakennusyrityksiltd
lahtiessdén ulkomaille tarjoamaan projekteja. Jos ajatellaan, ettd OMP:n toimintaan liittyi
benchmarking, pidettdkdon sitd kannatettavana nykyééankin. Parhaiden kdytantdjen oppi-
minen toisilta kotimaisilta ja ulkomaisilta toimijoilta on seké sallittua ettd suotavaa.
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Aikanaan OMP:n ja muiden suomalaisten rakennusyritysten ldhtiessd vientitoimintaan
lahialueita kauemmas taloudelliset resurssit olivat yksi timén mahdollistava tekiji. Yri-
tysten rahoituskuviot ovat noista ajoista muuttuneet. Yritysten pddomiin ja kansainvilisen
toiminnan rahoituksen tarpeeseen liittyvid tekijoitd ei ole késitelty tissd tutkimuksessa
kovin laajalti. Haastattelututkimuksessa esitettiin kuitenkin ajatuksia esimerkiksi siitd,
ettd varsinkin pk-yrityksille voisi olla tarpeen tarjota niiden kansainvilistymispyrkimyk-
siin tukea joltain julkiselta taholta.
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6. YHTEENVETO

Kansainvilistymiselle voidaan 16ytda useita syitd ja motiiveja. Kansainvélistymiseen vai-
kuttaa kotimaan tekijoitd, kohdemaan tekijoitd ja yrityksen sisdisid tekijoitd. Kotimaan
markkinoiden pienuus ja avoimuus aiheuttavat tyontotekijan kohti kansainvélistymista.
Toisaalta kohdemaan markkinoiden avoimuus ja suuruus sekd sen aiheuttamat mahdolli-
suudet muodostavat vetoa kohti kansainvélistymista.

Tutkimuksen Case-yrityksen (OMP) kansainvilinen menestys perustui vahvaan osaami-
seen varsinkin erikoiskohteiden rakentamisessa. Menestymiseen tarvittiin myds moni-
puolista osaamista tydmaan ulkopuolella. Ulkomailla toimimiseen vaadittiin taitoja liit-
tyen muun muassa sopimusasioihin, kansainvélisiin hankintoihin, rekrytointeihin, vero-
tus- ja rahoitusasioihin seké takauksiin. OMP:n kilpailukykya selitti omien suunnitelmien
ja vaihtoehtojen esittdminen tarjousvaiheessa. Néin pystyttiin tarjoamaan tilaajalle edul-
lisempia ratkaisuja. Hyvit tilaajasuhteet ja asiakastyytyvéisyys olivatkin ensiarvoisen tér-
keitd kansainvélisessd menestymisessd. Projektien toteutuksessa OMP menestyi muun
muassa tarkalla urakan siséllon tuntemisella ja hyvilld ennakkosuunnittelulla. Tahén kiin-
nitettiin kenties erityistdkin huomiota johtuen projektiviennille tyypillisistd logistisista
haasteista. Tarkedd roolia esittivit myos projektihenkildstd ja varsinkin projektinjohto,
mika viestii onnistuneista rekrytoinneista. Suunnittelun ja toteutuksen onnistuminen seu-
rauksena OMP:n ulkomaiset projektit valmistuivat aikataulussa. Tutkimuksen tekijén ar-
vio on, ettd tdma olisi nykyisenkin mittapuun mukaan hyvi saavutus. Myds onnistunut
yhteistyo paikallisen partnerin kanssa selitti osaltaan onnistumisia erityisesti Saudi-Ara-
biassa. Pohjan menestymiselle loivat vientihenkinen yritysjohto ja omistajat. Organisaa-
tiona OMP oli ketterd ja tehtdvdkuvat olivat joustavia. Varsinkin vientihenkilostolld oli
paljon valtuuksia ja vastuita. Yrityksen toiminnan voisi kuvata olleen rohkea.

Useat edelld mainitut menestystekijét ovat edelleen valideja nykyisessd toimintaympéris-
tossd. Joidenkin tekijoiden painoarvo on vdhdisempi nykyéén ja toisten tekijoiden merki-
tys on entistdkin tdrkedmpi. Osaavan henkiloston merkitys on olennainen. Kansainvali-
sessd toiminnassa esiintyvien haasteiden ja ongelmien selvittdmiseksi ulkomailla toimi-
valta henkil6stoltd vaaditaan nykyéénkin jossain midrin monipuolisempaa osaamista, it-
sendisempdd tydskentelyd ja siten suurempaa vastuunottokykya. Erilaisten kumppanuuk-
sien, yhteistyon ja verkottumisen voidaan sanoa olevan entistikin tirkedmpid tekijoitd
pyrkiessd kansainvéliseen menestykseen. Erityisesti paikallisen kumppanin tuomat hyo-
dyt nousevat esiin tdssd tutkimuksessa. Tutkimuksen arvio on, ettd yhteistyo eri muodois-
saan on joissain tapauksissa jopa vilttdmatonti, jotta kansainvilistymisessd onnistutaan.
Yhteistyokuvioilla paikallisen kumppanin kanssa haetaan osaamista paikallisesta mark-
kinasta, olosuhteista ja kontakteista. Yhteistydon motiivina erityisesti pk-yrityksilld voi
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olla tarvittavia taloudellisten tai fyysisten resurssien puute. On kuitenkin muistettava, etta
yhteistyokumppani on valittava huolella.

Pysyminen aikatauluissa kertoo onnistumisista monellakin osa-alueella. Riippumatta siitd
missi ajassa eletéén, tdssd onnistuminen ruokkii menestysti. Aikatauluissa pysyminen ja
toimiminen sovitusti edesauttavat hyvin asiakastyytyvdisyyden saavuttamisessa. Yleen-
sakin toiminnan rehellisyys, joka ndhtiin joissain OMP:n rakennusviennin kohdemaissa
jopa harvinaislaatuisena, voidaan katsoa olevan suomalaisten kilpailutekiji vield nykyi-
selldénkin.

Tédmin tutkimuksen johtopaétoksié on, ettd kansainvélistyvien suomalaisten rakennusyri-
tysten on tunnistettava oma ydinosaamisensa ja se on pystyttivé sopeuttamaan valittuun
kohdemarkkinaan. Ulkomaan toimintaa suunnittelevien yritysten alustavina toimenpi-
teind ovat strategian muodostaminen ja mahdollisten kohdealueiden tutkiminen. Kansain-
vilistymisen riskit on kyettdva tunnistamaan kullakin markkina-alueella. Toisaalta riskeja
tiytyy torjua ja riskien seurauksiin tdytyy varautua. Toisaalta riskinottokyky on yksi kan-
sainvilistymisen edellytys. Kenties menneisyydestd olisi syytd ottaa oppia tdssd suh-
teessa, vaikkakaan uhkarohkeista ja yltiopdisistd ulkomaan seikkailuista ei pidd ottaa mal-
lia. Mitd kansainvélistymisen operaatiomuotoon tulee, sekd haastattelututkimuksen etti
aineistoanalyysin tulokset puhuvat paljolti kohdemaahan etabloitumisen puolesta entisen
kaltaisen projektiviennin sijaan. Yhtend vaihtoehtona esitetty yritysoston kautta tapah-
tuva tytdryhtion perustaminen toimii kasvun vauhdittajana ja samalla pdéstdan hyodynta-
maién paikallisen osaamisen tuomia etuja.

Kansainvilistymispyrkimykset asettavat vaatimuksia yrityksen johdolle ja yrityskulttuu-
rille. Edellytyksend on muun muassa kielitaito, oikeanlainen asenne kansainvilistymista
kohtaan ja mahdollisesti kv-kokemus. Lisdksi yritysjohdolta taytyy 10ytyd tietynlaista
reagointiherkkyyttd, jotta markkinoilla tapahtuviin muutoksiin voidaan sopeutua. Samaan
aikaan tarvitaan pitkdjénteista strategista suunnittelua, jonka yksi osa-alue on rakennus-
yrityksen kansainvilistymisstrategia.

Aikanaan OMP ja useat muut suomalaiset rakennusyritykset kokivat kilpailun kiristymi-
sen erityisesti Lahi-iddn markkinoilla. Kansainvélinen kilpailutilanne ei ole noista ajoista
helpottunut. Tdimén johtopditds on, ettd yliméardiset tuotannolliset resurssit eivit ole riit-
tavd perustelu kansainvilistymiselle. Eikd mydskéén se, ettd joku toinen yritys on ldhte-
nyt ulkomaan markkinoille. Kansainvélistd toimintaa suunnittelevalla rakennusyrityk-
selld on oltava jokin kilpailuetu eli toisin sanoen sen on oltava erinomainen omalla alu-
eellaan.

Suoria vastauksia siithen, mitkd menestystekijdt mahdollistavat suomalaisen rakennus-
viennin uuskasvun, timi tutkimus ei pysty antamaan. Aineisto-analyysissa esille tulleita
keinoja kansainvélisen menestyksen saavuttamiseksi on esimerkiksi toistettavien vakio-
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ratkaisujen ja moduulirakenteiden kdyttdminen nopeuttamaan suunnitteluprosesseja ja ra-
kentamista. Talld pyritdén toisaalta palvelemaan asiakasta nopeammin ja toisaalta saavut-
tamaan hintakilpailukykya. Lisdksi suomalaiset rakennusyritykset hakevat liiketoiminta-
mahdollisuuksia ulkomailta digitalisaatiosta ja dlyliiketoiminnasta. Uudenlaisesta ajatte-
lusta kertoo suhtautuminen ulkomaisiin rakennusalan yrityksiin siten, etti myos ne ovat
potentiaalisia asiakkaita uusille palvelukonsepteille ja dlyliiketoiminnan ratkaisuille. Joil-
lain markkinoilla sen sijaan keskitytddn kilpailijoita paremman laadun tai asumiseen liit-
tyvien lisépalvelujen tarjoamiseen erityisesti kuluttaja-asiakkaille.

Kansainvilistymailld suomalaisella rakennusyritykselld on mahdollisuus saavuttaa sen ha-
kemaa kasvua sekd suojautua rakennusalalle tyypillisiltd suhdannevaihteluilta. Lisdksi
kansainvilistyminen voi tuoda mukanaan tarkeitd oppeja ja osaltaan edesauttaa yrityksen
kilpailukyvyn kehittdmisessd. Kansainvélistyminen sisdltdd myds riskejé ja haasteita, joi-
hin kotimaan hankkeissa ei olla totuttu.

Tutkimuksen arvioinnissa on syytd huomioida, ettd aika on suodattanut jossain méérin
haastatteluiden tietoja. Kaikkea tutkimuksen kannalta kenties oleellista tietoa ei myds-
kain ollut endi kaytettdvissd. On selvdd, ettd ajat ovat muuttuneet monessakin suhteessa
sitten projektiviennin kulta-aikojen. Markkinat, toimintaymparistot ja yritykset elavét jat-
kuvaa muutosta. Vaikka jotkin asiat eivét ole endd pade, niin toiset asiat kestivit hyvin
aikaa. Tietyt lainalaisuudet ovat voimassa vield nykyaankin.
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