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The case company, Nomet Oy, is an SME specialized in subcontracting machining.
Nomet services mainly Finnish companies in the mechanical engineering industry. Re-
cently Nomet has outlined in its strategic goals to improve its international presence.
Strengthening Nomet’s understanding of the Russian market and developing an analytical
approach to its international endeavors has been the purpose of this thesis. Above all, the
main aim of this thesis has been to create an understanding of the Russian subcontracting
market and the building of customer relationships.

The thesis is comprised of two parts. The first part includes an overview of the theories
associated with this research. The emphasis of the literature was in internationalization,
development of customer relationships, subcontracting related phenomenon, and in Rus-
sian market studies. The literature established an understanding of the critical factors in-
volved in internationalization and the building of customer relationships in Russia.

The second part includes information that was generated with the use of empirical studies.
The experiences of four Finnish SMEs operating in the Russian market were researched
using theme interviews. The methods for successful operations and building of customer
relationships in Russia were studied and analyzed using benchmarking.

According to this study, there are two available approaches to building customer relation-
ships for a company that provides subcontracting services to Russia. The company has to
either adapt its operations according to local practices or help their customers improve
their processes to be compatible with subcontracting procedures. As an example, the sub-
contracting provider could shift its sales process from a low hierarchy -operation towards
a high hierarchy -operation. This could be done by the productization of the company’s
offerings. Another option would be to support the customer in implementing a subcon-
tracting operations model. However, this would require a significant amount of resources
without any guarantees of success.
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1 JOHDANTO

1.1 Tydn motivaatio

Pienend kansantaloutena Suomi on riippuvainen viennista ja kansainvélisistd markki-
noista. Isot yritykset ovatkin aloittaneet vientitoiminnan ja kansainvalistyneet jo vuosi-
kymmenia sitten. Sit4 vastoin pienet ja keskisuuret yritykset toimivat pitkalti kotimaan
rajoissa, mutta muodostavat merkittdvan vienti- ja kansainvalistymispotentiaalin. Kan-
sainvalistyminen tarjoaisikin pk-yrityksille muun muassa paésyn isoille markkinoille ja
mahdollistaisi erikoisosaamisen tehokkaamman hyddyntdmisen (Larjovuori et al. 2004,
s. 9).

Suomessa on erityisesti koneteollisuuden ongelmana ollut globaalin toimintaan yltavien
pk-yritysten vahéaisyys (Pajarinen et al. 2012, s. 13). Kuitenkin viime aikoina pk-yritysten
kasvuhakuisuus on ollut lievassa nousussa ja jo ldhes joka kymmenes pk-yritys nékee
itsensé voimakkaasti kasvuhakuisena. Vastaavasti noin 40 % pk-yrityksista aikoo kasvaa
mahdollisuuksien mukaan. Erityisesti teollisuusyritykset ovat muuttuneet yha kasvuha-
kuisemmiksi. (Finnvera 2014)

Samaan aikaan idassa sijaitsee suurin yksittdinen Suomen teknologiateollisuuden tavara-
viennin kohdemaa Venéj4, jonka kysynté kattaa 10 % osuuden kaikesta teknologiateolli-
suuden viennistd (Teknologiateollisuus 2013a, s. 24). Vendja on merkittdva vientimaa
my0ds Suomen kokonaisviennin kannalta. Vengja on kolmanneksi isoin markkina Suomen
viennille 10 % osuudellaan (Suomen tulli 2014).

Pk-sektorin vahdinen kansainvélisyyden taso juontaa juurensa menneisiin vuosikymme-
niin, jolloin pk-sektori toimi pitkalti isojen yritysten alihankkijana. Kuitenkin viime vuo-
sina koetun rakennemuutoksen myo6ta isot toimijat ovat investoineet ja siirtdneet toimin-
tojaan ulkomaille, lahemmaksi kysyntad. Uusille alueille siirtymisen myo6ta yritykset ovat
myos lokalisoineet toimitusketjuaan, jolloin isoista padhankkijoista riippuvaiset suoma-
laiset alihankkijat ovat karsineet kysynnén hiipumisesta. (Pajarinen et al. 2012, s. 6) Suo-
malaiset pk-yritykset eivat ole kansainvalistyneet isojen yritysten mukana, vaan jopa jaa-
neet kansainvalisessd kaupassa monen EU-maan pk-yritysten tasosta (Teknologiateolli-
suus 2013b, s. 54). Kuva 1 esittda erikokoisten yritysten viennin osuutta suoran tavara-
viennin kokonaisarvosta vuonna 2010.



Erikokoisten yritysten osuus suoran tavaraviennin kokonaisarvosta 2010
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Kuva 1. Suoran tavaraviennin jakaantuminen erikokoisten yritysten valilla. (Tek-
nologiateollisuus 2013b, s. 54)
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Suomalaisten pk-yritysten suora ulkomaanvienti oli vuonna 2010 28 % kokonaisviennista
suurten yritysten hallitessa ulkomaankauppaa. Pk-yritysten osuus suorasta viennista lu-
keutui vertailumaiden alhaisimpiin, vastaavasti suurten yrityksen osuus hallitsi vertailun
karkisijaa. Ndiden lukujen valossa nayttadkin, ettd suomalaisilla pk-yrityksilla olisi paljon
mahdollisuuksia, mikéli he pystyisivat hyddyntamaan kansainvélistd kysyntdd muiden
vertailumaiden tavoin.

Pk-yritysten nykyinen matala kansainvalisyyden aste, hiipuva kotimaan kysynt& seka toi-
saalta naapurissa sijaitseva iso, vaikkakin haastavaksi luonnehdittu Vendjan markkina,
herattad kiinnostusta kasvua tahyilevien yritysten keskuudessa. Kauppalehden haastatte-
leman Elinkeinoeldmén keskusliiton Vengjasta vastaava johtajan Kai Mykké&sen mukaan
Suomessa olisi monta yritystd, jolla olisi sekd annettavaa Venéjalle ettd saatavaa sielta.
”Kakku kasvaa heikosti, mutta se on niin iso kakku, ettd siitd kannattaa hakea siivuja”
Mykkanen tiivistaa. (Kauppalehti 2014)

Nomet toimittaa piirustusten mukaan valmistettuja komponentteja etupééssa kotimaisille,
suurille koneenrakennusyrityksille. Yrityksen intresseissd on lisata kansainvélista aktivi-
teettid. Yritys on strategiassaan méaéritellyt potentiaalisia markkina-alueita, joissa se ha-
luaa olla tulevaisuudessa lasnéd. Venaja on ndista yksi tarkeimmista. Paattyneella tilikau-
della suoran viennin osuus liikevaihdosta oli 7 % (Nomet tilinp&atds 2013).

1.2 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tama diplomityd on tarkoitettu tukemaan Nomet Oy:n pyrkimyksia suuntautua Venéjan
markkinoille. Diplomityon tarkoituksena on auttaa Vendjan markkinoille suuntautuvassa



kansainvélistymisessa ja tuoda syvéllisempéad ymmarrysté kyseisisesta markkinasta ja tar-
jota analyyttista ndkdkulmaa laajentumispyrkimyksille. Tydssa pyritddn muodostamaan
kattavan kuva Vendjan alihankintamarkkinoista ja arvioimaan sopivia keinoja asiakas-
suhteiden luomiseksi. Tama diplomity® toimii ennen kaikkea teoreettisena viitekehyk-
send meneilladn olevassa Vendjalle suuntautuvassa kansainvalistymishankkeessa. Diplo-
mityon rinnalla seka allekirjoittanut, ettd iso joukko Nomet Oy:n henkilékuntaa on osal-
listunut aktiivisesti kaytdnnon kenttatyohon niin Tampereen toimipisteesta késin, kuin
lukuisilla matkoilla Pietarissa ja sen lahiymparistossa.

Diplomitydn tavoitteena on lisatd ymmarrysta Vendjan markkinoista ja maan alihankin-
taymparistosta. Tyon tarkoituksena on myds auttaa arvioimaan Nometin tarjoamien pal-
velujen markkinapotentiaalia Vendjalla ja keinoja mahdollisen markkinapotentiaalin hyo-
dyntdmiseksi. Tydssa myos pyritaan kartoittamaan alihankintapalveluja tarjoavalle pk-
yritykselle sopivia asiakassuhteen luontiprosesseja.

1.3 Tutkimusmetodologiat ja tutkimuksen rajaus

Diplomitydssa tutkittavaan aiheeseen syvennytaén vertailevan analyysin eli benchmark-
kaustutkimuksen avulla. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote sopii tilanteisiin,
joissa on tarkoituksenmukaista tiedon lisdédminen ja sen syventdminen. Tyo suoritettiin
kartoittamalla kokemuksia Vendjan markkinoilla operoivilta suomalaisilta yrityksilta.
Kokemuksien kerdadminen toteutettiin teemahaastatteluilla, joissa haastateltavina olivat
vertailuyritysten avainhenkilt. Benchmarkkaus tehtiin analysoimalla kerattya aineistoa,
josta pyrittiin poimimaan eri yritysten parhaita kaytantdja. Bencmarkkaamalla saatuja tu-
loksia hyodynnetdén tilaajayrityksen kansainvalistymishankkeessa. Tutkimuksen julkai-
semisen myoté tulokset ovat myos kaikkien muiden yritysten hyddynnettévissa.

Diplomitydn teon aikana Vendjan tilanne on ollut hyvin turbulentti, eika ole ennustetta-
vissa, mihin meneilla oleva kehitys johtaa. Téssa tydssa ei ole otettu kantaa Ukrainan
kriisin seurauksista Venajan taloudelle, silla kriisi kérjistyi toden teolla vasta tamén dip-
lomitydn ollessa jo Kirjoitusvaiheessa. Kyseinen kriisi ei ndyta myoskaan olevan ohi viela
diplomityontydn valmistuttua. Tata tyota lukiessa on siksi huomioitava, etta tyosséa kay-
tetty, esimerkiksi Venajan markkinoita kasitteleva aineisto, on padasiassa peréaisin kriisia
edeltavalta ajalta.

1.4 Diplomitydn rakenne

Ty0 koostuu kolmesta osasta: teoriasta, tutkimusmenetelmid kasittelevastd kappaleesta ja
empiriasta. Kappale kaksi muodostaa tyon teoreettisen viitekehyksen. Kappale koostuu
alakappaleista joista ensimmainen alakappale 2.1 késittelee yleisesti yritysten kansainva-
listymisteorioita, kappale 2.2 késittelee asiakassuhteen luontia, 2.3 tarkastelee asiakasar-
von muodostumista ja 2.4 syventyy erityisesti pk-yritysten kansainvélistymiseen. Tdméan



jalkeen vientirengastoimintaa kasitelldén kappaleessa 2.5, ja kappaleessa 2.6 on tiivis kat-
saus alihankintaa liiketoimintamuotona késittelevaan teoriaan. Venéjaa kasitteleva teoria
esitellaan viimeisessa alakappaleessa 2.7. Kappaleessa 2.8 on yhteenveto siihen mennessa
esitetysta teoriasta, jossa myds muodostetaan empiirista tutkimusta ohjaava viitekehys.

Diplomitydn empiirisen osuuden muodostaa tiivis katsaus Vendjan markkinoita ja Suo-
men ja Vendjan vélista kauppaa késitteleviin tilastoihin seké neljan pk-yrityksen otannalla
toteutettu benchmarkkaustutkimus. Benchmarkkaus toteutettiin puolistrukturoiduilla tee-
mahaastatteluilla. Tutkimusmenetelmat ovat esitetty kappaleessa kolme ja tutkimuksen
tulokset kappaleessa nelja. Alakappaleessa 4.4 on esitetty tutkimuksessa kdytetyn teoria-
aineiston ja empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta luotu yhteenveto kriittisistd menes-
tystekijoista. Johtopaattkset ovat kappaleessa viisi. Kappale jakautuu liikkeenjohdollisiin
johtopaéatoksiin, teoreettisiin johtopédatoksiin ja tutkimuksen arviointiin seké jatkotutki-
muskysymysten asettamiseen.



2  PK-ALIHANKINTAYRITYKSEN KANSAINVA-
LISTYMINEN VENAJALLE

2.1 Kansainvalistyminen

Kansainvalistyminen on maan rajoja ylittdvén liiketoiminnan aloittamista. Kansainvali-
nen liiketoiminta voi pitéa sisallaan esimerkiksi tavaroiden ja palvelujen tuontia ja vien-
tid, pdédomien liikkeitd ja ulkomaaninvestointeja sekd tietotaidon ja kayttooikeuksien
kauppaa. (Seristd 2002, s. 9) Vastaavasti kansainvélistyminen voidaan nahda prosessina,
jossa kehitetaén liikesuhteita uusiin maihin laajentamalla toimintaa uusiin verkostoihin,
tunkeutumalla syvemmalle verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa (Johanson
& Mattsson 1988, s. 304). Kansainvélistyminen on luonnollinen osa yritysten kasvupro-
sessia ja voidaankin sanoa, ettd yritysten kasvu perustuu yha etenevissa maarin hakeutu-
miseen kansainvélisille markkinoille (Arola & Larimo 1998, s. 7). Menestyakseen kan-
sainvalisella markkinalla yrityksell& pitaa olla vahva tahtotila ja uusille markkinoille me-
nemisen halu seka suunnitelmallisuus menestymiseen ilman jatkuvaa tukea (Siuruainen
2010, 5. 9).

Kansainvalistymista kasittavaa tutkimusta on tehty jo 1950-luvun loppupuolelta lahtien
ja alkuvuosikymmenina se keskittyi etenkin isojen yritysten kansainvalistymiseen. Mer-
kittdvimpid kansainvélistymista kasittelevia tutkimussuuntauksia ovat olleet monopolis-
tisen edun teoria (Monopolistic Advantage Theory), sisaistdmisteoria (Internalization
Theory), siirtokustannusteoria (The Transaction Cost Approach) ja eklektinen paradigma
(The Eclectic Paradigm). (Ruzzier et al. 2006, ss. 480 - 481) Myohemmin Johanson ja
Vahlne (1977) kehittivéat vaiheittain etenevan kansainvalistymisen eli niin sanotun Upp-
sala mallin (Uppsala Internationalization Model), joka on yhd nykypaivanékin ajankoh-
tainen lahestymistapa kasitelld yritysten kansainvalistymisprosesseja. Johanson & Matts-
son havaitsivat 1980-luvulla yritysten kéayttavan verkostoja helpottaakseen kansainvalis-
tymistddn, mink& seurauksena kehitettiin verkostopohjainen kansainvalistymismalli.
Kansainvalistymistutkimuksen uusin suuntaus on born global-ldhestymistapa, eli alusta
asti kansainvalisesti suuntautuneiden yritysten toiminnan kdynnistyminen ja laajentumi-
nen samanaikaisesti seké paikallisella ettd kansainvélisella tasolla tai pelkastaan kansain-
valisella tasolla (Cavusgil & Knight 2009, ss. 5 — 6).

Seuraavaksi kdydaan lapi edelld kuvatut kansainvélistymisteoriat. VVarhaiset teoriat esi-
telld&n hyvin tiivisti keskittyen ainoastaan teorioiden paapiirteisiin. Syvemmin tarkastel-
laan Uppsala—mallia, POM-kansainvéalistymismallia sek& verkostopohjaista kansainvélis-
tymismallia niiden yleisen kdyton ja laajan levittaytyneisyyden vuoksi. Born global-kan-
sainvalistymisen lahestymistapa jatetaédn tassa tutkimuksessa tarkastelematta, silla mallin



soveltamiskohteena ovat perustavanlaatuisesti poikkeavalla tavalla syntyneet ja toimivat
yritykset.

2.1.1 Varhaiset kansainvalistymisteoriat

Monopolistisen edun teoria (Monopolistic Advantage Theory)

Monopolistisen edun teoria selittda kansainvalisten yritysten olemassaolon ja laajentumi-
sen naiden yritysten ylivertaisuudella jollakin osa-alueella. Témén erityiskyvyn turvin
kansainvéliset yritykset pystyvét kilpailemaan ulkomailla toimivien yritysten kanssa kil-
pailijoiden omalla kotimarkkinalla. Tallaista kansainvalisen yrityksen hallussa olevaa eri-
tyskykya ei muiden yritysten ole helppo hankkia. Yrityksen ylivertaisuus voi perustua
esimerkiksi sen tietotaitoon, tuotantoprosesseihin, tuotteeseen, brandiin tai patenttiin.
Teorian mukaan yrityksen kehittdma erityiskyky on helposti siirrettavissa ja monistetta-
vissa ilman merkittévia lisakustannuksia yrityksen laajentuessa uusille alueille. Téllai-
sessa tilanteessa paikallisesti toimivat yritykset ovat kyvyttémia investoimaan riittavia
summia resurssien kehittamiseen pystyakseen Kilpailemaan ylikansallisia yrityksia vas-
taan. (McDougall et al. 1994)

Sisaistamisteoria (Internalization Theory)

Buckley & Cassonin (1976) varhaisessa kansainvalistymismallissa kansainvalistymista
tarkasteltiin ennen kaikkea yrityksen siséisten prosessien kannalta. Yritys teki kansainvé-
lista laajentumista koskevia paétoksia sen mukaan, olivatko toiminnot kannattavampia
kotimaassa vai ulkomailla. Kansainvalistymispaatos syntyi tilanteessa, kun saavuttiin se
piste, jolloin ulkomailla tehdyilla uhrauksilla aikaansaatiin sama tuotto kun kotimarkki-
noilla saadaan. Yritysten paatokset kansainvaliselle toiminnalle siis perustuivat tuottojen
maksimointiin markkinoilla havaittujen epétasapainotilojen hyodyntamisella. Kansainva-
listymisen mydté yrityksen arvonluontiprosessin isommat kokonaisuudet tai yksittaiset
vaiheet, kuten alkutuotanto, puolivalmisteet, loppukokoonpano ja valmistuksen jéalkeiset
prosessit olivat potentiaalisia maan rajojen ulkopuolelle sijoitettavia toimintoja (Dunning
2003, s. 109).

Siirtokustannusteoria (The Transaction Cost Approach)

Siirtokustannusteoria on pohjimmiltaan samankaltainen edelld kuvatun siséistamisteorian
kanssa. Voitonhakuiset yritykset hyddyntavat markkinoilla havaittavia mahdollisuuksia,
eikd tarkasteltava markkina rajoitu pelkéstaan siihen, missé yritys silla hetkelld toimii,
vaan koko kansainvaliseen kenttd&n. Erona siséistamisteoriaan siirtokustannusteoria kes-
Kittyy nimensd mukaisesti tarkastelemaan ilmi6ta yksittdisten transaktioiden tasolle. Teo-
ria tarkastelee kuinka yksittéiset toiminnot tulee jarjestéa ja linkittaa toisiinsa, mitka toi-
minnot suoritta kotimaassa ja mitka siirtdd ulkomaille. (Williamson 1981, ss. 573 - 574)



Eklektinen paradigma (The Eclectic Paradigm)

Dunningin (1988) luoma eklektinen eli valikoiva paradigma on kansainvalistymisteoria,
joka pyrkii selittdmaén yritysten erilaisia kansainvélistymisen muotoja ja esimerkiksi ul-
komaaninvestointien sijoituskohteen valintaprosessia. Kansainvélistymisen muodot vaih-
televat eri maissa toimivien yritysten valisestd sopimuksesta taydelliseen integraatioon.
Teorian painottaa erityisesti tuotannon roolia monikansallisten yritysten toiminnassa.
Teorian mukaan kolme keskeisté tekijad kansainvélistymisessa ja kansainvalistymisen
muodossa ovat riippuvaisia yrityksen omistuksesta, paikasta seka yrityksen kyvykkyy-
desta kansainvalistya tietylle markkinalle. Ensimmainen, yrityksen omistukseen sidottu
tekija, késittaa yrityksen hallussa olevat aineettomat hyddykkeet, kuten teknologioiden
hallitsemista ja tuoteinnovaatioita. Toinen, sijaintia tarkasteleva tekija, pitaa sisallaan yri-
tyksen tuotantoketjun sijoittumista geografiselle alueelle. Teoria tarkastelee etuja, joita
voidaan saavuttaa toimimalla kullakin alueella ja kuinka yhdistaa eri alueiden vahvuudet
Kilpailukyvyn tukemiseksi. Viimeisin tekija tarkastelee yrityksen kyvykkyytta hallita
kansainvélisesti hajautunutta arvonluontiprosessia.

2.1.2  Klassiset kansainvalistymisteoriat

Johanson & Wiederrsheim-Paul (1975) kehittivat vaiheittain ja vahitellen eli inkremen-
taalisesti etenevan yritysten kansainvalistymistd kuvaavan teorian. Uppsala-malliksi
(Uppsala Internationalization Model) nimetyn teorian mukaan yritykset kansainvalistyvat
pienin askelin, sen sijaan, etta tekisivat mittavan kertainvestoinnin uudella markkina-alu-
eella. Mallin mukaan kansainvalistymisen nelja padvaihetta ovat seuraavat:

Satunnaista vienti& ulkomaille.

Saannollistd vientia kohdemaassa toimivan valittajan kautta.
Myyntiyksikdn avaaminen kohdemaahan.

Tuotantoyksikdn perustaminen kohdemaahan.

Eall A

Uppsala-mallin mukaan ennen kansainvalistymisté yritys toimii kotimarkkinoilla. Toi-
minnan kehittyessa kotimarkkinoilla, ensimmaisen toimintaa laajennetaan markkinoille,
joiden psyykkinen vélimatka on mahdollisimman lyhyt. Markkinoiden vélinen psyykki-
nen valimatka muodostuu tutkijoiden mukaan muun muassa eroista kulttuurissa, kielessa,
maan koulutustasossa, businesskéytanngissé ja teknologian tasossa. Vaadittava aika uu-
delle markkina-alueelle etabloitumiseen on riippuvainen yrityksen kotimaan ja kohde-
maan vélisesté psyykkisesté valimatkasta. Mitd isompi on kyseinen vélimatka, sitd enem-
man aikaa vaaditaan etabloitumistoimenpiteisiin. (Johanson & Vahlne 1977, s. 24)

Kansainvalistymisen ensimmaisesséd vaiheessa yritykset saattavat harjoittaa epasdannol-
lista vientid useille markkina-alueille. Mallin mukaan seuraavassa vaiheessa alkaa séan-



nollinen kaupankaynti viennin muodossa. Taméan jalkeen kansainvélistymisen seuraa-
vassa vaiheessa vientia toteutetaan ulkopuolisen valittajan eli diilerin kautta. Seuraavana
vaiheena uudelle markkinalle siirtyessa on tyypillisesti myyntiyhtién avaaminen kohde-
maahan ja vasta tdmén jalkeen tuotantoyksikén perustaminen. Vaikka isot investoinnit
olisivatkin tulevaisuudessa vaistamattomid, on asteittainen markkinoille etabloituminen
perusteltua. Siirtyessa asteittain uudelle markkinalle yritys hankkii arvokasta kokemusta
uusien markkinoiden toiminnasta seké niiden volyymista. Esimerkiksi myyntiyhtion pe-
rustaminen ennen tuotantoyksikén avaamista vahentaa yrityksen myéhemmin kohtaamia
riskeja. Mallin mukaan siis kukin vaihe toimii seuraavan vaiheen perustana ja ndin maa-
rittdd kansainvélistymisprosessin suunnan.(Johanson et al. 1990, s. 13)

Johanson et al. (1977) korostavat teoriassaan erityisesti yritysten sitoutumisen merkitysté.
Yrityksen sitoutumisen aste uudelle markkinalle laajentumisessa vaikuttaa yrityksen Ky-
kyyn nahda mahdollisuuksia seka kohdata riskeja. Mitd enemman uudelle markkinalle
sijoitetut resurssit ovat integroitu yrityksen keskeisiin toimintoihin tai mitd enemman ky-
seiset resurssit ovat spesifioitu, sitd voimakkaammin yritys on sitoutunut uudelle markki-
nalle. Toisaalta tehdékseen uudelle markkinalle siirtymispaatoksen on yrityksen paatok-
sen perustuttava tietamykseen kyseisestd kohdemarkkinasta. Usein paatdksen taustalla
oleva tietamys kohdemarkkinasta pitdd sisallddn muun maussa seuraavat muuttujat;
markkinan Kkysyntapotentiaali, olemassa oleva tarjonta, kilpailijat, jakelukanavat seké
kohdemaan ostovoima ja rahan vapaa liikkuminen. (Johanson et al. 1977, s. 27) Kansain-
valistymisprosessina aikana yritys siis sitoo resursseja uuteen markkina-alueeseen, minka
myota yrityksen tieto ja kokemus markkinasta kasvavat. Tdma puolestaan liséa yrityksen
sitoutuneisuutta, mika edesauttaa tiedon ja kokemuksen karttumista entisestaan. Alem-
pana oleva kuva 2 esittda edelld kuvattua yrityksen kansainvalistymisen mekanismia.

Tieto pPaatds
markkinoista sitoutumisesta

Sitoutuminen <::| Nv.kyilnen
markkinoihin toiminta

Kuva 2. Kansainvalistymisen mekanismi Uppsala-mallin mukaan. (Johanson &
Vahlne 1977, s. 26)




Markkinan tuntemisessa ja tietdmyksessa erityisesti empiirinen tietdmys on kriittisessa
roolissa. Empiirista eli kokemusperaistéa tietdmysta ei ole helppo hankkia yrityksen kayt-
toon, vaan se karttuu kohdemarkkina-alueella operoinnin myota. Ainoastaan operoimalla
kohdemarkkina-alueella on mahdollista oppia kuinka asiakkaat, valittajat, kilpailijat ja
julkinen valta toimivat ja reagoivat kussakin tilanteessa. Tété tietdmysta ei ole mahdol-
lista korvata yleisella tiedolla tai opiskella tutkimuksista. Empiirisen tason tietdmys voi-
daan vield jakaa markkinakohtaiseen kokemukseen (Market specific experience) seka
operationaalisen kokemukseen (Operation experience). Ensin mainittu on vahvasti sidok-
sissa kunkin markkinan erityispiirteisin, eika siksi ole helposti yleistettavissa tai hyddyn-
nettavissa muilla markkina-alueilla. Operationaalinen kokemus sita vastoin karttuu ulko-
maantoimien myoté ja se voidaan néhda yleisesti kokemuksena ja kyvykkyytené luoda
kansainvélista toimintaa. (Johanson et al. 2003, s. 90)

Sen sijaan objektiivinen tietdmys on huomattavasti helpompi hankkia ja opetella. Kuiten-
kin vain empiirinen tietdmys mahdollistaa muodostaa viitekehyksen, jonka pohjalta voi-
daan havaita ja hahmottaa liiketoimintamahdollisuuksia uudella markkina-alueella. Ob-
jektiivisen tietamyksen turviin on mahdollista havaita mahdollisuuksia lahinna teoreetti-
sella tasolla. Yhdistamalla objektiivisen ja empiirisen tietdmyksen luodaan mahdollisuus
nahda todellisia liiketoimintamahdollisuuksia. (Johanson et al. 1977, s. 28)

Yrityksen lisatessd panostustaan uudella markkina-alueella se altistuu samalla uuden
markkinan aiheuttamiin epavarmuustekijoihin. Epadvarmuustekijoita on vaikea arvioida
tarkasti, silla se vaatii nakemysta niin markkinan nykyisesta kuin myos tulevaisuuden
tilasta seké siihen vaikuttavista tekijoistd. Kokonaisriskitaso muodostuu markkinaan si-
toutumisen ja markkinalla olevan riskin tulosta. Johanson (1977, ss. 29 - 30) on mallinta-
nut edelld kuvatun paatdksentekotilanteen seuraavaksi esitettdvan mallin avulla.

R[ = suurin siedattavissa oleva riskitaso
R; = tdménhetkinen riskitaso markkinoilla = U; X (;

jossa C; = tamanhetkinen sitoutumisen aste

U; = tamanhetkinen markkinan epavarmuus

AR; = uuden operaation aloittamisen myota syntynyt lisariski markkinoilla i.
Toiminnan laajentamisella oletetaan olevan vaikutus C; mutta ei U; suuruuteen, joten
AR, = U; X AC; >0
Toisaalta epdvarmuutta pienentdvét toimet oletetaan vaikuttavan suoraan U; suuruuteen,
joten
AR; = AU;(C; + AC;)) + AC; x U; <0

Edelld esitetyn mallin mukaan yrityksen kannattaa siis laajentaa toimintaansa, mikéli
R; < R;, eli nykyinen riskitaso on matalampi kuin siedettévissé oleva taso. Tavoitelta-
vien voittojen eteen tehtdvéat toimenpiteet toiminnan laajentamiseksi ovat siten kannatta-
via niin kauan kunnes saavutetaan maksimiriskitaso, jota yritys kykenee kantamaan. Toi-
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saalta yritys pystyy vaikuttamaan riskitasoa maarittaviin muuttujiin. Stabiileilla markki-
noilla oikean asiantuntemuksen turvin voidaan véhentdaa markkinoihin liittyvéa epavar-
muutta U;, mutta epastabiilissa markkinatilanteessa sill ei ole epdvarmuutta pienentavéa
vaikutusta. Vastaavasti yrityksen investoidessa voimakkaasti uudelle markkina-alueelle
sen voi olla pakko hyvaksya isompi riskitaso. Edellé esitetyn kaavan tekijat ovat sidok-
sissa aina tiettyyn paikkaan ja aikaan. Siksi onkin mahdollista, ettd yrityksen riskinsieto-
kyky tai markkinoihin liittyva riskitaso muuttuu, jolloin voidaan ajautua tilanteeseen
jossa R; > R;. (Johanson et al. 1977, ss. 29 - 30)

Merkittavaé kansainvalistymistutkimusta tehtiin myds Suomessa 1970-luvulla. Tuolloin
Luostarinen (1979) oli tutkinut suurten suomalaisten yritysten kansainvalistymista. Yri-
tysten kansainvalistymisté tarkasteltiin niiden toimintamuodon sekd kansainvélistymista
edellyttavéan investoinnin koon mukaan. Tutkija jakoi yritykset markkinointikeskeisiin ja
tuotekeskeisiin seka toisaaltaan kansainvalistymistoimintaan runsaasti resursseja sijoitta-
viin ja vain vahan panostaviin. Tdmén jaottelun avulla yritykset ryhmiteltiin neljaén ka-
tegoriaan seuraavasti:

1. NIMOS (Non-direct investment marketing operation). Ryhmé&an kuuluvat
yritykset tavallisesti harjoittavat epasuoraa vientia tai fanchising-toimin-
taa.

2. NIPOS (Non-direct production investment operation). Tdhan ryhméaan
kuuluvat yritykset toimivat aliurakoitsijoina, lisensoivat tai harjoittavat
yhteistuotantoa kohdemaassa.

3. DIMOS (Direct investment marketing operations). Tahan ryhméaén kuulu-
villa yrityksilla on kohdemaassa esimerkiksi myyntia hoitava tytaryhtio tai
palvelukeskus.

4. DIPOS (Direct investment operations). Tdman ryhman yrityksilla on koh-
demaassa tdysmittaista tuotantoa tai kokoonpanotehdas.

Luostarinen (1979) kehitti myos yritysten kansainvalistymisedellytyksia havainnollista-
van mallin. Kyseinen POM-malli (product, operations, market) piti sisalld&n kansainvéa-
lisen toiminnan mahdollisuuksiin ratkaisevasti vaikuttavat tekijat; tuotteen, operaatiot ja
markkinat. (Luostarinen 1979, ss. 177 - 183) Mydhemmin tutkija kehitti mallia eteenpéin
huomioimaan my0ds muita keskeisid osa-alueita. Kuvassa 3 havainnollistettu malli huo-
mioi kokemuksen, taidon ja vieraan markkinan tuntemisen lisdksi myds kansainvalisty-
miseen liittyvid mahdollisuuksia ja uhkia.
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Operaatiometodit (Kuinka)
Agentti, tytdryhtio, lisensointi,
fanchising

Tuote (Mit3) Markkinat (Minne)
Tavarat, palvelut, tietotaito, Poliittinen / kulttuurinen/
systeemit \fyysr’nen etdisyys

Organisatorinen

kapasiteetti
Organisaatiorakenne Henkilosto
Vientiosasto, kansainvélinen osasto Kansainvidliset taidot, kokemus
Rahoitus
Kuva 3. Kansainvalistymisen ulottuvuudet. (Luostarinen & Welch 1990, s. 252)

Luostarinen korostaa kuvassa 3 esitettyja tekijoita, joilla on Kkriittinen rooli yrityksen kan-
sainvalistymisessa. Voidakseen parantaa valmiutta toimia kansainvalisessa ympéristossa,
yrityksen on kiinnitettdva huomiota juuri ndiden kuuden osa-alueen vahvistamiseen. Ope-
raatiomuodon valinnalla yritys maarittdd sen, kuinka voimakkaasti se sitoutuu kohde-
markkinaan. Toisaalta kansainvalistymisen etenemisen myota operaatiomuoto voi vaih-
tua esimerkiksi agenttiyhteistyosta tytaryhtioon. Uudelle markkinalle siirtyminen usein
myos edellyttdd tuotteen sopeuttamista uudelle markkinalle. Tdma voi tapahtua jo ole-
massa tuotetta muokkaamalla tai markkinoita varten suunnitellulla tuotteella. Vaihtoeh-
toisesti uudelle markkinalle siirtyminen voi edellyttdd kokonaan uuden tuotekonseptin
luontia. Markkinoiden suhteen yritykset suosivat Luostarisen mukaan kotimaata lahella
olevia kohdemaita, toisin sanoin maita, jotka ovat markkinoiden olosuhteiden, ymparis-
ton, kulttuurin, politiikan ja fyysisen etdisyyden suhteen tarkasteltuna l&hella yrityksen
kotimaata. (Luostarinen & Welch 1990, ss. 251 - 253)

Kansainvalistyminen edellyttad kyvykkyyksia ja resursseja myos organisaation sisaissé
tekijoissa, jotka ovat sijoitettu kuvan 3 alimmalle riville. Nama ovat organisaatiorakenne,
rahoitus ja henkildstd. Henkildstdn suhteen tutkija korostaa kielitaidon ohella myés koko
henkildston aitoa hyvaksyntaa yrityksen kansainvalistymispyrkimyksille. Yrityksen hen-
kilostod on myos tuettava ja tarjottava koulutusta, eikd kansainvélistyminen saa edeté no-
peammin kuin henkiloston kansainvélisen toiminnan valmiuksien kehittyminen etenee.
Kansainvalistymisen my6td myos organisaatiota joudutaan sopeuttamaan uuteen toimin-
tamalliin ja organisaatiorakenteen muutokset ovat siksi mahdollisia. Myds rahoitussuun-
nittelu on tarpeen, jotta voidaan sopeuttaa kansainvalistyminen ja siihen kéytettavissé ole-
vat resurssit toisiaan vastaaviksi. (Luostarinen & Welch 1990, ss. 254 - 256)
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2.1.3 Verkostoperusteinen kansainvalistyminen

Verkostosuhteiden kehitys on asteittainen kehitys, joka on oppimisprosessin ja sitoutu-
neisuuden tulos potentiaalisten, olemassa olevien osapuolten vélilla. Suhde kehittyy vai-
heittain sen mukaan, kun vastapuolet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja oppivat toi-
siltansa. Prosessin aikana yritykset oppivat toistensa tarpeista, resursseista, strategiasta ja
liiketoimintaympéristostd. T&ma on runsaasti aikaa ja resursseja vaativa prosessi, joka
onnistuakseen vaatii molempien osapuolten sitoutuneisuutta ja vastavuoroisuutta. Riitté-
vien resurssien sitouttamisen edellytys on puolestaan osapuolten yhtenevat tavoitteet tu-
levaisuuden suhteen. Yritysten riippuvuus toisistaan vaikuttaa mydhemmin positiivisesti
suhteen avulla tehtavaan arvonluontiin. Kuitenkin lyhyella tdhtaimelld osapuolten valinen
sitoutuminen merkitsee uhrauksia mahdollistaakseen tuottoja my6hemmaéssa vaiheessa.
(Holm et al. 1999, ss. 472 - 473)

Johansonin & Vahlnen (1990) monikeskeisen verkostomallin mukaan verkosto muodos-
tuu enemmaén tai véhemman aktiivisista jasenista. Verkostossa uusien suhteiden luominen
tai vanhojen kehittdminen tapahtuu aina aktiivisten jasenten valilla. Uuden jasenen mu-
kaantulo verkostoon edellyttad, ettd muut jasenet ovat motivoituneita sitoutumaan yhteis-
tyohon. Usein tdmaé tarkoittaa resurssien sitoutumista seké myos asettaa vaatimuksia ver-
kostossa oleville jasenille sopeuttaa heidan nykyiset liiketoimintamallit uuteen tilantee-
seen. Yrityksen paasy uudella markkina-alueella toimivaan verkostoon on usein kiinni
verkostossa jo olevien yritysten aloitteesta yhteistyon aloittamiseksi. Kuitenkin aloitteen
kohteeksi pdaseminen on huomattavasti todennékoisempéa yritykselle, joka on jo jonkin-
laisessa vuorovaikutussuhteessa kyseessa olevan verkoston kanssa kuin taysin verkoston
ulkopuolella olevalle yritykselle. Kuva 4 havainnollistaa edelld kuvattu mallia.

(N 207 W

. . Muiden, uudella markkina-
Keskeisen toimijan

. . . Nykyinen alueella toimivan verkoston
sitoutuneisuus ja . P . . .
. . liiketoiminta jdsenten sitoutuneisuus ja
tietotaito ; .
tietotaito
Kuva 4. Monikeskeinen kansainvalistymismalli. (Johanson & Vahlne 1990, s. 19)

Kansainvélistyminen edelld kuvatun mallin mukaan tarkoittaa siten maiden rajoja ylitta-
vien suhteiden kehittdmista verkoston siséll4. VVerkoston jasenten olemassa olevat suhteen
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ulkomaisiin toimijoihin voivat myos tarjota kontakteja muille verkoston jasenille. Ver-
koston kansainvélistyminen siten mallin mukaan tarjoaa lisdéntyvéaa kansainvalistymista
verkoston kaikille jasenille. (Johanson & Vahlne 1990, ss. 19 - 20) Verkostot ovat siis
eradnlainen liikesuhdekimppu, jossa suhteita syntyy, kehittyy, kehitetddn ja paatetaan jat-
kuvasti. Maaratietoisesti toimien yritys voi verkostoissa saavuttaa asettamiansa tavoitteita
kuten lyhyen tdhtdimen taloudellisia hyotyjé, aseman vahvistumista verkostossa, osaami-
sen kehittamista ja pitkén tahtdimen taloudellisia hyotyjé. (Johanson & Mattsson 1988, s.
292)

Kansainvélistyvassa verkostossa voidaan Johanson & Mattsonin (1988) mukaan tunnista
nelja erityyppista jasenyritystd. Toisinsanoin verkostossa olevat toimijat kokevat kansain-
valistymisen eri lailla riippuen heidan roolistaan verkostossa. Nama neljé roolia ovat ai-
kainen aloittaja, myohéinen aloittaja, ainoa kansainvalisesti toimiva ja muiden mukana
kansainvélistyva. Seuraavaksi kdydaan lapi paapirteissaan edella luetellut tilanteet.

Aikainen aloittaja

Aikainen aloittaja on tyypillisesti verkoston ensimmaéinen yritys, joka lahtee kehittdmaén
verkostonsa toimintaa kansainvéliseksi. Aloittamiseen liittyvat haasteet ja siten kustan-
nuksetkin ovat suuria, yrityksen taytyy maaritelld ja hankkia toiminnassa tarvittavaa osaa-
mista. Taméa osaaminen ei ole helposti ostettavissa markkinoilta, vaan yrityksen taytyy se
itse kehittdd. Kansainvélistymisen myota kasvanut kysynta aiheuttaa paineita tuotannolle,
silla lisdantyneeseen kysyntdan on pystyttava vastaaman kannattavasti. Samanaikaisesti
on myds muun muassa pystyttava rakentamaan jakeluverkostoa ja opeteltava markkinoi-
den toimintaa.

Myohdinen aloittaja

Myohéisen aloittajan kohtaamat haasteet verkostossa ovat hyvin erilaiset kuin edelld ku-
vatun aikaisen aloittajan haasteet. Myohéinen kansainvélistyjé kohtaa jo valmiiksi raken-
netun verkoston, jossa on pitkélle kehittynyt tyonjako, roolit ja markkina-asemat toimit-
tajien ja ostajien vélilla sekd taloudellisessa ettd teknologisessa mielessa. Tallainen val-
miiksi rakennettu verkosto ei valttamétta tarjoa aloittavalle kansainvélistyjalle helppoa
paasya uuteen markkina-alueeseen, vaan saattaa enemminkin rajoittaa paésya. Toisaalta
verkosto voi olla kiinnostunut uuden tulokkaan panoksesta ja tarjota parhaimmassa ta-
pauksessa suoran péaasyn kansainvaliselle kentalle. Molemmissa tapauksissa my6hainen
aloittaja joutuu panostamaan runsaasti resursseja oppiakseen uuden verkoston vaatimia
taitoja sek& hiomaan vanhoja verkostoja yhteensopiviksi uuden verkoston kanssa. Kay-
tdnndssa uuteen verkostoon paasy edellyttad pk-yritykselta hyvin pitkélle vietya erikois-
osaamista seké sopeutumista toimialan vaatimuksiin.
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Ainoa kansainvalisesti toimiva

Ainoa kansainvalisesti toimiva yritys on sellainen, joka kohtaa uudella markkina-alueella
vain paikallista, mutta ei lainkaan kansainvalistd Kilpailua. Yrityksen keskeisimmiksi
haasteiksi muodostuukin silloin lahinna sisaisten prosessien hallinta. Esimerkiksi yrityk-
sen toimiessa useilla erilaisilla markkina-alueilla se ei vélttdmattd kykene monistamaan
jo kehittdmansa prosesseja, vaan sen tulee kehittaé toimintatapansa, verkostonsa ja tuote-
ominaisuudet kullekin markkina-alueella erikseen. Haasteelliseksi ja resursseja sitovaksi
voi muodostua myos erilaisten verkostojen keskindinen koordinointi.

Muiden mukana kansainvalistyja

Muiden mukana kansainvalistyja on pitkélle kansainvalistynyt kuten muutkin verkoston
jasenet. Verkosto on hyvin jasentynyt ja kehittynyt ja sen jasenet toimivat tehokkaasti
verkoston maiden rajojen yli. Yritysten kansainvélistyminen yha syvemmalle tapahtuu
tassa vaiheessa pitkalti yhteisyritysten, yritysostojen ja fuusioiden kautta.

(Johanson & Mattsson 1988, ss. 300 - 306)

Verkostossa toimiessa kullakin yrityksellda on kolme keskeista tavoitetta, jotka vaikutta-
vat strategiaan, jonka mukaan yritys toimii ja kayttaytyy verkostossa. Ensimmadinen ta-
voitteista on yrityksen osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdminen sindnsa. Toinen toimin-
taa ohjaavista tavoitteista on verkostossa toimimisen ja sen toimintatapoihin sopeutumi-
sesta aiheutuvien kustannusten minimointi. Kolmas térkea tavoite verkostossa on verkos-
ton tarjoamien mahdollisuuksien tehokas hyddyntdminen. (Johanson & Mattsson 1988,
ss. 297 -298)

2.2 Asiakassuhteen luonti

Johanson & Vahlne (2003, ss. 93 - 94) ovat luokitelleet toimittaja-asiakassuhteen kehit-
tdmisen kolmeen erilaiseen luokkaan seuraavasti:

1. Yritysten toimiessa asiakas/toimittaja-suhteessa yritykset oppivat toisistaan joitakin
ominaispiirteistd ja ominaisuuksia. Tallaisia ovat esimerkiksi partnerin tapa reagoida tie-
tyntyyppisissé tilanteissa, kumppaniyrityksen henkildston roolit ja personallisuudet, yri-
tyksen tahtotila ja kyvykkyys omaksua uusia toimintamalleja. Suhteessa opitaan, kuinka
ohjata ja koordinoida toimintoja, jotta yhteinen tuottavuus olisi suurimmillaan. Tdmén
vaiheen lapikaynti mahdollistaa suhteen kehittdmista myohemmassa vaiheessa yha sy-
vemmaksi.

2. Suhteen kehittdmisen toisessa luokassa oppiminen on sellaista, jota yritys pystyy hyo-
dyntdméan muiden samankaltaisten yritysten kanssa perustettavien suhteiden kehittami-
sessd. Tallaisia yhteistydsuhteessa opittuja asioita ovat muun muassa uusien kontaktien
muodostaminen ja uusien suhteiden kehittdminen syvemmiélle yhteistyétasolle.
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3. Ylin taso seuraa, kun yritys oppii hallinnoimaan ja koordinoimaan sen verkoston suh-
teita. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi, kun yritys koordinoi toimittajaverkkoa JIT-
tuotannon organisointia varten. Tall& tasolla yritys toimii siten myds toimittajien valisten
suhteiden kehittgjana kehittden koko toimitusketjua nopeammin toimivaksi kokonaisuu-
deksi.

Johanson (2003) myos korostaa, etté vaikka toimija hahmottaa verkoston olemassaolon,
se ei kuitenkaan koskaan nde taysin verkoston kaikkia ulottuvuuksia, sité kuinka verkos-
ton toimijoiden valiset suhteet kytkeytyvat toisiinsa ja kuinka ne toimivat. Jokainen ver-
koston suhde on ainutlaatuinen ja koostuu lukuisista linkeista sek& keskendan vuorovai-
kuttavista tekijoistd. Usein kullakin toimijalla on mahdollisuus ymmartéd ainoastaan
omat suhteet partnereihinsa seké tietaa vain hieman, millaisia suhteita heidén partnereilla
on muihin verkoston jaseniin. Tastd kauemmaksi toimija voi ainoastaan tehda oletuksia
muiden toimijoiden suhteista verkostossa. (Johanson et al.2003, s. 96)

Ford (1980) on tutkinut yksittéisten toimittaja/asiakas-suhteiden luomista ja kehittdmisen
prosesseja. Tuloksena tutkija on luonut viisivaiheisen mallin, joka kuvaa suhteen elin-
kaarta sek& mallintaa suhteen kehittdmisen vaiheet. Malli auttaa ymmartdmaan suhteiden
kehittymisen vaiheita, mutta ei aukottomasti selitd kaikkia toimittajan ja asiakkaan valisia
suhteita, sill& yritysten toimintaympéristd vaihtelee suuresti muun maussa sovellettavan
teknologian ja kaupan kohteena olevan tuotteen mukaan. Taulukossa 1 on tiivistetysti
esitetty kaikki viisi suhteen kehittdmisen elinkaaren vaihetta ja niihin liittyvét piirteet.



Taulukko 1.

kasnakokulmasta. (Ford 1980, s. 67)
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Toimittaja/asiakas-suhteen kehitys tuotannollisessa ymparistossa asia-

1. Suhteen esivaihe

2. Varhainen vaihe

3. Kehitysvaihe

4. Vakiintunut vaihe

5. Lopullinen vaihe

Uusien potentiaalisten
toimittajien
kartoittaminen
Kartoittamisen alulle
paneva voima:
Hankaluuden nykyisen
toimittajan kanssa
Yleinen kartoitutus
olemassa olevien
toimittajien
suorituskyvysta

Markkinoilla
olemassaolevan
toimittajan paremmuus

Muun inpulssi
markkinoilla

Yrityksen yleinen linjaus
Sitoutuneisuus:
Olematon

Arvioitavia muuttujia:

Toimittajan kokeneisuus
nykyisten ja edellisten
asiakkaiden kanssa

Suhteesen liittyva
epavarmuus
Toimittajan etaisyys
(sosiaalinen,
kulttuurinen,
teknologinen,
maantieteellinen)

Neuvotteluja
koetoimituksista

Kokemus: Vahdinen
Epdvarmuus:
Suurta

Etdisyys
toimittajaan:
Suurta

Sitoutuneisuus:
Todellinen:
Vahainen

Koettu: Vahadinen

Sopeutuminen
yhteistyohon
Korkeat
hallinnointikustan-
nukset

Vahdinen
kustannushyoty

Sopimus
allekirjoitettu tai
toimitukset
alkaneet
Kokemus:
Suurempi
Epdvarmuus:
Vahentynyt

Etdisyys
toimittajaan:
Vahentynyt

Sitoutuneisuus:
Todellinen:
Lisaantynyt
Koettu: Osoitetaan
teoilla

Lisaantynyt
toimintojen
sopeuttaminen
yhteistyon
tukemiseksi

Kustannushyodyt
kasvavat

Paljon isoja
toimituksia tehty

Kokemus: Korkea
Epdvarmuus:
Vahdinen

Uhkana
rutinoituminen ja
laitostuminen

Etdisyys
toimittajaan:
Vahdinen

Sitoutuneisuus:
Todellinen:
Isoimillaan

Koettu: Vahentynyt
Laaja toimintojen
sopeuttaminen

asikkaan tarpeiden
mukaisiksi

Kustannushyodyt

karsivat laitostumisen

seurauksena

Pitkdaikainen
kumppanuus
vakailla markkinoilla

Rutinoituneet
kaytannot

Hyvien
toimintotapojen
noudattaminen

Taulukossa 1 on esitetty suhteen kehittyminen kahden yrityksen vélill4 asiakkaan nako-
kulmasta. Keskeisimpid prosessin aikana tapahtuvia ilmidita ovat alkavan yhteistyon
myota kertyva kokemus yhteistydkumppanista, epdvarmuuden vaheneminen ja yritysten
valisen etdisyyden kutistuminen. Liséksi sitoutuneisuus kasvaa seké virallisella tasolla
ettd kaytannossé. Virallisella tasolla sitoutuneisuus lisaantyy pitkilla sopimuksilla ja so-
pimusteknisilla ratkaisuilla. Kéytanndssé yritys sitoutuu sopimusten ohella myos fyysi-
selld tasolla esimerkiksi asiakasraataloidyilld tuotteilla, asiakkaan tarpeita tukevilla in-
vestoinneilla ja asiakkaan tarpeiden mukaiseksi raétéloidyilla prosesseilla. Ford myos ko-
rostaa, etta yritysten olemassa olevat suhteet ovat merkittdva este uusien suhteiden muo-




17

dostamiselle. Erityisesti eri maissa toimivat yritykset kohtaavat isoja haasteita, jotka liit-
tyvat uuden suhteen muodostamisen riskeihin, puutteellisen markkinainformaation ja
siitd seuraavan osapuolten stereotyppimaiseen késitykseen vastapuolesta. (Ford 1980, s.
74)

Cunningham ja Homse (1986, s. 263) nékevat paédhankkijan ja toimittajan valisen suhteen
kehittdmisessé kolme paévaihetta. Tutkijoiden malli painottaa toimijoiden vélisen, koe-
tun vélimatkan vaiheittaisen kaventumisen suhteen syventyessa kohti kumppanuustasoa.
Suhteen kehitys on havainnollistettu kuvassa 5. Ensimmaisessé vaiheessa kahden organi-
saation valinen suhde késittaa vain etdisen suhteen toimittajan myyjan ja asiakkaan osta-
jan vélilla. Kyseinen tapaus on esitetty kuvan tilanteessa ”a”, jolle on ominaista osapuol-
ten vahainen kokemus toisistaan, korkea epavarmuus, matala sitoutuneisuus ja heikko
tiedonvaihto. Suhteen kehittymisen toinen vaihe on esitetty kuvan tilanteessa ”’b”. Toi-
selle vaiheelle on ominaista kasvanut kokemus toisesta osapuolesta, sujuvampi tiedon-
vaihto seka lisaantynyt sitoutuneisuus ja luottamus. My®ds yritysten muut osastot alkavat
keskustella keskendén. Pitkdaikaisessa suhteessa on mahdollista kahden organisaation in-
tegroituminen kumppanuusasteelle saakka, jota esittdd kuvan tilanne c”. Talloin suh-
teessa vallitsee syva keskindinen riippuvuus, osapuolten kattava kokemus toisistaan, re-
surssien sitoutuminen, toimintojen yhteensovittaminen ja tehokas tiedonvaihto. Kumppa-
nuusasteella myynnin ja oston lisaksi myds muut osastot muodostavat yhta tiiviit yhteydet
vastapuolen organisaation kanssa kuin mita myynnilla ja ostolla on.
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Toimittaja Asiakas
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Kuva 5. Toimittajan ja asiakkaan suhteen vaiheittainen kehitys. (Cunningham &
Homse 1986, s. 264)

Kuva 5 esittdd Cunninghamin ja Homsen mallin toimittajan ja asiakkaan vélisen suhteen
kehittymisesta. Kehityksen my6td myynnin ja oston valiset suhteet tiivistyvat, organisaa-
tioiden muutkin osastot alkavat tehdd keskenddn yhteistyotd, kunnes lopullisessa vai-
heessa yritysten eri osastot ovat tiiviissa vuorovaikutussuhteessa keskenaan.

Campbell (1985, s. 36) on puolestaan jaotellut toimittaja-asiakassuhteen kolmeen perus-
tilanteeseen suhteen luonteen perusteella. Campbellin mallissa muodostuvaa suhdetta tar-
kastellaan markkinoiden tarjoamien edellytysten kannalta. Kolme suhteen perustilannetta
ovat toisistaan riippumaton suhde, toisistaan riippuvainen seka toimijoiden valinen yh-
teistyd. Millaiseksi toimittajan ja asiakkaan vélinen suhde muodostuu, riippuu yritysten
myynti- tai ostostrategiasta. Yrityksen myynti- tai ostostrategia riippuu puolestaan mark-
kinoilla vallitsevasta kilpailutilanteesta.

Toimittajan ja asiakkaan suhde on kilpailullinen, eivéatka osapuolet ole sitoutuneita sy-
vaéan yhteistyohon, mikali markkinoilla vallitsee vapaa kilpailu. Tallgin asiakkaalla on
kaytettavissa runsaasti tehtdvaan kykenevié toimittajia ja toimittajille on tarjolla runsaasti
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potentiaalia asiakkaita. Tassa tilanteessa yritykset eivét koe tarpeelliseksi sitoa resursseja
suhteen syventamiseksi. Vastaavasti yritykset saavuttavat keskinéisen riippuvuussuhteen,
mikali ne syysta tai toisesta kokeneet sopivammaksi soveltaa yhteistyolahtoista strate-
giaa. Talléin molemmat ovat halukkaita pitempiaikaiseen ja kestdvaan yhteistyohon seka
avoimeen tiedonvaihtoon ja luottavat vastapuoleen. (Campbell 1985, s. 36)

Yritysten valille muodostuvien suhteiden luonne riippuu siitd, millaisia hankinta- tai
markkinointistrategioita osapuolet soveltavat. Esimerkiksi yrityksen hallitessa vaikeasti
kopioitavia kilpailuetuja se voi soveltaa maaraavaan asemaan perustuvaa késkyttavaa
hankinta- tai markkinointistrategiaa. Osapuolten soveltamien hankinta- tai markkinointi-
strategioiden eri kombinaatioilla yritysten valille voi muodostua Campbellin (1985) mu-
kaan kolmenlaisia suhteita. Yritykset voivat lahestyé yhteistyota kilpailullisella, yhteis-
tyohakuisella tai kaskyttavalla strategialta. N&in osapuolten vélinen suhde voi puolestaan
kehittya joko toisistaan riippumattomaksi, osapuolten vélilla voi vallita keskinaisriippu-
vuus tai toinen osapuoli voi olla riippuvainen toisesta osapuolesta. Campbell (1985, s. 37)
on havainnollistanut edella kuvatun tilanteen kuvassa 6 esitetyn matriisin avulla.

Markkinointistrategia

Kilpailullinen Yhteistyéhakuinen Kaskyttava
1 2 3
Toisistaan riippumaton isi i

Kilpailullinen op Ei yhteistyétd Toisistaan riippumaton
.g}: Tdydelliset markkinat Myyjin markkinat
© 4 5 6 Toinen osapuoli
% Yhteistydhakuinen . o Keskindinen riippuvuus riippuvainen kumppanista
s Ei yhteistyétd
c
% Tdydelliset markkinat Rajalliset markkinat
T
I 7 8  Toinen osapuoli 9

Kaskyttavs Toisistaan riippumaton riippuvainen kumppanista Ei yhteistysté
Ostajan markkinat Alihankintamarkkinat
Kuva 6. Paahankkijan ja toimittajan valisen suhteen lopputulemat osapuolten so-

veltamien strategioiden mukaan. (Campbell 1985, s. 37)

Kuvassa 6 on esitetty matriisi pd&dhankkijan ja toimittajan suhteen variaatioista. Siihen,
millaiseksi suhde muodostuu, vaikuttaa osapuolten soveltama hankinta- tai markkinoin-
tistrategia. Osapuolen valitsema strategia riippuu puolestaan lukuisista markkinoilla val-
litsevista olosuhdetekijoista ja erilaisista taustamuuttujista.

Suhteiden luominen on hidas ja resursseja vaativa prosessi. Taman vuoksi sujuva liike-
toiminta perustuu Johansonin (2003, s. 94) mukaan usein yritt4jan jo olemassa olevaan
verkostoon. Samoin mahdollinen ensimmaisen kansainvalistymisen kohde on usein si-
doksissa yrittdjan osaamiseen sekd hénen aikaisempaan historiaansa.
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2.3 Asiakasarvon muodostuminen

Toimittajan ja asiakkaan valille rakennettava kumppanuus edellyttad, ettd toimittaja tun-
tee tarkasti mekanismin, jolla asiakas tuottaa itselleen arvoa. Toimittajan ja asiakkaan
valisessd kumppanuudessa keskitytaan yksittaisten kauppojen tuottojen maksimoimisesta
suhteen koko elinkaaren aikana muodostuvaan arvoon. Kumppanuustasolla operoidessa
toimittajan ja asiakkaan prosesseja pyritdén sovittamaan yhteen niin, ettd arvoa syntyy
molemmille osapuolille. Kilpailuetua ei talldin perustu niink&an hintakilpailukykyyn
vaan toimittajan kykykyyn auttaa asiakasta tuottamaan arvoa itselleen. Tallaisen suhteen
edellytys on molempien osapuolten aito vuorovaikutus ja pyrkimys molempia osapuolia
hyodyntévaan tilaan. (Storbacka & Lehtinen 1997, ss. 19 — 20)

Paastadkseen suhteen luonnissa kumppanuusasteelle toimittajan on pyrittava kaikin kei-
noin lisddmaan ymmarrysta siitd, miten asiakas tuottaa itselleen arvoa. Kun toimittaja
ymmartaa asiakkaan arvonluonnin mekanismin, pystyy se arvioimaan, kuinka hallussa
olevalla osaamisellaan voi auttaa asiakastaan. Mikéli toimittaja ei onnistu ymmartamaan
asiakkaan arvonmuodostusta, ei suhteella ole edellytyksia kehittyd kumppanuustasolle.
(Storbacka & Lehtinen 1997, s. 20) Kyetékseen tuottamaan asiakkaalleen arvoa yrityksen
on ymmadrrettdva asiakkaansa hankintatavat, hankintastrategiat sekd muut hankinnan
taustalla vaikuttavat tekijat. Arvon tuottaminen myds edellyttad, ettd toimittajan ja asiak-
kaan prosessit ovat keskendédn yhteensopivat. (Blomguvist et al. 1999, s. 25)

Asiakkaan arvonluontiin vaikuttaa luonnollisesti asiakkaan omat kyvykkyydet ja valmiu-
det luoda omalla toiminnallaan arvoa. Valttdmatta asiakkaan valmiudet eivét riité tuotta-
maan arvoa tavoitteiden mukaisesti. Talldin toimittajan asiakkaalleen tarjoamat resurssit,
jotka ovat asiakkaan saatavilla, mutta eivat auta asiakasta luomaan arvoa, eivat ole asiak-
kaalle arvokkaita. (Storbacka et al. 2001, s. 321)

2.4 Pk-yritysten kansainvalistymisen erityispiirteita

Pk-yrityksille viennin kdynnistdminen ja kansainvalistyminen on yleensa suuri harppaus
(Tekniikka&Talous 2014). Isoista yrityksista poiketen rajalliset rahoitusmahdollisuudet
omaavat pk-yritykset joutuvat usein toteuttamaan kansainvalistymistaén eri keinoin kuin
suuret yritykset. Siind missa iso yritys voi ottaa nopeita harppauksia uusille markkinoille
yritysoston tai fuusion kautta, joutuu pk-yritys usein etenemaan eri polkua, tyypillisesti
pienin askelin. (Ahokangas & Pihkala 2002, s. 64) Taman vuoksi aikaisemmin esitetty
Uppsalan malli on hyvin kéayttokelpoinen kuvaaman erityisesti pk-yritysten kansainvélis-
tymista.

Kuten minké tahansa yrityksen kansainvalistymiselle taytyy myos pk-yrityksen kansain-
valistymiselle olla todelliset syyt seka todelliset edellytykset (Arola & Larimo 1998, s.
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7). Pk-yritysten kansainvalistymisen lahtokohtana onkin usein yrityksen kokema tai ha-
vaitsema vienti-impulssi, joka saa yrityksen tarkastelemaan viennin aloittamista. Tallaisia
impulsseja ovat muun muassa tarve myynnin lisdédmiseksi, tuotantokapasiteetin hyédyn-
tamiseksi ja Kilpailukyvyn sailyttdmiseksi. Vientipdatokseen vaikuttaa yrityksen haluk-
kuus kansainvélistyd, joka puolestaan riippuu yrityksen toimialasta, yrityksen koosta ja
iastd seka ulkopuolisista tekijoistd, kuten suhdannevaihteluista ja markkinoilla havaitta-
vasta kysyntapotentiaalista. Viennin kaynnistdminen edellyttdd myds, etta viennin edel-
Iytykset ovat kunnossa. Yrityksella on oltava niin henkista kuin taloudellista padomaa.
(Arola & Larimo 1998, ss. 50 - 51)

Ahokangas & Pihkala (2002) jakavat kansainvalistymistd alullepanevat voimat viela si-
séisiin ja ulkoisiin. Siséiset tekijat ovat esimerkiksi ylimédérdinen tuotantokapasiteetti ja
ulkomaan markkinoille kelpaava tuote. Tdllainen “’sattuma” ikddn kuin avaa yritykselle
mahdollisuuden toimia kansainvalisella markkinalla. Ulkoiset tekijat ovat puolestaan ko-
timarkkinoiden heikko kysynta tai ulkomailta tullut tarjouspyyntd. (Ahokangas & Pihkala
2002, s. 64)

Aikaisemmin pk-yritykset ovat usein joutuneet seuraaman sivusta isojen yritysten laajen-
tumista kansainvaliselle tasolle ja samalla kérsineet isojen yritysten kansainvalistymisen
myota Kiristyvasté kilpailusta. Viimeisten kymmenien vuosien aikana tilanne on kuiten-
kin muuttunut merkittavasti, kun pk-yritykset ovat yha lisdantyvéassa méaarin hakeneet
kasvua kansainvélisilta markkinoilta. (Gjellerup 2000)

Pk-yritysten vilkas toiminta kansainvalisilla markkinoilla on Holmlundin (2007, ss. 460-
461) mukaan ominaista maissa, joissa on vain rajallinen kotimarkkinoiden kysyntapoten-
tiaali, pitkat kansainvélisen kaupan perinteet, teknologiaorientoitunut tuotanto, kohtalai-
sen kova kilpailu kotimarkkinoilla, toimiva rahoitusjarjestelma, véahdaiset esteet rajan yli
tapahtuvaan kaupankayntiin ja yritysten yleinen halukkuus laajentaa toimintansa kansain-
valiselle tasolle. Tallaisia maita, joissa edelld luettelut ehdot toteutuvat, ovat etupaassa
Itdvalta, Sveitsi, Belgia, Portugali, Uusi-Seelanti sekd Pohjoismaat (Holmlund et al. 2007,
S. 461). Lisaksi tarkasteltaessa pelkastdadn EU:n alueella toimivien pk-yritysten kansain-
valistymistd on nahtavissa, etta pk-yritykset pienissé maissa ovat kansainvalisissa toimin-
noissa aktiivisempia kuin isoissa maissa sijaitsevat pk-yritykset. (Teknologiateollisuus
2013b; Internationalization of Small and Medium-sized Enterprises 2011)

Pk-yritysten kansainvélistyminen tarkoittaa usein sekd tuonti- ettd vientioperaatioiden
kaynnistymista. Usein kuitenkin niin, ettd tuontitoiminnot aloitetaan ennen vientitoimin-
tojen aloittamista. (Welch & Luostarinen 1993) Téastd poikkeavaan tulokseen ovat paaty-
neet Holmlund et al. (2007), heidan tutkimuksen kohteena olleista 178:a pk-yrityksistéd
ainoastaan 39 % oli aloittanut kansainvalisen toiminnan ensin tuonnilla tai tuonnilla ja
viennilla samanaikaisesti. Vastaavasti 61 % kaynnisti viennin harjoittamatta lainkaan ul-
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komaantuontia. Tuonnin alulle panevana voimana on ollut aito tarve tuotaville hyddyk-
keille, yhdistettyna puuttuvaan jakeluverkostoon yrityksen kotimaassa. Tutkimuksessa on
kuitenkin havaittu tuontioperaatioiden vaikuttavan positiiviesti yrityksen mydhempaan
menestykseen vientioperaatioiden parissa. Tuontioperaatioiden myota syntyneelld koke-
muksella, sekd kontaktiverkostolla on my6hemmin ollut vientid edesauttava vaikutus.
Kansainvdlisia toimintoja ei enéa tarvitse aloitta nollasta, kulttuurieroista johtuvat esteet
madaltuvat ja tuontitoiminnan myota syntyneitd verkostoja voidaan joissakin méaéarin
kayttdd hyvéksi myos vientitoimintaa kdynnistettaessa. Lisaksi tuontitoiminnoissa koke-
musta kerdnneet yritykset ovat myods toimineet proaktiivisemmin vientivaiheessa. Tuon-
nissa syntynyt kokemus on inspiroinut tavoittelemaan viennilla saavutettavia mahdolli-
suuksia sek& motivoinut yrityksen avainhenkil@ita sitoutumaan ja toimimaan aktiivisesti
vientitoimintojen eteen. Kaytannossa tdmé on nakynyt paremman kulttuurituntemuksen
ohella myos itsevarmempina otteina vientioperaatioiden parissa. (Holmlund et al. 2007,
ss. 470 - 471)

2.5 Vientirenkaat pk-yritysten kansainvalistymisessa

Kotimarkkinoilla pitkaan toimineelle, perinteiselle pk-yritykselle kansainvalistyminen on
iso harppaus. Yritysten huolenaiheena ovat usein kansainvélistymisen seurauksena tapah-
tuvat muutokset. Kansainvélistyessé yritysten on muun muassa luotava ja koottava uu-
denlaista osaamista. Kansainvalistymista tukeville palveluille on ollut kysyntaa pk-yri-
tysten keskuudessa. Suomessa Kauppa- ja teollisuusministerié onkin tukenut 1980-lu-
vulta l&htien pienid ja keskisuuria yrityksia niiden kansainvélistymisen ja viennin kéyn-
nistysvaiheessa. (Nummela & Pukkinen 2004) Téssa kappaleessa syvennytaan tarkaste-
lemaan vientirenkaiden merkitystd suomalaisten pk-yritysten kansainvalistymisessa.

Suomessa pk-yritysten keskuudessa vakiintunut vientiyhteistyémuoto on vientirengastoi-
minta. Vientirenkaassa kansainvalistyva pk-yritys hankkii osaamista ja pyrkii hallitse-
maan kasvua hakeutumalla yhteistyohon arvoketjussa joko vertikaalisesti tai horisontaa-
lisesti sijaitsevien yritysten kanssa. Vientirenkaat saavat Suomessa taloudellista tukea
kauppa- ja teollisuusministeriélté ja niita koordinoivat padasiassa Finpro, tyo- ja elinkei-
noministerio ja Viexpo. (Nummela & Pukkinen 2004, ss. 11-12)

Lahtokohtaisesti valtion tukea suunnataan nimenomaan pk-sektorin vienninedistamistoi-
meenpiteisiin, silla ajatellaan, ettd kansainvélistymisen esteet ovat merkittdvimpié pie-
nille ja keskisuurille yrityksille kuin isoille toimijoille. Erés tuen tarkoituksista on hitaasti
kasvavien tuottojen ja toiminnan aloittamisesta koituvien riskien aiheuttaman kuilun ta-
soittaminen. Erityisesti pk-yrityksille raataloidyistd, tarjolla olevista vienninedistamispal-
veluista huolimatta pk-yritykset hyodyntavét vienninedistdmisohjelmia suuria yrityksia
vahemman. (Nummela & Pukkinen 2004, ss. 13-14)
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Vientirenkaan kokoonpanolle on tyypillistd, ettd mukana olevat yritykset suuntavat pal-
velujaan kaikki samalle toimialalle, vaikkakin toimialan sisalla usein eri asiakasryhmille.
Vientirenkaassa on tavallisesti vahintadan nelja jasenyritysta. Tyypillisia toimialoja ovat
muun muassa rakennusteollisuus (laitteet ja suunnitteluty®), puurakentaminen ja sisusta-
minen sekd metalliala (metallituotteet, koneet ja laitteet). Vientirengas perustetaan
yleensa tiettyd kohdemarkkinaa varten. Suositumpia kohdemarkkinoita ovat Pohjoismaat,
Vendjé ja Baltian alue. Usein kohdemarkkina rajoittuu vain yhteen maahan. Vientiren-
kaiden tavoitteet ovat tyypillisesti omien tuotteiden myynnin edistdminen kohdemarkki-
noilla, yhteistoimitukset tai pelkastdan sopivan yhteistydkumppanin l6ytdminen ren-
kaassa oleville yrityksille. (Nummela & Pukkinen 2004, ss. 30-39)

Vientirenkaan toiminnan paattymiseen syyna on yleensé tuen paattyminen, yrityksen tyy-
tymattdmyys renkaan toimintaan tai vientirenkaalle asetettujen tavoitteiden tayttyminen.
Myos kohdemarkkinoiden nopeasti heikentynyt taloudellinen tilanne on usein syyna ren-
kaan toiminnan paatymiselle. (Nummela & Pukkinen 2004, s. 36)

2.6 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen (outsourcing) on tavaroiden tai palvelujen hankkimista yrityksen ulkopuo-
lelta. Ulkoistaminen alkoi yleistya erityisesti toisen maailmansodan jalkeen, talléin Yh-
dysvaltojen lentokoneteollisuus implementoi nykymuotoisen mallin hallita tuotantoa ali-
hankintaverkoston kautta. VVastaavasti Japanissa sovellettiin samaan aikaan hierarkkista
alihankintajarjestelméé. Euroopassa alihankinta-ajattelu rantautui ensimmaisena autoval-
mistusteollisuuteen. (Lehtinen 1991, s. 17)

Ulkoistamista kdytetddn yleensa tarkoittamaan aiemmin yrityksen sisalla tehtdvien toi-
mintojen siirtdmista ulkopuolisen toimittajan vastuulle. Alihankintaa (subcontracting)
kaytetadan puolestaan puhuttaessa tuotannon vélipanosten ostoista. Myos tuotantoyhteis-
tyota kaytetdan tarkoittaessa alihankintasuhteen syventyessa entista enemman molempia
osapuolia tyydyttavaksi yhteistyosuhteeksi. (Pajarinen 2001, s. 6)

Lehtinen (1991) on madritellyt ulkoistamisen olevan yritysten tai julkisten laitosten va-
lista yhteistoimintaa, jossa paahankkija ostaa toimittajalta tuotteeseen liittyvaa palvelua.
Ulkoistaminen eroaa muista hankintamuodoista siten, ettd hankittava tuote ei ole yleisesti
saatavilla, vaan tuotteen spesifikaation maaritys tapahtuu yhteistydssé paahankkijan ja
toimittajan valilla. Padhankkija voi ulkoistaa toimittajalle niin aineellisten hyddykkeiden
valmistuksen kuin myds tuotteeseen kohdistuvia suoritteita. (Lehtinen 1991, s. 10) Adle-
rin (2003, s. 53) mukaan ulkoistaminen on pdahankkijan ja toimittajan valinen sopimus
toimittajan tiedon, osaamisen, teknologian, palvelun tai tydvoiman vuokraamisesta en-
nalta maarattyyn hintaan sovituksia ajaksi palvelemaan paahankkijan tarpeita, joiden vaa-
timia toimintoja se ei itse halua yllapitaa.
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Ulkoistamisen suosion kasvua globaalilla tasolla ovat mahdollistaneet viime vuosikym-
menten aikana tapahtunut saantelyn ja kilpailurajoitusten purkautuminen. Tamé on li-
séantyneen kilpailun myd6té vaikuttanut potentiaalisten Kilpailijoiden maaréan seké kas-
vattanut markkinoilla olevia, eri tuotantovaiheita tarjoavien toimijoiden maéaraa. Infor-
maatioteknologian kehittyminen on mahdollistanut laajojen ja maantieteellisesti hajautet-
tujen toimittajaverkostojen kayton ja tehokkaan hallinnan. My6s kuljetuskustannusten
pienentyminen ja logistiikan kehittyminen ovat vahenténeet maatieteellisen etéisyyden
merkitysta toimitusketjujen hallinnassa. (Pajarinen 2001, s. 1) Smith et al. (2006, s. 305)
mukaan toimialoista informaatioteknologia ja tietojarjestelmien hallinnointi ovat olleet
ulkoistamisen edellédkavijaaloja, mutta pian myds muita yritystoiminnan osa-alueita alet-
tiin ulkoistaa.

Yritysten strategisena suuntautumisena on lisaantyvassa maarin ollut keskittyminen yha
etenevassa maarin oman ydinosamaisensa, jolloin on ollut valttaméatontd hankkiutua toi-
minnallisen yhteistybhdn muiden yritysten kanssa. Alihankintayhteistyon kautta yritys
hankkii erityisosaamista kunkin erityisosaamisalueen toimijalta. Yritykset ovat siten voi-
neet ulkoistamiseen turvautumalla keskittyd ydintoimintoihin ja vahvistaa merkittavésti
heidan hallussaan olevia resursseja. Talloin yritykset voivat keskittyd muutamaan, tar-
kasti valittuun, asiakasarvon luomisen kannalta krittiseen osa-alueeseen. Kyseiset osa-
alueet hiotaan huippuunsa investoimalla niihin taloudellisia seka henkisid resursseja.
Kaikki muut osa-alueet, jossa yritys ei kykene tai yrityksen ei tarvitse olla paras, ulkois-
tetaan siihen erikoistuneille toimittajille. Oikeanlaisella ydintoimintojen ja ulkoistetta-
vien toimintojen kombinaatiolla yritys voi paranta tuottavuutta, pienentaa riskeja, kohen-
taa joustavuutta sekd lisatd asiakasléahtoisyyttd ja véhentda kustannuksia. (Hillmer &
Quinn 1995, ss. 54-55)

Ydinosaamiseen keskittymisen trendiin on Pajarisen (2001) mukaan vaikuttanut myos si-
joitus- ja padomamarkkinoiden kehittyminen ja preferenssit. Aikaisemmin monialayritta-
jyys oli yrityksissa yleisesti kaytetyt keino suojautua yhden toimialan varassa olemisen
riskeiltd. Monialayritysten tuottojen ja riskien analysointi vaatii kuitenkin sijoittajalta
runsaasti resursseja ja enemman perehtyneisyytté kuin tiettyyn, selvasti rajattuun liiketoi-
mintaan keskittyneen yrityksen analysointi. T&st4 johtuen padomien tarjonta on ohjannut
yrityksia keskittymadn yha kapeammin rajattuihin segmentteihin. Sijoittajat puolestaan
suojautuvat kapean segmentin aiheuttamilta riskeiltd muodostamalla riskeja tasapainotta-
via sijoitusportfolioita. (Pajarinen 2001, ss. 1-2)

Isoja ruotsalaisia yrityksia késittelevassa tutkimuksessa Brandes (1994) on havainnut
kaksi perustavaa laatua olevaa alihankinnan kehityssuuntaa. Ensimmadinen on yleinen ali-
hankinnan lisdéantyminen. Kilpailun Kiristyessé yritykset painottavat strategista keskitty-
mistd ydintoimintoihin ja parantavat tehokkuutta ulkoistamista lisaédméalla. Dynaamisessa
ymparistossd ulkoistuspdatoksen taustalla on usein kustannuskeskeiset syyt. Yritykset
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esimerkiksi hakevat kustannussééstoja ei vain kilpailuttamalla valmistusta, vaan yha ete-
nevassa maarin saastoja tavoitellaan ulkoistamalla valmistuksen mukana myos tuottee-
seen liittyvaa tuotekehitystéd. Toinen kehityssuunta on alihankinnan hallinnan hajauttami-
nen. Siirtdméall& vastuuta pienelle, tarkoin valitulle alihankkijajoukolle, siirtdd paahank-
kija vastuuta yhd monimutkaistuvan toimitusketjun hallinnasta alihankkijoiden kannetta-
vaksi. Lisddntyvan alihankinnankaytén myotd, ensisijaisia toimittajien maaraa pyritdan
siten vahentdmaan paremmin hallittavalle tasolle. (Brandes 1994, ss. 79 - 84)

Semlingerin (1993) mukaan ulkoistamisen yleistymista selittdvana syyné ovat suuryri-
tykset, jotka ovat huomanneet ulkoistamisen potentiaalin alati kiristyvéssa kilpailussa.
Ulkoistamalla toimintoja pienimmille yrityksille ulkoistajat hakevat kustannusetuja, jous-
tavuutta, ketteryyttd, nopeutta seka tehoa innovointiin. Erityisesti kustannusten karsimi-
sen nimissé tehty ulkoistaminen on tyypillista kilpailun kiristyessd, silla pienyritykset
ovat monesti herkempid sopeutumaan ja joustamaan muun muassa henkildstopolitiikassa.

Ulkoistaminen on luonteeltaan jatkuvaa ja pysyvéa osa tuotannollisia prosesseja, eika esi-
merkiksi tilapainen jérjestely (Karjalainen et al. 1999, s. 5). Ulkoistaminen ei Coxin mu-
kaan koskaan saavuta lopullista muotoaan, vaan se on luonteeltaan pikemminkin dynaa-
minen. Yritykset joutuvat seuraamaan ja arvioimaan jatkuvasti muutoksia sisdisissa ja
ulkoisissa tekijoissa, sekéd sopeuttamaan alihankintaa vastaamaan sen hetkista tilannetta.
(Cox 1996) Ulkoistaminen on usein nopean kasvun perusedellytys, niin paahankkijoilla,
kuin osatoimittajillakin. Erikoistunut alihankkija pystyy parhaimmillaan kehittdméaan
paahankkijan tuotesuunnittelua seké tuotteiden valmistettavuuteen liittyvédd osaamista.
(Karjalainen et al. 1999, ss. 5-7)

Vaikka ulkoistamisessa on runsaasti yritystoiminnan verkostoitumisen piirteitd, on ver-
kostoitumisella ja ulkoistamisella selked eroavaisuus. Verkostoituminen on ulkoistamista
laajempi kasite, ulkoistaminen on vertikaalisten tuotantoketjun osien ja tuotantoa tuke-
vien palveluiden siirtdmista ulkopuolisen toimittajan hoidettavaksi. Yritysverkot taas voi-
vat olla my0s horisontaaliset, jolloin yritysverkosto muodostuu samankaltaisilla tuotteilla
Kilpailevien yritysten kesken. (Pajarinen 2001, s. 6)

2.6.1 Ostavai valmista

Yrityksen tehdessé valintaa oman tuotannon ja ulkoistamisen valilla padatokseen vaikuttaa
Lehtisen (1991) mukaan neljd perusparametria, jotka ovat riskit, erikoistuminen, kustan-
nukset ja laatu. Ulkoistamalla yritys pyrkii hyddyntaméan toimittajan ominaisuuksia pa-
rantaakseen omaa kilpailukykya suhteessa omaan tuotantoon. Lehtinen (1991) nékee toi-
mittajan tarjoamia etuja padahankkijalla seuraavalla tavalla:
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Riskin pienentaminen

Markkinoiden muuttuessa yha dynaamisemmaksi ja tuotteiden elinkaaren lyhentyessa
nousevat taloudelliset riskit omaan tuotantokapasiteettiin investoimiseen seké henkilds-
ton kouluttamiseen yha korkeammiksi. Yleisesti mitd enemman riskeja tuotekehitykseen
ja valmistuksen aloittamiseen liittyy, sitd vahdisemmaéksi jad oman valmistuksen osuus.
Ulkoistamalla valmistusta paahankkija pystyy esimerkiksi keskittymééan tuotekehityk-
seen sekd tuomaan markkinoille nopeammin markkinoiden vaatimia tuotteita. Myos ky-
syntavaihtelun aiheuttamat tuotannon volyymimuutokset voidaan tyydyttéé alihankkijoi-
den tuotantokapasiteetin avulla.

Erikoistumisen hyddyntaminen

Markkinoiden kansainvélistyessa ja Kilpailun lisdantyessa yritysten on menestyakseen
kyettéva tarjoamaan asiakkailleen yha parempia tuotteita kustannustehokkaaseen hintaan.
Tassa tilanteessa yrityksen ei useinkaan ole enda jarkeva pitaa koko tuotteen valmistami-
seen tarvittavaa osaamistaan itsellaan. Yritys luo silloin Kilpailuetua yhdistdmalla tuot-
teen valmistamiseen tarvittavien osaamisalueisiin erikoistuneet toimittajat palvelemaan
yrityksen tarpeita.

Tuotantokustannusten alentaminen

Tuotantoaan ulkoistamalla yritys pienentda omia pddoma- ja henkildstokustannuksia, kun
isoilta investoinneilta tuotantoon ja osaamiseen voidaan valttya. Alihankkijayrityksissé,
jotka palvelevat samanaikaisesti useita samaa osaamista hyodyntavia padhankkijoita, on
tuotannollisten investointien kayttd tehokkaampaa, mika luo kilpailuetua suhteessa paa-
hankkijan oman valmistukseen.

Laadun paraneminen

Laaduntuottokyky voi paahankkijan ja toimittajan valisessé suhteessa kehittya usein kor-
keammaksi kuin padhankkijan omassa tuotannossa. Pdahankkijan vaikutusvalta toimitta-
jaan on usein voimakkaampi kuin omistajan vaikutusvalta omaan yritykseen. Toisin sa-
noin omistajan vaatimus laatutason nostamiseksi voi jdada vaatimukseksi. Vastaavasti
miké&li toimittaja ei pysty tdyttdmaéan paahankkijan laatuvaatimuksia eika ole halukas ke-
hittdmaan toimintansa, johtaa tdmé asiakassuhteen katkeamiseen. Kilpailutilanne ja vaih-
toehtoehtoisten toimittajien olemassaolo pakottaa siten yrityksia kehittdmaan jatkuvasti
Kilpailukykyaan.

Yrityksen ollessa “ostaa vai valmistaa” paidtoksentekotilanteessa, voidaan yrityksen ti-
lanne jakaa Karjalaisen (1999) mukaan kolmeen perustapaukseen seuraavalla tavalla:
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1. Tietyt nimikkeet valmistetaan nyt itselld4&n, mutta pohditaan pitéisiké niiden valmistus
siirtdd muille toimijoille.

2. Tiettyja nimikkeitd ostetaan ulkopuoliselta toimijalta, mutta harkitaan, pitdisikd niiden
valmistus siirtaa itselleen.

3. Uuden tuotteen suunnittelussa harkitaan, pitdisiko tiettyjd, uuden tuotteen vaatimia ni-
mikkeita valmistaa itse vai hankkia ulkopuoliselta toimijalta.

Tuotannollisen ulkoistamisen tapauksissa ulkoistamispéaatds on perusluonteeltaan strate-
ginen. Tuotannollisen ulkoistamisen pitké&vaikutteisuuden vuoksi ulkoistamispaatosten
on oltava myds yhdenmukainen yrityksen ulkoistamisstrategian kanssa. Karjalainen
(1999) teki tutkimuksessaan huomionarvoisen havainnon yritysten ulkoistusstrategioista.
Hénen mukaan ulkoistusstrategiaa laatiessa jotkut yritykset ovat saattaneet ainoastaan
tyytya Kirjaamaan strategiaksi sen hetkisen toimintatavan. (Karjalainen et al. 1999, ss. 10-
12) Ulkoistusstrategian puuttuessa yritys saattaa paatya ulkoistamaan Kilpailukyvyn ja
osaamisen kannalta Kriittisia toimintoja. N&in kaydessa yrityksen asema markkinoilla
saattaa heikentyd. Samalla yritys menettda uskottavuutensa sitouttaa verkostokumppanei-
taan molempia osapuolia hyddyntavaan yhteistydhon. (Pajarinen 2001, s. 18)

Brandes (1994, s. 79) on tutkimuksessa mallintanut yrityksen osta vai valmista” paatok-
sentekoprosessia kolmevaiheiseksi malliksi. Mallin mukaan yrityksen ulkoistuspaétok-
sessd on kaksi padanakokulmaa, strateginen nakodkulma seké sitoutumisnédkokulma. Li-
séksi viimeisena on kustannusnékokulma. Mikali tarkasteltava toiminto on joko strategi-
sesti tarked, tai siihen siséltyy merkittdvaa sitoutumisesta johtuvaa riskid, on yrityksen
loogisinta tehda itse ulkoistamisen sijan. Vastaavasti mikali kumpikaan edelld mainittu
ehto ei toteudu, yritys tekee valinnan puhtaasti kustannusnakokulmasta.

Kustannussaastojen tavoittelu on usein keskeinen motiivi ulkoistamispaatoksia tehdessé.
Kustannusten pienentdminen on kuitenkin hataralla pohjalla, jos ulkoistamisessa on kyse
l&hinn& ratkaisemattomien ongelmien siirtdmisesté padhankkijan tuotannosta alihankki-
jan tuotantoon. (Karjalainen et al. 1999, s. 20) Omaan segmenttiin erikoistuneella ja ko-
keneella toimittajalla saattaa olla kuitenkin hankkijaa paremmat edellytykset ratkaista on-
gelmia, joihin ei omassa tuotannossa ole kyennyt vastaamaan. Toisaalta pdahankkijan op-
timoidessa ulkoistamista puhtaasti kustannusten minimoimiseksi on riskind toimittajan
osaamisen heikentyminen ja innovoinnin véheneminen. (Pajarinen 2001, s. 10) Ndin ol-
leen organisaation tehokkuus yhdelld osa-alueella voi aiheuttaa tehottomuutta toisella.

Pelkastaan kustannussaastoja tavoitellessa saatetaan usein aliarvioida todellisia ulkoista-
misesta koituvia kustannuksia ja yliarvioidaan ulkoistamalla saavutetut saastot (Chalos
1995). Néin olleen aiheutuneet kustannukset saattavat olla sadstdja suuremmat. Toisaalta
Domberg (1998, s. 51) on tutkimuksessa havainnut yritysten saavuttavaan keskiméaarin
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20 % kokonaisséaastot pelkastadan hintakilpailuttamalla toimittajia siirtyessd omasta val-
mistuksesta ulkoistettuun valmistukseen.

2.6.2 Toimittajan valintakriteerit

Toimittajavalinnan edessa padhankkijan on tunnistettava omat ulkoistukseen liittyvat tar-
peensa ja tehtdva toimittajavalinta sen mukaan. Ulkoistamispéatoksien yhteydessé ei
voida myodskéan valttya ulkoistettavien kokonaisuuksien laajuutta koskevia kysymyksia.
Toimittajat voidaankin ndhda jakaantuvan ryhmittéin heidan tarjonnan laajuuden mu-
kaan. Lehtinen (1991, s. 24) on maaritellyt jaot seuraavien ominaisuuksien mukaan:

- Systeemitason toimittajat, tarjoavat kokonaisvaltaisia systeemikokonaisuuksia.
- Komponenttitoimittajat, tarjoavat useista osista koostuvia kokoonpanoja.

- Osatoimittajat, tarjoavat yksittdisten osien valmistusta.

- Vaihealihankkijat, tarjoavat asiakkaan tyvaiheen suorittamista omissa tiloissa.
- Kuormitusalihankkijat, tarjoavat kapasiteettia kuormitushuippujen tasaamiseksi.

Padhankkijan on toimittajan valintaa tehdessa arvioitava toimittajan kykyé ja halua kehit-
taa tuotetta myos tulevaisuudessa. Pitkaaikaisia alihankintasuhteita solmiessa paahankKki-
jan on arvioitava toimittajan laadun, toimitusvarmuuden, kustannustehokkuuden ja tuot-
tavuuden kehittdmispotentiaalia pitkdaikaisen toimitussuhteen aikana. Valinta pelkén
hinnan perusteella voi pitkalla aikavélilla johtaa huonoihin toimittajasuhteisiin, silla heik-
kokin toimittaja voi tarjota yksittdisia toita edulliseen hintaan. (Karjalainen et al. 1999, s.
19) Toimittajan vaihtaminen ja uuden yhteistyon aloittaminen aiheuttaa molemmille osa-
puolille kustannuksia, jotka muodostuvat muun muassa henkildston perehdyttamisesta,
vierailuista, mahdollisista investoinneista seké hairidista tuotannossa. Riittavan pitkalla
aikajanteella toimittaja oppii padhankkijan toimitustavat ja rutiinit. Ulkoistamalla aikaan-
saatu Kilpailukyky alkaa realisoitua vasta pitkaaikaisessa suhteessa, jolloin toimittajan
avulla voidaan valillisesti vaikuttaa yrityksen lopputuotteen kilpailukykyyn. Téssa tilan-
teessa toimittaja kykenee valmistamaan tuotteet halvemmalla ja nopeammin seké tuntee
paahankkijansa tarpeet ja osallistuu paéhankkijan tuotekehityksen. (Lehtinen 1991, ss.
34-35)

Toimittajan valintakriteerit ovat voimakkaasti riippuvia myos haettavan yhteistydsuhteen
laadusta. Mikéli hankittavat tuotteet ovat esimerkiksi yksinkertaisia ja standardoituja, ko-
rostuvat padhankkijan ja toimittajan valisessd suhteessa erilaiset arvot kuin vaativien ja
strategisesti tarkeiden tuotteiden valmistuksen ulkoistamisessa. Lehtinen (1991) on esit-
tdnyt muun muassa Siemens AG:n kéyttamaa hankintojen jaotteluperiaatetta, jossa sovel-
letaan eri ostostrategiaa eri tuoteryhmien kohdalla.
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Kuva 7. Siemens AG:n ostostrategiat. (Lehtinen 1991, s. 51)

Lehtisen (1991) esittamén jaottelun keskeisin peruste on hankittavan tuoteryhmén merki-
tys ja arvo paahankkijalle, mika puolestaan maérittelee pitkélti padhankkijan ja toimitta-
jan valisen yhteistydn luonteen. Ryhmé, mihin toimittaja sijoittuu, maarittad myos toimit-
tajien valintakriteerit. Esimerkiksi vasempaan alakulmaan sijoittuvat toimittajat kilpaile-
vat keskendan eri kriteereilla kuin oikeaan ylakulmaan sijoittuvat.

2.6.3 Toimittajan kasvumahdollisuudet

Sailyttdakseen jatkuvan Kilpailukyvyn alihankintaan keskittyvien yritysten on seurattavaa
jatkuvasti markkinoiden ja teknologioiden kehittymistd, sekd pystyttdva ennakoimaan
asiakkaidensa tarpeet. Kasvun tavoittelussa alihankintayrityksilla on Lehtisen (1991) mu-
kaan nelja kehityssuuntaa, jotka ovat:

- Lisatdan myyntia nykyisille asiakkaille.

- Tarjotaan nykyisille asiakasryhmille uusia tuotteita.

- Tarjotaan nykyisten tuotteiden myyntia uusille asiakasryhmille.

- Siirrytaan taysin uudelle toimialalle, uudet asiakkaat seké uudet tuotteet.

Keinoja edelld kuvattujen kehityssuutien tavoittelussa on esitetty seuraavassa neliken-
tassd. Yritys voi hakea kasvua samanaikaisesti yhdesta tai useammasta nelikentan ikku-
nasta.
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Taulukko 2.  Alihankinnan kasvumahdollisuudet. (Lehtinen 1991, s. 87)

Tuotteet / palvelut

Nykyiset Uudet
- Lisdtdan nykyisten asiakkaiden yrityksen - Parannetaan nykyisia
palveluiden kayttdad tuotteita/palveluja
Nykyiset | - Vallataan asiakkaita kilpailijoilta - Luodaan kokonaan
. - Etsitddn uusia asiakkaita uusia
Markkinat / - Tehostetaan yrityksen toimintaa tuotteita/palveluja
asiakkaat an : . . - .
- Pyritddn uusille maantieteellisille alueille - Hakeudutaan taysin
Uudet |- Vallataan uusia asiakasryhmid uudelle toimialueelle,
jossa seka

tuotteet/palvelut, ettd
asiakkaat ovat uusia

Taulukossa 2 on esitetty yrityksen vaihtoehdot toiminnan laajentamiselle. Kasvua voi-
daan etsia vanhalta tai uudelta markkinalta. Vastaavasti on tarkasteltava myds yrityksen
mahdollisuutta laajentaa tai parantaa nykyista tuotemixia.

Toisaalta kasvu ja toiminnan laajentaminen voi yrityksessa olla osa laajempaa strategista
suunnitelmaa. Tall6in tietyssd hetkessa tehtavissa investoinneissa on otettava huomioon
sen merkitys nyt ja tulevaisuudessa. Usein teknologia-alalla investoinnit ovat mittavia ja
pienia tuotantoyksikkdja ei kannata lainkaan rakentaa. Nain ollen voi yrityksen strate-
giana olla investoida suureen tuotantokapasiteettiin ja toimia aluksi alihankkijana muille
usein isommille yrityksille, kunnes koko kapasiteettid tarvitaan omana tuotantoon. Esi-
merkiksi Nokia oli 1990-luvulla valmistanut puhelimia muun muassa Philipsille. Taméa
on mahdollistanut suuret tuotantolaitosinvestoinnit ja tuotantolaitteiston korkean kaytto-
asteen, kunnes koko kapasiteetti tarvittiin omaan kayttoon. (Seristé 2002, s. 115)

2.6.4 Toimittajaverkko

Toimittajaverkko voidaan nahda toisiinsa kytkettyna systeemind, jossa materiaali ja in-
formaatio siirtyvat verkon toimijoiden valisten rajapintojen yli. Lehtinen (1991) on mal-
lintanut toimittajaverkossa sijaitsevan, yksittdisen toimittajan rajapinnan yli tapahtuvan
vuorovaikutuksen materiaalin, informaation ja tietdmyksen siirtymisen avulla.

- Materiaalivirta kuvaa materiaalin liikkeit4 valmistusprosessin edetessa.

- Informaatiovirta kuvaa tiedon liikkeita tuotantoketjussa.

- Tietdmysvirta kuvaa tuotekehityksen, suunnittelun sek& muun yhteistyohon liitty-
van vuorovaikutuksen toimijoiden valilla.
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Kuva 8. Alihankintayrityksen asema materiaali-, informaatio- ja tietdmysvirras-

sa. (Lehtinen 1991, s. 23)

Padhankkijan ndkokulmasta pitkadn yhteistyGsuhteeseen paastaan, kun kyetaan motivoi-
maan toimittajaa toimimaan paahankkijan etujen mukaisesti. Kustannussaastojé tavoitte-
levan pad&miehen etujen mukaiseen toimintaan kannustaminen voi johtaa asetelmaan,
jossa tilanteen analysoimiseen voidaan soveltaa peliteoreettisia menetelmid. (Pajarinen
2001, s. 8) Pajarisen (2001, s. 56) mukaan pé&ahankkija voi saavuttaa kilpailuetua panos-
tamalla toimittajasuhteeseen. Pitk&aikaisissa yhteistydsuhteissa toimittajalla on lyhytai-
kaisiin hintakilpailuttamiseen perustuviin suhteisiin nojautuvia toimijoita paremmat edel-
Iytykset kehittdd tuotantomenetelmia asiakkaan tarpeiden mukaisiksi.

Ulkoistamisen eri tasoja voi olla useita riippuen suhteesta, joka on tarkoituksenmukaista
muodostaa padhankkijan ja toimittajan vélille, kuten aikaisemmin kappaleen 2.1.3 kuvat-
tiin. Seuraavaksi kaydaan lapi tarkemmin ulkoistamisen tasoja hintakilpailuttamisesta
strategiseen yhteistyohon Paijan (1998) mallin mukaisesti.

1. Hintakilpailu

Hintakilpailuttamisessa tarkein tavoiteltava hydty on nimensa mukaisesti kustannussaas-
tojen tavoittelu. Hankittavat tuotteet tai palvelut ovat sellaisia, joita ei haluta itse valmis-
taa. Yleensa kyse on yksinkertaista valmistusteknologiaa sovellettavasta standardituot-
teesta. Toimintaa leimaa voimakas kilpailuttaminen ja toimitussopimukset ovat usein kes-
toltaan lyhytaikaisia. Lyhyisté suhteista johtuen toimittajat eivét yleensé tee asiakaskoh-
taisia investointeja. Toimittajat panostavat ennen kaikkea kustannustehokkuuteen tuote-
kehityksen kustannuksella. Suhteen ilmapiirille ominaista on epaluuloisuus ja kommuni-
kointi painottuu usein hintaneuvotteluihin ja ongelmien selvittelyyn.
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2. Laatukilpailu

Laatukilpailuttamisessa on kyse sellaisten tuotteiden valmistuksen ulkoistamisesta, joita
paahankkija ei pysty itse valmistamaan. Laatu on toimittajan valinnassa keskeinen kri-
teeri. Toimittajavalinta tehdaan kuitenkin edelleen hintaperusteisesti niistd toimittajista,
jotka yltavat vaadittuun laatutasoon. Paahankkijan ja toimittajan suhde on etéinen, eika
toimittajalta edellytetd oma-aloitteisuutta. Kommunikointi on pitkalti operatiivisen tiedon
vaihtamista ja padhankkija varmistaa halutun laatutason ohjeistamalla ja valvomalla toi-
mittajaa.

3. Laheiseen yhteistybhon perustuva suhde

Padhankkija tiedostaa toimitussuhteen merkityksen omalle kilpailukyvylle ja pyrkii ha-
kemaan kyvykkaitd ja suorituskykyisia toimittajia. Toimitussuhteen kehittdmisen néh-
daan mahdollisuutena oman kilpailukyvyn parantamiseksi. Toimittajalta odotetaan aloit-
teellisuutta ja erikoisosaamista. Yhteistyd ulottuu organisaation eri toimintoihin, vuoro-
vaikutus on luottamuksellista ja epdmuodollista. Tdman tason toimittajien maaré on edel-
lisen tason toimittajien maaraé vahaisempi, silla tiivis yhteistyo ja avoin tiedonvaihto ei
ole mahdollista usean toimittajan kanssa. Padhankkijan sitoutuminen mahdollistaa myos
toimittajan investoinnin asiakaskohtaisiin ratkaisuihin. Toimittajan vastuulla voi olla laa-
jempiakin toimituksia, joita toimittajaa saattaa hajauttaa edelleen omaan toimittajaver-
kostoon.

4. Strateginen kumppanuus

Strategisen kumppanuuden tasolle edetessa paahankkijalla on tdman laatuinen suhde ai-
noastaan muutamaan valikoidun toimittajan kanssa. Paahankkijan rooli painottuu toimi-
tusketjun koordinointiin ja strategisen suunnan nayttamiseen. Toimittajien valinnassa pai-
nottuu heidan kehityskyky ja soveltuvuus paahankkijan verkostokokonaisuuteen. VVuoro-
vaikutus on osapuolten valill4 avoin ja intensiivinen, myds kommunikaatio- ja logistiik-
kajarjestelmat ovat yhteen integroituja. Toimittajat tuntevat hyvin paahankkijoidensa pit-
kan tahtdimen suunnitelmat ja tarvittaessa tekevat paahankkijoiden tavoitteita tukevia in-
vestointeja. Suhteelle on ominaista myos palkitsemisjérjestelmat, jotka kannustavat osa-
puolia kehittdmaén verkostoa hyddyntavia innovaatioita. Strategiset verkostosuhteet ovat
kalliita investointeja, mink& vuoksi ne solmitaan yleensé tarkoin valittujen kumppaneiden
kanssa.

2.6.5 Ulkoistamisen riskit paahankkijalle

Toimiva suhde paahankkijan ja toimittajan valille vaatii aina molempien osapuolten luot-
tamuksen. Suhteen laatu ja luottamuksen taso on riippuvainen osapuolten valisen toimin-
nan intensiteetista ja luonteesta (Williamson 1986, s. 72). Esimerkiksi pé&atoimittajan
I6yh& riippuvuus toimittajasta yhdistettynd vain satunnaisiin tilauksiin saattaa altistaa
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paatoimittajaa opportunistiseen kayttaytymiseen. Vastaavasti kaupankaynnin suuri inten-
siteetti yhdistettyna spesifeihin tuotteisiin sitoo osapuolia ja mahdollista suhteen kehitty-
misen. Williamson (1986, s. 73) on luokitellut padhankkijan ja toimittajan suhteet kuuteen
luokkaan liiketoimintafrekvenssin ja hankintojen kohteena olevan subjektin spesifisyy-
den mukaan:

Taulukko 3.  Liiketoimintasuhteen luokittelu frekvenssin ja hankintojen luonteen funk-
tiona. (Williamson 1986, s. 73)

Hankinnan luonne
Standardi Vilimuoto Spesifi
Satunnaiset han- Standardilaitteen Rddtdléidyn laitteen Tehtaan
Frekvenssi kinnat hankinta hankinta rakentaminen
Puolivalmisteen si-
. Standardimateriaalin Rddtdloidyn jaintispesifi siirto
Toistuvat han- hankinta materiaalin hankinta | tuotantovaiheiden
kinnat vélillé

Ulkoistaminen voi joissakin tapauksissa olla yritykselle kannattavaa lyhyelld tahtayk-
selld, mutta olla silti ristiriidassa yrityksen pitkaaikaisten tavoitteiden kanssa. Talléin ul-
koistamista koskeva Kielteinen paatos voi perustua strategisiin syihin yrityksen uskoessa
oman valmistuksen olevan pitkalla tdhtdimella kannattavampaa, vaikkei sitd laskelmin
pystyttéisikaan osoittamaan. (Karjalainen et al. 1999, s. 17)

Keskeisimpia ulkoistamiseen liittyvia haasteita ovat kysymykset siitd, kuinka yhteis-
tyosuhteen tuloksena aikaansaatu hyoty jaetaan osapuolten valilla. Mikali toinen osapuo-
lista on huomattavasti toista pienempi, saattaa isompi osapuoli pystya yksipuolisesti sa-
nelemaan yhteistydsopimuksen ehtoja. Hankalimpia neuvoteltavia ovat tuotekehityksessa
syntyneiden tulosten omistus ja hyédyntdmisoikeudet. Mikéli toinen osapuolista omistaa
kaikki yhteistydn myota syntyneet tulokset, ovat toisen osapuolen mahdollisuudet hyo-
dyntééa tuotekehityspanostuksen tulokset hyvin rajalliset. (Pajarinen 2001, ss. 58-59) Ul-
koistamisen riskeja arvioidessa on myds hyvd muistaa, ettd yhtalailla riskeja siséltyy
my06s omaan suorituskykyyn, mikali toimintoja ei ulkoisteta (Hillmer & Quinn 1995, s.
55).

2.6.6 Ulkoistaminen kehittyvilla markkinoilla

Kehittyvilla markkinoilla on yha isompi merkitys globaaliin talouteen. Erityisesti BRIC-
maiden talous kasvaa voimakkaasti. BRIC-mailla on 17 % osuus maailmantaloudesta ja
alueella asuu 40 % maapallon véestosta. Bruttokansantuotteella mitattuna maiden talou-
det my0Os kasvavat muita maita voimakkaammin. (Los Angeles Research Group 2014)
Kehittyvissa maissa toimivien yritysten ulkoistamisstrategiat voivat poiketa kuitenkin
lansimaissa toimivien yritysten strategioista. Tassé osiossa tarkastellaan olemassa olevan
tutkimustiedon valossa, millaisia piirteitd kehittyvien maiden ulkoistamiseen liittyy ja
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kuinka kehittyvissa maissa toimivien yritysten ulkoistusstrategiat eroavat lansimaissa toi-
mivien yritysten ulkoistusstrategioista.

Jotta voidaan paremmin ymmartaa ulkoistamista kehittyvilla markkinoilla, on ensin tar-
kasteltava kehittyvien markkinoiden toimintaympéristod. Lansimaissa toimivat yritykset
ovat erilaisessa ymparistossd, kun kehittyvissd maissa toimivat. Taman vuoksi myos ul-
koistamisella on kehittyvilla markkinoilla eri tavoitteet. GroRler et al. (2013, s. 300) ovat
luonnehtineet kehittyvillda markkinoilla toimivia, paikallisia yrityksia seuraavanlaisesti:

- Ovat vanhoja ja integroituneita yrityksia, jotka ovat kehittyneet kilpailulta suoja-
tulla markkinalla.

- Toiminta perustuu luonnonvaroihin seka halpaan tyévoimaan.

- Yrityksilla on matala teknologiaosaamisen taso.

- Kehittyméattdmat ja tehottomat johtamisjarjestelmat.

- Kyseiset yritykset ovat tottuneet toimimaan epévakaassa ymparistossa.

GroRler et al. (2013) mukaan seka kehittyvissa etta lansimaissa toimivissa yrityksissa ul-
koistustrategiat noudattelevat samaa pééalinjaa. Ulkoistettaessa paikallisesti seké kehitty-
vissé ettd lansimaissa sijaitsevat yritykset tavoittelevat tuotannon joustavuuden lisaa-
mistd. Vastaavasti sovellettaessa kansainvalista ulkoistusstrategiaa seka kehittyvien mai-
den ettd lansimaiden yritykset tavoittelevat kustannussaastéja. Ulkoistusstrategioiden
syyt ovat ilmeiset. Ulkoistaessa paikallisesti joustavuus syntyy nopean logistiikan, tullien
puuttumisen ja lainsaadannén yhdenmukaisuuden ansiosta. Samassa maassa, lahella si-
jaitsevat toimittajat mahdollistavat nopean reagoimiseen paahankkijan tarpeisiin. Vastaa-
vasti kustannusetuja haetaan ulkoistamalla ulkomaille, ensisijaisesti alempien tyovoima-
kustannusten hyodyntdmiseksi. Sinansa kehittyvien maiden tyévoimakustannustaso on
yleensa lahtokohtaisesti edullinen, mutta kehittyvien maiden palkkataso on saattanut hil-
jalleen kohota kohti lansimaiden palkkatasoa. (GroRler et al. 2013, s. 309) Esimerkiksi
kehittyvissa maissa toimiva konepajateollisuus ulkoistaa yksinkertaisinta osavalmistusta
seké ruutiinikokoonpanoja vieldkin edullisemman hintatason maihin. (Humphrey & Me-
medovic 2003).

Kehittyvilla markkinoilla toimivat yritykset ulkoistavat GroRBler et al. (2013) mukaan ul-
komaille soveltaessa laatuorientoitunutta strategiaa. Toisaalta ulkoistaminen keskittyy
kotimaahan, mikali yrityksen tavoitteena on tehokkaasti toimiva toimitusketju. Mikéli sy-
vennetdan tarkastelua kehittyvilld markkinoilla toimiviin paikallisiin sek& lansimaisten
yhtididen omistamiin tytaryhtidihin havaitaan, ettd lansimaisten yhtididen omistamat yh-
tiot ulkoistavat ulkomaille tavoitellessa erikoisosaamista. Vastaavasti puhtaasti paikallis-
ten yritysten kohdalla ei samanlaista trendid ole havaittavissa. (GroRler et al. 2013, s. 310)

Lansimaisten yhtididen omistamat, kehittyvilla markkinoilla toimivat yritykset ulkoista-
vat paikallisesti kustannusetujen saavuttamiseksi. Lansimaisten yritysten omistuksessa
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olevat, kehittyvilla markkinoilla toimivat yritykset ovat usein alusta alkaen perustettuja
hyodyntdmaén alueen matalaa kustannustasoa. Talldin naiden yritysten on luotava pai-
kallinen toimitusketju voidakseen hyddyntaa alueen suotuisaa hintatasoa. Ulkomaista ul-
koistamista tapahtuu talléin vain satunnaisesti, emoyhtion poikkeusluvalla. (GroRler et
al. 2013, s. 310) Toisaalta Mol et al. (2005, s. 24) tutkimuksen mukaan kehittyvissa
maissa toimivat, lansimaisten yritysten tytaryhtiot kayttavat usein emoyhtion kotimaan
alihankkijoita, he myos ulkoistavat keskimaarin enemman kuin kehittyvien maiden pai-
kalliset yritykset.

Vaikka kehittyvissa maissa toimivien yritysten ulkoistusstrategiat poikkeavatkin lansi-
maisista, eivat lansimaisetkaan yritykset ole ulkoistuskaytantdjen suhteen homogeenisia.
Esimerkiksi Kakabadse & Kakabadse (2002, s. 189) ovat tutkimuksessaan havainneet
USA:ssa toimivien yritysten hankkivan ulkoistamisella arvoa luovia toimintoja, kun taas
Euroopassa toimivat yritykset keskittyvat ulkoistamisella kasvattamaan toimintansa mit-
takaavaetuja.

Toimittajan ndkdkulmasta tarkasteltuna vaikuttaakin véhemmaéan merkitykselliselta, mil-
laisessa maassa heidén potentiaalinen asiakas toimii. Asiakkaan ulkoistuspéatokset nayt-
tavat riippuvan enemman yrityksen strategiasta kuin siitd, sijaitseeko asiakas kehittyvissa
maissa vai lansimaissa.

2.7 Vendja

2.7.1 Venajatoimintaymparistéona

Venéja on iso ja mielenkiintoinen maa, joka on kokenut rajuja mullistuksia. Viime vuo-
sikymmenind on nahty Neuvostoliiton romahtaminen, markkinoiden vapautuminen ja va-
pauden anarkistinen huuma, valtion yritysten yksityistaminen ja takaisin valtioon haltuun
siirtyminen, hyperinflaatio seké finanssimarkkinoiden romahdus. Namaé kaikki mullistuk-
set ovat jattaneet jalkeensd ihmisiin sekd muokannet toimintatapoja ja kulttuuria hyvin
omanlaatuiseksi. Puhutaankin, ettd Vendjan kanssa mik&an ei ole samanlaista kuin
muussa kansainvélisessa kaupankédynnissa. Beretra Oy:n toimitusjohtaja Asko Tuomai-
nen kuitenkin toteaa: ”Asiakassuhteita hoidetaan Vendjalla kuten muuallakin — VVendjalla
henkildkohtaisilla suhteilla on tosin normaalia suurempi merkitys, Vendjan kaupassa ylei-
nen suunta on kohti normaalia kansainvalista kauppaa — kuitenkin matkaa on vield paljon.
(Tiri 2007, ss. 130 - 131) Seuraavaksi kaydaan lyhyesti 1api Vendjan kulttuuriin ja kau-
pankéyntitapoihin liittyvia erityspiirteitd, jotta ymmartaisimme paremmin Venéjélla ope-
roimiseen liittyvia kaytantoja.

Vendjalla asenne myyntié ja myyntihenkilostod kohtaan on yleisesti ollut kielteinen. Os-
tajien reaktiot ja asennoituminen myyntihenkil6itad kohtaan ovat myos aina olleet varauk-
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sellisia. Ajatellaan, ettd myyja vedattdaa, myy heikkolaatuista tavaraa ja haviaa jaljetto-
miin. Myyjéat vastaavasti kokevat usein uusasiakashankinnan vaikeaksi ja hankalaksi teh-
tavaksi. Usein myyntity6d voikin nayttaytyd lansimaalaisittain passiiviselta. Vanhoihin
asiakkaisiin puolestaan pidetaan tiivisti yhteyttd. Nuoret myyjéat pelkadvatkin usein ottaa
yhteyttéd asiakkaiden paattavaan tasoon ja tyytyvét alemman tason henkil6ihin. Ostopééa-
tosten viipyessé ja myynnin junnatessa paikallaan riskind on turhautuminen ja henkilén
hakeutuminen toisen yrityksen palvelukseen. (Tiri 2007, s. 110)

Vendjélla myynnille on tyypillistd hidas tutustuminen asiakkaisiin. Uusia kontakteja syn-
tyy yleensé verkostojen kautta esimerkiksi vanhojen asiakkaiden kautta tai kyselemalla
tuttavilta. Lisdksi myynnin olennaisin piirre on henkilékohtaisuus ja omien vahvuuksien
esille tuominen. (Tiri 2007, s. 110) Henkildkohtaisuus konkretisoituu siing, etta asiakas
ei koe tilannetta kuten suomalaiset yritykset eli etta yritys ostaisi yritykseltd, vaan enem-
mankin henkild henkil6lta. Talléin asiakkuus voi siirtya tai paattya henkilon siirtyessé
toiseen yrityksen palvelukseen. (Tiri 2007, s. 93) Suhdepadoma onkin Gaddy & Ickesin
(2002, s. 11) mukaan venélaisen yrityksen tarkein padoma. Se ei tarkoita pelkastaan suh-
depadomaa asiakaskuntaan, vaan myds viranomaisiin. Tama suhdepadoma vaikuttaa vah-
vasti yritysten toimintaedellytyksiin ja on siksi Gaddy & Ickesin mukaan merkittavin yri-
tyksen kannattavuuteen vaikuttava tekija.

Myyntityd on tiivista kanssakayntid asiakkaan kanssa niin tydajalla kuin sen ulkopuolella.
Venéjélla ostaja haluaa asioida aina yhden ja saman henkilon kanssa. Neuvotteluihin on
lisaksi tarked saada mukaan riittdvan korkean tason paattaja. Ei ole tavatonta, ettd vena-
ldinen ostaja peruu tapaamisen viime tingassa, jos huomaa vastapuolelta olevan tulossa
omaa tasoa vastaamaton myyntihenkild. Henkil6kohtainen myyntity6 on Venéjalla usein
vaativampaa kuin Suomessa. Tyypillinen venélédinen ostaja on usein impulsiivinen ja en-
nalta-arvaamaton. Ostajat ovat usein Kiireisia ja tekevét hatikoityja paatoksia, minka seu-
rauksena myohemmin joutuvat muuttamaan mieltaén. Venalaisten yleisimpiin neuvotte-
lutaktikkoihin kuuluu puolestaan asioiden viivyttely ja se, ettei neuvottelijoihin saada mi-
tdén yhteytta. (Tiri 2007, ss. 111 - 114)

Potentiaalisten kohdeyritysten paikantaminen onnistuu Venajalla esimerkiksi erilaisten
yritysluetteloiden kautta. Kuitenkin yrityksen kvalifioiminen on haastavaa tyota. Vaikka
yritys on ndenndisesti olemassa, on kuitenkin varmistettava, mita se on todellisuudessa.
Ovatko esimerkiksi johtajat todella mainittuja henkil6itd, onko yrityksen talous kunnossa,
ketk& ovat oikeita paattajia ja mika on juridinen osoite? (Tiri 2007, s. 92)

2.7.2 Venalainen kulttuuri ja ulkoistaminen

Voidakseen ymmartad paremmin venaldisten yritysten ulkoistamiseen liittyvié kaytantoja
ja asenteita, on suunnattava katse venélaiseen kulttuuriin. Venaldista ulkoistamiskulttuu-
rin ymmartamiseksi se onkin peilattava maan lahihistorian tapahtumia vasten. Taman
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vuoksi seuraavaksi kaydaan lapi muutamia tarkeitd poimintoja edeltaviltd vuosikymme-
nilta.

Uuttaa Vendjaa edeltdvaa Neuvostoliiton taloutta leimasi noin viidenkymmenen vuoden
ajan voimakas keskusjohtoisuus ja sen tuoma epavarmuus. Keskusjohtoisuuden ydin oli
suunnittelujarjestelma. Toisin kuin lansimaisen markkinatalouden kysyntévetoisessa ta-
lousjarjestelmassa, maarasi neuvostoliittolainen suunnittelukomitea etukateen, millaisia
maaria mitakin hyodykkeité oli valmistettava. Tehtaat eivat siis itse saaneet paattdd uu-
sista tuotteista. Eri tehtaille myos maariteltiin selked lopputuoteprofiili. Tdma oli véltta-
matonta siksikin, ettd noin laajaa tuotantojarjestelmaa pystyisi edes jollakin tavalla kes-
kusjohtoisesti hallitsemaan. (Sutela 2012, ss. 28, 72)

Tehtaita hallittiin niiden toimialasta vastaavista toimialaministeridista, jotka muun mu-
assa suunnittelivat, ohjasivat ja palkitsivat tehtaitaan. Toimialaministerididen ylapuolella
toimi suunnittelukomitea, jonka ylapuolella oli puolestaan hallintohuipulla oleva polit-
byro eli kommunistinen puolue. Tdma hierarkia oli kuitenkin liian iso hallittavaksi, eika
se koskaan toiminut tehokkaalla tavalla. Eri tasojen valta- ja vastuusuhteet olivat huonosti
maadriteltyja, mika johti paatoksenteon ja vastuun karttamiseen. Paatdsten tueksi tarvit-
tava tieto ei myoskaan tahtonut saavuttaa jarjestelmén huippua, vaan oli hyvin hajallaan
ja hankalasti jalostettavissa luvuiksi. (Sutela 2012, s. 73)

Vaikka tehdas kuuluikin sen toimialaministerion alaisuuteen, ei tehtaan johtajan esimer-
kiksi kannattanut antaa totuudenmukaista kuvaa tehtaansa todellista tuotantokapasitee-
tistd. Mitéa alhaissmman tuotantokapasiteetin tehtaanjohtaja onnistui tehtaastaan valitta-
man, sitd vaatimattomammat tuotantotavoitteet toimialaministerio sille asetti. Talla ta-
valla varmistettiin tavoitteiden saavutettavuus ja siitd seuraavat palkkiot. Tavoitteita ei
kuitenkaan kannattanut ylittaa liikaa, silla se kostautuisi seuraavien vuosien tuotantota-
voitteissa. Suunnittelukomitean nakokulmasta vahemman Kriittisid aloja ohjattiin usein
kevyemmin kuin komitean Kriittiseksi katsomia aloja. Esimerkiksi vaatetusalan tehtaita
saatettiin ohjata ”saavutetulta tasolta”. Tavoitetasoksi asetettiin esimerkiksi aina edellisen
vuoden tuotanto korotettuna viidella prosentilla. (Sutela 2012, ss. 74-76)

Neuvostoliitossa talouskasvu néhtiin ennen kaikkea méaaran, ei niink&an laadun tai vali-
koiman laajuuden kannalta. Etenkin suunnittelukomitean kriittiseksi katsomien alojen,
kuten sotateollisuuden tuotteita haluttiin niin paljon kuin mahdollista. Kustannuksilla ei
ollut suurta merkitysté ja neuvostojarjestelmassa rahaakin tarvittiin l&hinna vain tyonte-
kijoiden palkkojen maksamiseen. Tehtailla oli ndin olleen pehmeé budjettirajoite. (Sutela
2012, s. 75)

Keskusjohtoisen jarjestelmén luoma epavakaus kannusti yrityksia suojautumaan epavar-
muutta vastaan. Yritysten suojautuminen perustui usein varastojen kasvattamiseen ja
omavarisuuteen. Jarkevintd oli hamstrata mahdollisimman monikayttoisia raaka-aineita
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ja ennen kaikkea tydvoimaa. Tehtaiden oli myos jarkevéaa vahentééa riippuvuutta muista
tehtaista ja tuottaa mahdollisimman iso osa tuotteidensa tarvitsemista komponenteista
itse. (Sutela 2012, s. 76) Tama lienee tarkein perustavaa laatua oleva syy venélaisen ali-
hankintakulttuurin kehittyméattdmyydelle. Toisin kuin markkinatalouden ehdoilla toimi-
vissa talouksissa, venéléiset tehtaat eivat fokusoituneet ydinosaamiseensa, eivétka raken-
taneet arvonmuodostusta alihankintaketjun varaan. Sen sijaan toimintaa ohjasi omavarai-
suuden korostaminen tuotantotehokkuuden kustannuksella.

Keskusjohtoinen jarjestelmé ei siksi luonut kannustimia henkil6kohtaisille ponnistuk-
sille. Sitd vastoi jarjestelmé loi maahan taystyollisyyden, mika ndennéisesti saattoi tarjota
turvallisuuden tunteen kansalaisilleen. Neuvostoliiton talous kasvoikin hitaasti, kuten on
taipumuksena kaikilla kollektiivisen kulttuurin yhteiskunnilla (Gorodnichenko & Roland
2011). Tarkasteltaessa Venajalla toimivia yrityksia onkin hyva pitaa mielessa, etté viela
edelleenkin yritysten johtoasemassa on keskusjohtoisen neuvostojarjestelman byrokra-
tian kiemuroissa kehittyneitd ammattilaisia. Edelld kuvattu Neuvostoliiton perint6 jatti
voimakkaan vaikutuksen ihmisten ajattelumalleihin ja tapaan toimia, miké nékyy edel-
leenkin suhtautumisessa alihankintaan.

2.7.3 Ulkoistaminen Vengjalla

Kuten edelld todettiin, ulkoistamisen kulttuuri on Vendjalla toistaiseksi varsin kehittyma-
ton. Neuvostoliiton aikainen ajattelumalli on edelleen néhtévissé venélaisten yritysten
Kielteisessd suhtautumisessa liiketoimintaprosessien ulkoistamisessa ulkopuolisille toi-
mijoille. (Karhunen & Kosonen 2013a, s. 201) Venajan alihankintakulttuuri on USA:han
verrattuna hyvin varhaisessa kehitysvaiheessa, mutta siind on valtava kehityspotentiaali.
Smith et al. (2006) ennustivat tutkimuksessaan, ettad ulkoistaminen tulee kasvamaan Ve-
najalla erityisesti isoissa organisaatioissa. Ulkoistamista tulee edelleen hidastamaan kor-
kea riski toimitusketjun hallinnan menettdmisestd, puutteellinen ulkoistamisen osaami-
nen seka vahainen kokemus ulkoistamisesta. Talla hetkelld ulkoistaminen ei Venajalla
ole valttamaétta taloudellisesti perusteltua ja ulkoistaminen saattaakin todellisuudessa nos-
taa kustannuksia ja heikentééa laatua. Tdma péatee niin kauan kunnes myonteiset vaikutuk-
set saavutetaan oppimiskayrélld (Smith et al. 2006, ss. 316-317). Toisaalta ulkoistamisen
vieroksumista selitetddn myos psykologisilla tekijoill&, Neuvostoliitossa kasvaneelle su-
kupolvelle ty0 ja kollektiivi ovat tiukasti sama asia. Tallaisen ihmisen on vaikea hyvaksyéa
ajatus, ettd osan tyosta voi vélittaa taysin ulkopuoliselle henkildlle, jota hén tulee nake-
maan vain harvoin. (baceipos 2013, s. 99) Liiketoimintamallina alihankinta on kuitenkin
talla hetkelld Vengjalla yksi nopeinten kasvavista toimintamalleista, vaikka onkin tois-
taiseksi melko kehittymé&ton (Cunopenko 2011, s. 306).

Kansainvélisen liiketoiminnan osaaminen on Tirin (2007, ss. 91-92) mukaan heikointa
pienissé yrityksissé. Vaikka pienet yritykset saattavatkin vaikuttaa houkuttelevilta kump-
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paneilta suomalaiselle viejélle, saattaa pienilla yrityksilla olla usein miltei olematon lii-
ketoiminnallinen historia. My6s luottotietojen saaminen ja toiminnan luotettavuuden var-
mistaminen voi olla l&hes mahdotonta. Pienyritykseen tutustuminen jadkin monesti omien
empiiristen tutkimusten varaan. Lisaksi kieliongelmat usein korostuvat erityisesti pienten
yritysten kohdalla.

Suurten yritysten kohdalla tilanne on erilainen. Suuret yritykset muodostavat vajaan 15 %
osuuden maan yrityskannasta, mutta tyollistdvat 57 % tydvaestostd. Kyseiset yritykset
periytyvat Neuvostoliiton ajoilta ja ovat enemman tai vahemman modernisoituja. Dynaa-
misuus ja uudistuneisuus riippuvat toimialasta, yrityksen johdosta sekd paajohtajasta.
Osasta yrityksistd 16ytyy ammattitaitoista liikkeenjohtamista ja moderneja liiketoiminta-
malleja, osa yrityksista jatkaa vanhalla pohjalla. Naiden yritysten arvioiminen potentiaa-
lisiksi yhteistydkumppaneiksi on tutkittava tapauskohtaisesti. Yritysten maéran ollessa
suhteellisen pieni tdma ei ole ylivoimainen tehtéva. Yritysta voi arvioida vierailujen li-
séksi myos hankkimalla siité taloudellista ja hallinnollista taustatietoa. (Tiri 2007, ss. 91-
92)

Potentiaalisimmat yhteistydyritykset 16ytyvatkin Tirin (2007, s. 91) mukaan keskisuurten
yritysten (henkilostomaara 51-250) sektorista. Keskisuurilla yrityksilla on suuryrityksia
vahemman jaykkia rakenteita ja hitaita menetelmid, minka vuoksi ne ovat joustavampia
ja nopealiikkeisempid. Keskisuuret yritykset ovat myos kehityksesséd dynaamisempia.

Kehittyméattoméat markkinat B2B-palveluille synnyttavat haasteita ulkomaisille, Venéa-
jalla toimiville yrityksille. Ulkomailta tulevat yritykset ovat usein tottuneet ulkoistamaan
liiketoiminnan kannalta véhemman kriittiset osa-alueet. Vendjélle etabloituessa ne ovat
saattaneet joutua toteuttamaan ne itse. (Karhunen & Kosonen 2013a, s. 201) Karhunen &
Kosonen (2013c) ovat tutkimuksessaan selvittaneet suurten ja keskikokoisten Pietarin
alueella toimivien suomalaisten yritysten ulkoistamista. Kaytannossa kaikki olivat koh-
danneet epédonnistumia ulkoistamisessa. Kustannussaastdjen saavuttamattomuuden tai
laatuongelmien vuoksi ulkoistettuja palveluja oli jouduttu ottamaan takaisin itse hoidet-
tavaksi. Eniten ulkoistettuja palveluja olivat Vengjalla toimivien suomalaisten yritysten
keskuudessa lopulta Karhusen & Kososen (2013c) mukaan vain vartiointipalvelut, mai-
nostaminen sek& kiinteistohuolto. Yleisesti Vendjalla usein ulkoistettuja palveluja ovat
vain IT-palvelut, vartiointi, logistiikka seka taloushallinta (Cumopenko 2011, s. 306).

Lahemmin liiketoimintaan sidottujen prosessien ulkoistamisessa ongelmaksi koettiin
my06s kohonnut tarve valvoa toimittajia. Heikko asiakaslahtdisyys ja kehittymaton palve-
lukulttuuri pakottivat yrityksia kontrolloimaan tarkemmin toimittajiensa suorituskykya.
My®0s potentiaalisten toimittajien toiminnan lapinédkyvyyden ja toiminnan lainmukaisuu-
den varmistaminen sitoo paahankkijoiden resursseja. Pd&hankkijat joutuvatkin tarkista-
maan jokaisen potentiaalisen toimittajien taustat yksityiskohtaisesti. (Karhunen & Koso-
nen 2013c, s. 204)
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Vasta Neuvostoliiton romahtamisen jalkeen markkinat B2B-palveluille alkoivat kehittyé.
Siirtymétalouksille tyypillisesti myos Venédjalla yritykset kohtaavat vaikeuksia tunnistaa
markkinoilla olevat, potentiaaliset toimittajat. Yritykset kokevat toimittajien etsimisen ja
niiden kyvykkyyksien arvioimisen olevan Kkallis ja aikaa vieva prosessi. Venéalaisten yri-
tysten vaisu kiinnostus ulkoistamista kohtaan on hidastanut alihankintaliiketoiminnan ke-
hittymisté entisestaan. Neuvostoliiton ajoilta toimivissa yrityksissé suhtaudutaan edelleen
erittdin varauksellisesti ulkopuolisiin palveluntarjoajiin ja yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta keskeinen tieto halutaan pitaa tiukasti yrityksen sisélla. Tasta johtuen markkinoilla
on vain rajallinen maara alihankintapalveluja tarjoavia toimittajia, jotka tayttavat lansi-
maalaisten yritysten Kriteerit. Toimittajien rajallisesta maarésta johtuen toimittajien hin-
nat palveluilleen ovat padahankkijoiden mukaan hyvin korkeat, mika vahentaa ulkoista-
mista entisestdan. (Karhunen & Kosonen 2013c, s. 205) Toisaalta alihankinnan ollessa
suppeaa, alihankintaan keskittyneet yritykset eivét ole kyenneet kasvamaan riittavan suu-
riksi saavuttaakseen merkittavia mittakaavaetuja, eivatka siksi tarjoa asiakkailleen oleel-
lista kustannusetua (Cumopenko 2011, s. 307).

Henkilkohtaisten suhteiden ollessa vendéléisessa liikekulttuurissa hyvin keskeisessa ase-
massa yritykset haluavat sédilyttaa suorat suhteet kriittisiin sidosryhmiin. Esimerkiksi tar-
keimmiksi yrityksen sisalla pidettaviksi toiminnoiksi yritykset kokivat laki- ja oikeudel-
liset palvelut. Taméan turvin ne voivat sailyttdd henkilokohtaiset suhteet korkean tason
viranomaisiin, jolla voidaan suojautua muun muassa alemman tason vironomaisten lah-
jusvaatimuksilta. (Karhunen & Kosonen 2013c, s. 205)

Ulkoistamisen suosiota rajoittaa myds Venajan puutteellinen lainsaadantd. Venajan lain-
séadanto ei saatele alihankintasopimusosapuolien oikeuksia ja velvollisuuksia, eiké tunne
alihankintaa varsinaisena liiketoimintana. Td&ma on osaltaan hidastanut alihankintaliike-
toiminnan kehittymistd. (TpetbsikoBa 2014, s. 104) Alihankintaliiketoiminnan edisté-
miseksi maassa olisikin Sidorenkon (Cumopenko 2011, s. 307) mukaan:

1. Jérjestettdva vakaat oikeudelliset puitteet alihankintaliiketoiminnan molem-
mille osapuolille.

2. Tarjottava alihankintaliiketoimintaa tukevaa koulutusta, esimerkiksi IT-osaa-
jien valmentamista alihankintabisnekseen.

3. Luotava alihankintaliiketoiminnan yleiset standardit.

Tilanteessa, jossa on tarjolla olevien toimittajien yleinen asiakasl&ahtoisyys ja ammatti-
osaaminen ovat heikkoja, padhankkijat joutuvat suojautumaan toimittajariskeilta voimak-
kaammin kuin lansimaissa toimiessa suojauduttaisiin. Karhusen & Kososen (2013c) tut-
kimukseen osallistuneet yritykset kertoivat muun muassa yllapitavéansa toimittajasuhteita
moniin rinnakkaisiin toimittajiin, mik& puolestaan kasvattaa ulkoistamiseen liittyvia hal-
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linnointikustannuksia. Toisaalta toimittajien matalan asiakasléahtdisyyden vuoksi paa-
hankkijat kokevat strategisten kumppanuuksien rakentamisen hankalaksi. Toimittajat
usein tarjoavat yksittaisia palveluja sen sijaan, etta toisivat paahankkijoilleen kokonais-
valtaisia ratkaisuja. (Karhunen & Kosonen 2013a, ss. 204-205) Suhtautuminen alihankin-
taan on kuitenkin muuttumassa ja venaldisten yritysten johtajista 80 % kertoi harkitse-
vansa alihankintapalvelujen kayttoa lyhyella tai keskipitkalla aikavélilld (Cumopenko
2011, s. 306).

2.7.4 Kansainvalistyjan haasteet Venajalla

Vendjélla toimivien suomalaisten yritysten yleisempéné kaupanteon esteena on Laukka-
sen (2010) mukaan asiakkaan rahoitusongelmat, jotka korostuvat erityisesti isojen inves-
tointihyddykkeiden toimituksissa.

EU:n komission raportin mukaan kansainvalisen kaupan esteet ovat Venajalla kansainva-
lisen vertailun mukaan suuret. Merkittdvimmat haasteet ovat:

1. Byrokratia ja korruptio.

2. Tariffit, menettelyt, arvonmaaritys, harmaa tuonti ja sahkoisen tullauksen hidas
eteneminen.

3. Tuoteturvallisuus ja muu regulaatio seka sertifiointi.

4. Yritystoimintaan ja investointeihin liittyva byrokratia ja tarkastukset seka infra-
struktuurin puutteet.

5. Venadlaisten yritysten suosinta julkisissa hankinnoissa (Siuruainen 2010, s. 24).

Venéjan markkinoiden avautuminen 1990-luvulla innosti suomalaisia yrityksia hakeutu-
maan uudelle markkina-alueelle. Suurilla ja kansainvaliseen kauppaan tottuneilla yrityk-
silla on usein ollut riittdvasti tarvittavaa osaamista, kasvunhalua, riskinottokykya seka
Venédjan tuntemusta. Sen sijan pk-sektorin yrityksilla on ollut isoja yrityksia enemmaén
vaikeuksia etabloitua VVenajélle ja moni onkin joutunut palamaan kotimaahan. (Siuruai-
nen 2010, s. 24)

Ongelmana on myos, ettd Vendjan markkinoiden tapahtumista ja avautuvista mahdolli-
suuksista ei saada riittdvan ajoissa ajantasaista tietoa. Erityisesti pk-yritykset eivét ole
tietoisia Vendjan nyKkyisisté ja lahitulevaisuuden toimialaoista, joilla tarvitaan kilpailuky-
kyista osaamista. (Siuruainen 2010, s. 24)

Korruptio on merkittavimpia ongelmia, joihin suomalaiset yritykset ovat tormanneet ope-
roidessaan Vendjalla. Tilanne on erityisen hankala nimenoman suomalaisille toimijoille,
silla maat edustavat korruptiotilastoissa listan &&ripéitad. Suomi sijoittuu kolmanneksi va-
hiten korruptoituneiden maiden vertailussa, vastaavasti Vengjan sijoitus oli 127:s 177
maata késittelevassa vertailussa (Transparency International 2014). Tilanne on vaikea
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kaikille matalan korruptiotason maista lahteville yrityksille. Paikalliset ja korkean kor-
ruptiotason maista lahtevét yritykset saattavat lahjuksilla hankkia epéreilua kilpailuetua
suhteessa muihin, rehellisesti toimiviin yrityksiin (Cuervo-Cazurra 2008). Suomesta ja
muista korruption suhteen tiukan linjan maista lahtevat yritykset eivat korruption suhteen
voi toimia Vendjalld “maassa maan tavalla”, silld ovat kotimaassaan vastuussa myds Ve-
najalla tehdyista toimenpiteista.

Karhunen & Kosonen (2013b) ovat tutkimuksessaan tutkineet suomalaisten yritysten
kohtaamaa korruptiota Venajalla. Yritysten kohtaamasta korruptiosta huolimatta korrup-
tioon turvautuvien kilpailijoiden aiheuttama paine ei tutkimuksen mukaan ole pakottanut
suomalaisia yrityksid vetaytymaan markkinoilta. Osa tutkimuksen vastaajista jopa koki
lapinékyvyyden toimivan heidén kilpailuetunaan. Tietty asiakaskunta arvostaa toiminnan
lapindkyvyyttd koko heidén toimitusketjussaan. Erityisesti pieniin, palveluliiketoimintaa
harjoittaviin yrityksiin korruption vaikutus oli vahaista. (Karhunen & Kosonen 2013b, s.
97)

Vendjélla toimivien suomalaisten yritysten tiukka linja korruption suhteen voi heijastua
prosessien pitkittymisend. Lievissa tapauksissa viranomaiset saattavat esimerkiksi epa-
suorasti vaatia lahjuksia byrokratiaprosessien nopeuttamiseksi, tai esimerkiksi lupien
saanti voi pitkittya pitkaksikin ajaksi (Karhunen & Kosonen 2013b, s. 98).

Karhusen & Kososen (2013b) mukaan suomalaisten pk-yritysten suhtautuminen Venajan
korruptioon poikkeaa isojen yrityksen suhtautumisesta. Isot yritykset ovat tiukkoja Ve-
najalla toimivien tytaryhtididen toiminnan lapinakyvyydestd ja yhdenmukaisuudesta
koko muun organisaation kanssa. Sen sijan pk-yritykset ovat valmiimpia mukautumaan
paikallisiin toimintapahoihin. Epdillessdén korruptiota pk-yritykset saattavat “ulkoistaa”
toimeksiannon kolmannelle osapuolelle. Toisaalta toimiessaan paikallisesti yritykset
saattavat joutua hyvaksymaan korruption olemalla puuttumatta esimerkiksi heidan agent-
tinsa tai asiakkaidensa liiketoimiin. Yritykset myds pyrkivat ehkaisemaéan korruptiota
vahvoilla henkilokohtaisilla suhteille korkeatasoisiin viranomaisiin, milld voidaan turvata
byrokraattisten prosessien sujuvuus matalammilla viranomaistasoilla. Hyvaksymalla kor-
ruptio paikallisena toimintatapana yritys voi saavuttaa etuja lyhyelld tdéhtdimelld, mutta
joutua pitkélla tahtdimelld oikeudellisiin seurauksiin sekd menettdd maineensa. (Karhu-
nen & Kosonen 2013b, ss. 99-101)

2.7.5 Suomen ja Venajan kauppasuhteiden kehitys ja nykytila

Venédjé on aina ollut Suomelle tarked kauppakumppani ja lukeutuukin talla hetkell& kol-
men tarkeimmén kauppakumppanin joukkoon. Suomalaiset yritykset ovat vahvasti mu-
kana Vendjan markkinoilla, silla ne investoivat ja tyollistavat 50 000 venalaista. (Siuru-
ainen 2010, s. 5)
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Venédjan markkinoille ovat parhaiten onnistuneet etabloitumaan teollisuuden, kaupan, ra-
kentamisen sekd palvelualan suomalaiset ketjut. Sitd vastoin pk-yritysten laajentuminen
Vendjan markkinoille on ollut hidasta. Yleisimpina syind ovat pk-yrityksilta puuttuvat
valmiudet toimia Vendjan markkinoilla, toimintaa varten tarvittavan pddoman heikko saa-
tavuus seké yrityksen pieni koko markkinoilla oleviin hankkeisiin ja niihin liittyviin ris-
keihin ndhden. Taman takia edes korkean tietotaidon yritykset eivat monestikaan ole on-
nistuneet padsemaan isojen yritysten alihankkijoiksi. Pk-yritykset myos suhtautuvat va-
rauksellisemmin Vengjan tarjoamin mahdollisuuksien hyodyntdmiseen. Pelkona ovat
tulli- ja rajaongelmat, byrokratia, korruptio, lainsaadanndn puutteet ja sen vaihteleva tul-
kinta, sekava tarkastustoimi, mafia, huonot liikenneyhteydet sek& investointivaatimukset.
(Siuruainen 2010, s. 9)

Metalliteollisuus on Vendjalla edelleen merkittdvassa roolissa ja tarjoaa Siuruaisen
(2010) mukaan mahdollisuuksia suomalaisille yrityksille. Esimerkiksi Luoteis-Venajalla
toimii runsaasti kaivos- ja metallinjalostusteollisuutta, osa laitoksista edustaa toiminnal-
taan edelleen Neuvostoliiton aikakautta. Tyypillisia ovat myds yhden ison tuotantolaitok-
sen varassa elavat kaupungit. Ongelmana on pk-yritysten vahaisyys seka puute innovatii-
visista konepajoista. Suomalaisille yrityksille olisikin Siuruaisen mukaan mahdollisuuk-
sia alan uudistamisessa. (Siuruainen 2010, s. 43)

2.7.6  VenijajaWTO

Vendjan taloudellisten ja poliittisten uudelleenjérjestelyjen ja isojen luonnonvarojen
vuoksi Vengja on kasvattanut merkittavasti asemaansa kansainvélisessa kaupassa Vii-
meisten kahdenkymmenen vuoden aikana. Pitkien, 18 vuotta kestavien neuvottelujen tu-
loksena maa lopulta liittyi WTO:n jaseneksi vuonna 2012. Liittymisjarjestyksessaan Ve-
naja on 156:s WTO:n jasenmaa. (Schewe 2013, s. 1200) Neuvottelujen kriittisind kysy-
myksina olivat erityisesti maakaasun hinnoittelun yhtendistdminen Venajan sisaisten ja
kansainvélisten markkinoiden valillg, tuontitullien madaltaminen auto- ja siviili-ilmailun
tuotteille seké rahoitusmarkkinoiden avaaminen vapaalle kilpailulle. Edella mainittuihin
kysymyksiin Vendja joutui tekemaan suhteellisen vahdn myonnytyksia, ja neuvotellun
sopimuksen ehdot ovat sille yleisesti ottaen suotuisat. (IToprauckuii 2013, s. 6)

Vengjan liittyminen WTO:n jaseneksi aiheuttaa merkittavia ja pitkdaikaisia vaikutuksia
sen taloudellisiin ja oikeudellisiin toimintaedellytyksiin. Vendjan liityttyd WTO:n jé&-
seneksi sen oli ratifioitava GATT (General Agreement on Tariffs and Trade), GATS
(General Agreement in Trade on Services) ja TRIPS (Agreement on Trade-Related As-
pects of Intellectual Property Rights) -sopimukset. Liittymisen my6té tuontitullit laskivat
keskimé&arin aikaisemmasta 10 %:sta noin 7,5 %:iin. Tietyilla sektoreilla tuontitullien
lasku on ollut sitékin kovempi, esimerkiksi autoteollisuudessa tulli laski alkuperéisesté
30 %:sta 25 %:iin ja seitsemdn vuoden siirtymakauden aikana tulee laskemaan edelleen
15 %:iin. (Schewe 2013, s. 1193) Vastaavasti jasenyyden myota venéléiset yritykset saa-
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vat paremmat edellytykset laajentaa toimia ulkomaisille markkinoille ja kokevat vahem-
man syrjintaa. Jasenyys myos mahdollistaa Venajaa paasyn osallistumaan kansainvalisen
kaupan saantdjen neuvotteluihin (ITopranckmii 2013, s. 6).

WTO:n myota yksi merkittavimpia muutoksia on WTO:n lainsaddannon piiriin kuuluvien
riitojen ratkaisu riitojenratkaisumenettelylld. Tdmén toivotaan tuovan perustavanlaatui-
sen muutoksen Vendjan asemaan kansainvélisen kaupan osapuolena. Riitojenratkaisume-
nettely oikeudellisin keinoin on Vengjalla suhteellisen uutta, sill& usein riitoja on ratkaistu
poliittisella tasolla. Muutoksen suhtaudutaan kuitenkin varauksella, silla aikaisemmin
Venéjé on osoittautunut immuuniksi tdman kaltaiselle painostukselle. Onkin mahdollista,
ettd WTO:n jasenyys ei valttdmatta paranna Vendjan ennustettavuutta kansainvélisessa
kaupankéynnissé. (Schewe 2013, s. 1994)

Mikali Vendja ei taytda WTO:n sadntoja, se voi aiheuttaa vastatoimeenpiteita muiden ja-
senmaiden taholta tai heikentdd Vendjan mainetta sijoituskohteena. Toisaalta niin kauan
kun globaali 6ljyn ja maakaasun kulutus pysyvét korkeana, voi Venéja hyodyntaa tilan-
netta luodakseen itselle erikoisaseman. Kansainvélinen painostus kasvaa, mikali maail-
man Oljyriippuvuus vahenee. (Schewe 2013, s. 1199) Taman diplomityon kirjoitushet-
kelld on hyvin vaikea ndhdd WTQO:n suoria vaikutuksia Venajan talouteen. Uudet sdadok-
set astuvat voimaan vahitellen. Myds WTO:n lainsaadannén myota uudet oikeudelliset
prosessit vievét aikaa, ennen kuin niiden todelliset vaikutukset ovat nahtévissa. (Schewe
2013, s. 1201) WTO:n jasenyyden positiiviset tai negatiiviset vaikutukset ovat havaitta-
vissa tyypillisesti vasta viiden vuoden kuluttua liittymisesta (ITopranckuii 2013, s. 6).

Kaikkein positiivisimman ennusteen WTO:n vaikutuksesta Venéjan talouteen teki Maa-
ilmanpankki. Tdmén ennusteen mukaan jasenyytta seuraavana kolmena vuotena WTO:n
vaikutus BKT:een tulee olemaan 3,3 % ja pitkélla aikavalilla jopa 11 % (Russia Profile
2014)

2.7.7 Venajan kehitys tulevaisuudessa

Vengjan hallinnon tilaama Strategia-2020 (Ky3smunosa 2013)-analyysi tarkastelee laa-
jasti maan kehittymisen skenaarioita ja mahdollisia keinoja asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi vuoteen 2020 ulottuvassa periodissa. Analyysin mukaan Ven&jan on pakko
implementoida uusi talouskasvun malli ja uusi sosiaalipolitiikka. Uusi talouskasvun malli
on vélttdmaton, silla vanha malli, joka perustui sisdisen kysynnédn kasvuun ja vientituot-
teiden markkinahintojen nousuun ei en&é tarjoa kasvun mahdollisuuksia. Uusi kasvu ei
saa perustua raaka-aineiden vientiin, eika valtion resurssien siirtoon raaka-ainesektorista
muihin, matalan tehokkuuden ja runsaan tyéllisyyden sektoreihin. (Ky3smuuosa 2013, s.
8)

Keskeisimpid keinoja saavuttaa asetetut tavoitteet ovat Strategia-2020 mukaan hyodyntéé
aikaisemmin huonosti hyddynnettyé potentiaalia. Tamé tarkoittaa erityisesti koulutettua
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keskiluokkaa, joka kykenee hyédyntdmaan venaldisten innovaatioiden potentiaalia. Paas-
taékseen tavoitteeseen analyysissa suositellaan kehittdmaan henkista pddomaa, lisaéamalla
panostusta koulutukseen, sairaanhoitoon, tietotekniikkaan sek& media- ja muotoilualoille.
(Ky3pmunosa 2013, ss. 8-9)

Analyysissa suositellaan lisédméaéan panostuksia maan infrastruktuurin ja henkisen paa-
oman kehittdmiseen yhteensé 4 %:iin BKT:sta. Rahoitus ehdotetaan jérjestettavan osittain
mya0s supistamalla menoja maanpuolustuksesta, valtionkoneiston kuluista sekd avustuk-
sista yrityksille. (Ky3pmunoa 2013, s. 143)

Keskeisimmat uhat Vendjan talouden kasvulle ovat Vendjan kehityksen strategiaa késit-
televan analyysin (KyssmunoBa 2013, s. 58) mukaan yrityssektorin alhainen toimeliai-
suus, joka liittyy toimintaympariston epasuotuisiin olosuhteisiin ja valtion sééntelyyn.
Ongelmana on myo6s markkinoiden sisdisen kilpailun véahaisyys, mika on vakavimpia
puutteita Vendjan markkinoilla. Keskeisimmat syyt edellda mainittuihin ongelmiin ovat
analyysin mukaan:

1. Liiallinen epatasapaino markkinoilla toimivien osapuolten oikeuksissa.

2. Voimakkaat markkinoilletuloesteet uusille yrityksille.

3. Valtiollisen- sek& monopolisektorin véaristava vaikutus markkinoiden toimin-
taan.

4. Saantelyn liiallisuus ja sen tehottomuus.

5. Vanhojen, valtion tukemien yritysten uudistumisen hitaus.

6. Korruptio.

Vendjan talouskehitysministerion mukaan Vendjalle on vélttdmatonta siirtya innovatiivi-
sen kehityksen polulle, paastava johtavien talousmaiden joukkoon, kehitettava infrastruk-
tuuria ja kasvatettava korkeateknologian sektorin osuutta maan BKT:sta. Edelld mainit-
tujen tavoitteiden toteuttamiseksi tarvitaan mittavat investoinnit teolliseen tuotantoon,
uusiin teknologioihin seka koulutukseen. Investoijiksi on houkuteltava ulkomaisten yri-
tysten ohella myds kotimaisia yrityksid. Tama edellyttdd kuitenkin suotuisia olosuhteita
lilketoiminnan harjoittamiseksi tasapuolisesti kaikille yrityksille. (Mwunucrepctsa
sKOHOMHUYECKOro pa3Butus Poccuiickoit ®eneparuu 2012, s. 2)

Samalla linjalla on my6s Venéjan tiedeakatemian alainen kansantalouden ennusteinsti-
tuutti. Sen mukaan maan talouden kehityksen hidastumisen taustalla ei niink&éan ole ul-
komaan markkinoiden vaikutukset, vaan ennen kaikkea kotimarkkinoiden investointien
hiipuminen. (Kyseinen artikkeli on julkaistu ennen Ukrainan kriisin puhkeamista). Iso
joukko merkittdvia investointeja on ehditty suorittaa loppuun, mutta uusia merkittavia
investointeja ei ole kdynnistetty. My6s padomien heikko saatavuus nahtiin keskeisena ta-
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louden kehittymista rajoittavana tekijand. Tutkijoiden mukaan nykyolosuhteissa vaadi-
taan vahintaan 10 % korotusta peruspadomiin, jotta Vendja saavuttaisi 4 % BKT:n kas-
vuvauhdin. (MBauTep et al. 2014)

Talouskasvu on my6s suoraan sidoksissa tyon tuottavuuteen. Tyon tuottavuus Venajalla
on merkittavasti heikompi kuin tyén tuottavuus kehittyneissa teollisuusmaissa. Taman
taustalla vaikuttaa kaksi perustavanlaatuista ongelmaa. Toisaalta teknologian taso on ver-
tailumaita kehittymattébméampéa ja tehottomampaa. Kuitenkin yli puolet erosta selittyy
tyéllistamisorientoituneilla tyopaikoilla, joiden tuottavuus on matala. Ongelmana on
my0s sarjatuotantoteollisuuden suhteellisen vahéinen osuus. Tulevaisuudessa maan on
valttamatonta panostaa tuottavien tyopaikkojen luontiin ja nostettava tuottavuutta seka
vahennettdva turhia, matalasti tuottavia tydpaikkoja. Tamé puolestaan lisda tyottomyytta
ja voi aiheuttaa sosiaalipoliittista epdvakautta. Haasteena onkin korkeasti tuottavan teol-
lisuuden myoté aikaansaada elintason nousua kaikilla, myds muilla aloilla tyoskentele-
villa. Vuosina 2008-2012 merkittavia tuotantoon kohdistuneita investointeja onkin tullut
metallurgian, rakennusmateriaalien tuotannon, kemian ja autonrakennusteollisuuden
aloilla. Kuitenkin nykyinen kapasiteetti ei ole tehokkaassa kaytdssa. (Hsantep et al.
2014)

Oljytulojen kasvu voi vaikuttaa negatiivisesti talouden kehitykseen pitkalla aikavalilla.
Mikali valtion 6ljytulot tulevaisuudessa kasvavat, saattaa se hidastaa Venajan talouden
modernisointia ja monipuolistamista, vieda kehitysta epaedulliseen suuntaan seka hidas-
taa talouskasvua. (Aptémona 2013, s. 11) Vendjan tdménhetkisen talousrakenteen takia
lyhyella tahtaimella 6ljytuloilla on kuitenkin voimakkaasti positiivinen vaikutus maan ta-
louteen. Esimerkiksi toukokuussa 2014 Vendjan ja Kiinan solmiman, 30-vuotisen kaa-
suntoimitussopimuksen myo6téd seka Vendjan pankki ettd Maailmanpankki korjasivat en-
nusteet Vendjan vuoden 2015 BKT:n kasvusta reilusti ylospédin (ITAR-TASS News
Agency, 2014).

2.8 Yhteenveto

Yrityksen kansainvélistymisoperaatioiden toteutuksessa on hyvé perehtya edellé esitet-
tyihin kansainvalistymisteorioihin. Kéytdnndssé kansainvalistymista koskevissa paatok-
sentekotilanteissa teoriat saattavat kuitenkin olla sellaisinaan hankalasti hyodynnetté-
vissd. Usein kansainvalistymisteoriat 1&hinnd kuvaavat kentélla havaittavia ilmigita, ei-
vatka néin olleen valttamaétta tarjoa aukottomia selityksig, eivatka selitd kansainvélisty-
misprosessissa ilmenevia syy-seuraussuhteita. Jokaisen yrityksen kansainvalistyminen ja
sen kansainvalistymisen polku on aina tapauskohtainen, eivatka teoriat sindnsé selitd,
mita yrityksen pitdisi tehd& ja miksi.
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Siind missa kansainvalistymisteoriat pyrkivat 16ytdamaan kansainvélistymisprosessien
lainalaisuuksia analysoimalla ja tulkitsemalla esimerkiksi tilastollista dataa, on yksittéi-
sen yrityksen kansainvalistymisprosessin kannalta mielekk&admpaa keskittyd kaytannon-
laheisimpiin seikkoihin. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi, kuinka kansainvélistyminen
saa alkusysayksen pk-yrityksissa. Johtuuko se yrityksen sisdisista vai ulkoisista tekijoista
ja kumpi johtaa parempaan tulokseen? Arola & Larimon (1998, s. 51) mukaan yhtal®
edellyttdd molempia tekijoitd. Markkinoilla on siis oltava kysyntéa ja yrityksella haluk-
kuutta ja kykya kansainvélistyd. Kansainvalistyessa yritykselta vaaditaan niin henkistéa
kuin taloudellistakin pddomaa. Todellisuudessa yrityksen voi kuitenkin olla vaikea arvi-
oida tarkasti edella mainittuja tekijoita, ja siksi kysynta tai yrityksen kyvykkyys suhteessa
haasteisiin saattavatkin selvitd vain kokeilemalla.

Laajentaessaan toimintaa Vendjan markkinoille yritykset voivat kohdata sellaisia haas-
teita, joita ei kotimaassa ole tai jotka kotimaassa ovat vahemman merkityksellisia. Vena-
laista liiketoimintakulttuuria leimaa voimakas suhdekeskeisyys. Suhdepadoma onkin
Gaddy & Ickesin (2002, s.11) mukaan yrityksen keskeisin valttikortti menestykseen. Lii-
ketoimintakulttuurille ominaista on myos, etté asiakassuhteet ovat ennen kaikkea ihmis-
ten, ei niinkaan yritysten valilla. Siksi avainasemassa olevien tyontekijoiden vaihtuvuu-
della on Vendjalla erilainen merkitys kuin Suomessa.

Ulkoistamiskulttuurin kehittyméattdmyys tai pikemminkin sen puute on yksi merkittavim-
pia eroja lansimaiseen liiketoimintakulttuuriin. Perustavanlaatuisia esteitd alihankintaket-
juun pohjautuvaan arvonluontiin ei Venajalla nykyaikana enaa nayttaisi olevan. Historian
jattama varjo on kuitenkin pitké ja maassa toimivia alihankintaketjuja on edelleen varsin
vahan. Se, onko Venajan nykytilanne kehittymattéman alihankinnan osalta este vai val-
tava mahdollisuus alihankintaliiketoiminnalle, on tdman teoriakatsauksen kiinnostavim-
pia kysymyksistd. Kuvassa 9 on yhdistetty aiheen kannata keskeisimpia tekijoitd, jotka
ovat nousseet tdhanastisesta teoriakatsauksesta. Taméa toimii samalla tdman diplomityon
viitekehyksenad, jonka pohjalta ohjataan tyén empiirisen tutkimuksen kulkua.
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Kuva 9. Keskeiset tekijat kansainvélistyessa Vengjalle. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys.

Kuvassa 9 esitetty malli kuvaa taman tutkimuksen viitekehysta. Malli huomioi neljaa kes-
keisinta teoriasta nousutta tekijaa yrityksen laajentaessa toimintansa Venajan markki-
noilla. Nama neljad menestysta selittavaa tekijaa ovat:

- Vendjan kulttuurin tunteminen ja sen ymmartaminen sek& omien toimintamallien,
joista tarkeimpand myyntiprosessit, yhteensopivuus venaldisen liiketoimintakult-
tuurin kanssa.

- Ulkoiset tekijat eli yrityksen tietoisuus olemassa olevasta kysynnéstd, markki-
noilla jo olemassa olevasta tarjonnasta ja Kilpailutilanteesta.

- Suhdepaaoma eli yrityksen hallussa oleva suhdeverkosto Kriittisiin sidosryhmiin,
kuten asiakkaisiin ja viranomaisiin.

- Sisdiset tekijat eli yrityksen kyvykkyys ja henkinen seka taloudellinen pdédoma.

Yrityksen alkutilannetta ja lopputilannetta kuvaavien alueiden pinta-alue kertoo yrityksen
edellytyksistd harjoittaa liiketoimintaa Venajalla. Alkutilanteen viivoitettu pinta-ala il-
maisee, kuinka hyvin yritys hallitsi Venajalla operoimisen kannalta keskeisid osa-alueita
kansainvélistymisen aloitushetkelld. Muutos alku- ja lopputilanteen vélilla puolestaan il-
maisee yrityksen kykyéa kehittaa kriittistd osaamista Venajalla operoimisen myota. Alku-
hetkelld mikaan yritys ei yleensa voi hallita kaikkia toiminnan kannalta kriittisia osa-alu-
eita erityisen hyvin. Keskeisintd onkin, kuinka yritys pystyy heti toiminnan alkuvaiheista
asti kasvattamaan kuvassa esitettya pinta-alaa ja kuinka ison pinta-alan se lopulta kykenee
saavuttamaan. Naisté viitekehyksen paakohdista syntyvat teemat toimivat tdmén diplo-
mityon empiirista tutkimusta ohjaavina suuntaviivoina.
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3  TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Kaytettavat tutkimusmenetelmat

Diplomitydn tavoitteet méarittelevat kaytettdvan tutkimustyypin. Tamé diplomityon ta-
voitteena on tukea Nometin kansainvalistymista Vendjélle syventdmalld ymmaérrysta Ve-
najan markkinoista, pk-alihankintayrityksen kansainvalistymisestd ja asiakassuhteen
luontiprosessista venaldisessa toimintaympéristossa. T&ssd tutkimuksessa tarkastelta-
vasta ilmidsta haluttiin luoda syvéllinen ymmarrys, siksi tutkimuskysymysta l&hestyttiin
kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusotteella.

Koska tutkimuksen kohteina ovat ihmiset ja tutkittavana ovat ihmisten kokemukset, on
kyse tulkitsevasta tapaustutkimuksesta. Tulkitsemisen avulla pyritddn ymmartamaan tut-
kimusaineiston pohjalta tehtyja havaintoja. Tutkimusmenetelmé&ksi valittiin puolistruktu-
roitu teemahaastattelu ja benchmarkkaus. Haastattelu onkin yksi kaytetyimmista tiedon-
keruumenetelmista tutkimustydssa ja sen suosio perustuu Ojasalo et al. (2009, s. 106)
mukaan siihen, ettei valttdmatta oikein tunneta muita menetelmia. Téssa diplomity0dssé
siité ei kuitenkaan ole kyse. Taman kaltaisissa kvalitatiivisissa tutkimuksissa kerattdva
tutkimusaineisto on tyypillisesti puheen muodossa olevat ihmisten kokemukset asiasta.
Siksi puolistrukturoidun teemahaastattelun todettiin soveltuvan tdhén tutkimukseen par-
haiten.

Laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelména luonteva valinta, kun tutkitaan monimut-
kaisia ilmi6ita seka ilmioitd, joita koskevia muuttujia ei ole vield kunnolla tunnistettu.
Laadullista tutkimusmenetelma& kaytetaén, kun tavoitellaan ilmididen perusluonteen ym-
martamistad. Tutkimusaineistoa kerétéan todellisessa kontekstissa ja ihminen toimii var-
sinaisena aineistonkeruuvélineend. Ominaista on myags, ettd tutkimusprosessi joustaa ja
voi muuttua tutkimuksena aikana. Laadullinen tutkimus on hypoteesiton, eli tutkija ei
etukateen tee olettamuksia tutkimuskohteista tai tutkimustuloksista. Tutkimusaineiston
tehtdvana ei mydskaan ole todistaa hypoteeseja, vaan aineiston tarkoituksena on mahdol-
listaa hypoteesien syntyminen. Teorian tehtdvand on antaa tyokaluja luoda aineiston poh-
jalta tulkintoja. Toisaalta teoria voi toimia itsessadn tutkimuksen paamaarana, kun tutki-
muksessa tavoitellaan teorian kehittdmisté. (Jarvenpaa 2006)

Tutkimuskysymysten tehtdvand on auttaa fokusoimaan laadullista tutkimusta ja tutkimus-
kysymykset voivat tdsmentyd ja muuttua tutkimuksen kuluessa. Tutkimuskysymyksié ei
kannata maéritell& liian aikaisessa vaiheessa, sill4 ndin saatetaan sivuta kysymyksen kan-
nalta tarkeat teoriat. On kuitenkin térked, ettd alustavat tutkimuskysymykset esitetadan heti
tutkimuksen alussa. Kysymykset eivat myoskaan saa olla liian tarkasti fokusoidut, silla
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silloin tarkeité asioida voi jaada tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen toteutuksessa kes-
keistd on tiedostaa, miten teoreettiset kasitteet voidaan mitata empiirisesti. Tutkijan on
kyettdva operationalisoimaan eli mittaamaan teoriasta johdetut késitteet empiirisesti.
Operationalisoinnissa on kyse lopulta siitd, kuinka kerétd havaintoja teoreettisista kasit-
teistd eli esimerkiksi, miten esittaa asian tutkittaville. Sen jalkeen prosessi kdannetéén
vastakkaiseen suuntaan eli tulkitaan empiirisesti saadut kasitteet teoriaa vasten. Tutkijan
on siis tiivistettiva ja analysoitava havainnot teoreettiseen muotoon. Analysoimiseen on
kaksi periaatteellista lahestymistapaa. Ensimmadinen on aineistolédhtdinen (grounded
theory) lahestymistapa, jossa tutkija luo tulkintoja puhtaasti aineiston pohjalta ilman teo-
reettisia etukateisolettamuksia. Talla tavalla menetelleen teoria kehittyy induktiivisesti
tutkimuksen kuluessa ja aineisto toimii teoreettisen ajattelun ldhtokohtana. Vastaavasti
jalkimmaisessd, deduktiivisessa lahestymistavassa, aineistoa tulkitaan ja analysoidaan
jonkin olemassa olevan teorian perusteella. Esimerkiksi teemahaastattelun teemat on
hyva esimerkki deduktiivisesta analysointitavasta. (Jarvenpaa 2006)

3.1 Empiria-aineiston kerays

Empiirinen tutkimus koostuu tiiviistd katsauksesta Vendjan taloutta ja sen ulkomaan-
kauppaa kuvaaviin avainlukuihin seké neljan Venajalla toimivan suomalaisen yrityksen
benchmarkkaustutkimuksesta. VVoidakseen ymmartadkseen paremmin Vendjan taloutta,
talouden rakennetta ja ulkomaankauppaa, on sitd havainnollistettu tilastojen avulla. Paa-
paino on Venajan talouden rakenteessa sekd Suomen ja Vendjan vélisessa kaupassa. Tie-
dot ovat keratty Vendjan tilastolaitokselta, Suomen tilastokeskuksesta, Suomen tullilta,
pankkien julkaisemista tilastoista ja Yhdysvaltain keskustiedustelupalvelu CIA:n julkai-
semista raporteista.

Benchmarkkauksen aineisto kerattiin puolistrukturoidulla haastattelulla. Haastateltavina
olivat valittujen yritysten Venaja-toiminnoista vastaavat avainhenkilét. Haastateltavana
oli kaksi toimitusjohtaja, yksi vientipaallikko ja yksi hallituksen puheenjohtaja. Teema-
haastattelusta ja benchmarkkauksesta tutkimusmenetelmana kerrotaan tarkemmin kappa-
leessa 3.1.1 ja kappaleessa 3.1.2.

3.1.1 Teemahaastattelu

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun véli-
muoto. Puolistrukturoitu haastattelu sopii kaytettdvaksi samankaltaisissa tilanteissa kuin
strukturoimatonkin haastattelu eli kun halutaan kartoittaa laajempaa aihepiiria. Haastat-
telutyypille on ominaista, ettd haastattelun aihepiiri, teema-alueet, ovat tiedossa. Kuiten-
kin strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muotoilu ja jarjes-
tys voivat vaihdella. Haastattelu onkin eksaktien kysymysten ja vastausten sijaan keskus-
telua ennalta sovituista teemoista (Hirsjarvi & Hurme 1988, ss. 35-36) ja sen tehtavané
on usein asioiden selventdminen ja syventdminen (Ojasalo et al. 2009, s. 106).
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Teemahaastattelun avulla pyritddn kerddmaan sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan
luotettavasti tehda ilmiota koskevia padtelmida. Taméan takia suunnitteluvaiheessa on tie-
dostettava, millaisia paatelmia aineistosta on tarkoitus tehda. Varsinainen haastattelu ete-
nee vapaamuotoisesti ennalta suunnitellun haastattelurungon mukaan. Haastattelurunko
toimii haastattelijan muistilistana ja sisaltdd kysymyksid ohjaavan teemaluettelon.
Teema-alueiden pohjalta haastattelija voi jatkaa ja syventad keskustelua niin pitkélle kuin
tutkimusintressit edellyttavat ja haastateltavan edellytykset ja kiinnostukset sallivat.
(Hirsjarvi & Hurme 1988, ss. 41-42)

Teema-alueiden suunnittelussa kaytetaan yleisesti kolmenlaisia menetelmid. Menetelmat
ovat luova ideointi, kirjallisuuteen perustuvat teemat seka teoriasta johtaminen. Kattavan
haastattelurungon muodostamiseksi on 16ydettavé kaikki aiheen kannalta relevantit tee-
mat. Taté varten suositellaankin kéytettavan kaikkia edell&d mainittuja keinoja rinnakkain;
ideointia, kirjallisuutta ja teoriaa. Teemoja pohtiessa on tarkedd pitaa tutkimusongelma
mielessd, jotta teoreettiset késitteet voidaan muuttaa tutkittavan ongelman kannalta rele-
vanteiksi teemoiksi. Varsinainen haastattelurunko kannattaa rakentaa kolmitasoiseksi si-
ten, ettd ylimmalla tasolla on laajat teemat ja keskitasolla paateemoja tarkentavat apuky-
symykset. Alimmalla tasolla ovat yksityiskohtaiset ja suorat kysymykset siltéd varalta, etta
aikaisemmat tasot eivét ole tuottaneet vastauksia. (Aaltola & Valli 2010, ss. 35-37)

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun teemat johdetaan tyon teoriakatsauksessa esille
nousseista tekijoistd. Teorian yhteenvetokappaleessa 2.8 on poimittu nelja aiheen kan-
nalta keskeisinté tekijaa. Nama nelja edella mainittua keskeisinta tekijaa ovat Venéajan
kulttuuri, suhdepddoma ja verkostot, sisdiset tekijat seka ulkoiset tekijat. Haastattelussa
pyritdédn muodostamaan kokonaiskuvan haastateltavan yrityksen kansainvalistymisen al-
kutilanteesta, nykytilanteesta ja ennen kaikkea siitd, milla keinoin ja kuinka paljon yritys
on onnistunut laajentamaan osaamista keskeisilld, viitekehyksen osoittamilla kriittisilla
alueilla sen Venéjalla toimimisen aikana.

Teemahaastattelua ohjaava runko on laadittu niin, etta ensin keskustellaan yrityksen taus-
tatiedoista ja sen hallussa olleista Vengjélla toiminnan aloittamisen kannalta keskeisista
tekijoistad. Haastateltavilta kysytadn Vendjan markkinoiden tuntemisesta, yrityksen hen-
Kisesta padomasta ja suhdepadomasta ennen varsinaista kansainvélistymishanketta.

Alkutilanteen kartoituksen jélkeen keskustelun painopiste siirretadn keinoihin, joilla yri-
tys on kasvattanut osaamista viitekehyksen keskeisiksi korostamilla osa-alueilla. Tavoit-
teena on selvittdd, kuinka yritys on toiminut esimerkiksi markkinoiden kartoittamisessa,
verkostoitumisessa, omien sisaisten kyvykkyyksien kehittdmiseksi sek& myyntiproses-
sien sopeuttamiseksi paikalliseen liiketoimintakulttuuriin.

Teemahaastattelulle ominaisesti haastattelu toteutetaan vapaamuotoisena keskusteluna.
Haastattelussa sallitaan poikkeamat alkuperdisestd suunnitelmasta voidakseen syventya



52

paremmin haastateltavan térkeiksi kokemiinsa aiheisiin. Haastattelussa kéasiteltiin myos
muita tarkeitd ja ajankohtaisia teemoja, jotka eivat suoraan liity timan tutkimuksen kysy-
myksiin, mutta jotka ovat ajankohtaisuutensa vuoksi vaikeasti sivutettavissa. Haastatte-
lun pohjana toimiva kysymysrunko on esitetty liitteessa 1.

3.1.2 Benchmarkkaus

Benchmarkkauksen eli vertailevan analyysin perustana on kiinnostus siihen, miten toiset
toimivat ja menestyvat. Benchmarkkingissa tutkitaan menestyvia organisaatioita, pyri-
tddn oppimaan heidan menestyksensa syita sekd implementoimaan hyviksi havaittuja ta-
poja omaan liiketoimintaan. Vertailukohteena voivat olla kilpailijat, oman yrityksen muut
osastot tai esimerkiksi toisen toimialan organisaatiot. (Ojasalo et al. 2009, s. 186)

Benchmarkkingissa tiedon kerddminen tapahtuu jarjestelmallisesti ja pAamaarahakuisesti.
Esimerkiksi tavalliseen yritysvierailun verrattuna on benchmarking-vierailu perusteelli-
semmin valmisteltu, vierailua varten suunnitellaan etukéteen lista vierailun aikana ha-
vainnoitavista ja kysyttavista asioista. Benchmarkingin jélkeen tuloksia tulkitaan Kriitti-
sesti ja arvioidaan soveltuvuutta omaan organisaatioon. Osa opituista asioista voi olla
suoraan sovellettavissa, osa taas vaatia omaan toimintaan sopivan ratkaisun kehittdmisté.
Kaikki vertailukohteen hyvat puolet eivat kuitenkaan aina ole sovellettavissa omaan toi-
mintaan, vaan esteend voi olla esimerkiksi erilainen yrityskulttuuri. Benchmarkkaamalla
yritys voi edistdd omaa kilpailuasemaa monella tapaa, yritys selvittdd oman tason suh-
teessa kilpailijoihin ja vauhdittaa kehitysta toisten oivalluksilla. Myds kilpailijoiden ole-
massaolon tiedostamien kiihdyttdd omaa kehittamishalukkuutta. (Ojasalo et al. 2009, s.
186)

3.2 Benchmarkattavien yritysten valinta

Benchmarkattavia yrityksia kartoittaessa tavoitteena oli 16ytaa hiljattain Vendjan mark-
kinoille toimintansa laajentaneita yrityksid. Koska Venajan toimintaymparisté on muut-
tunut voimakkaasti viimeisten vuosien aikana, tutkittavaksi haluttiin saada suhteellisen
tuoreita kokemuksia yritysten kansainvalistymisesta. Tavoiteltavien yritysten oli myds
kokonsa puolesta kuuluttava Nometin tavoin pk-sektoriin. Benchmarkattavien yritysten
toimialaa ei sen sijaan rajoitettu pelkéstadn alihankintaan, silla hyvia kaytantoja haluttiin
oppia myds muilta aloilta. Toisaalta olisi hankala 16ytaa riittdva méara sopivia, pelkastaan
alihankintaa harjoittavia ja Venajalla menestyvié yrityksia.

Potentiaalisia benchmarkattavia yrityksia etsittiin muun muassa Finnpron konsulttien ver-
kostojen kautta. Kartoittaessa tutkimukseen mukaan pyydettavié yrityksia sopivia ehdok-
kaita 10ytyi erityisesti koneenrakennusteollisuuden parista. Tyypillisesti tallaisten yritys-
ten liikevaihto on noin 10 milj. euroa ja ne tyollistavat noin 50 henkil6&. Puhtaasti metal-
lituotteiden alihankkijana toimivia yrityksia l6ydettiin ainoastaan yksi. Etsinnésta huoli-
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matta muita alan alihankintayrityksia ei onnistuttu 16ytdmaan. Potentiaalisia benchmar-
kattavia alan yrityksia pyrittiin 16ytdmaan muun muassa lahestymaélla venéléisille alihan-
kintamessuille osallistuneita suomalaisia yrityksid. Tutkimukseen ei kuitenkaan saatu
mukaan muita alihankintaan keskittyvaa yritysta, silla tavoitetut yritykset eivét olleet teh-
neet kauppaa Vendjélle tai tehneet ainoastaan muutamia, arvoltaan vahaisia toimituksia.
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4  TULOKSET

4.1 Vensja

4.1.1 Vendjan talous

Vengjan talous on kokenut viimeisen kahden vuosikymmenen aikana kaksi isoa taloudel-
lista kriisid. Vuonna 1998 ruplan arvon akillinen romahdus sekd maailmanlaajuinen taan-
tuman 2008 vaikuttivat voimakkaasti Vengjan talouteen jattden jalkeensd maan taloudel-
lisen kehitykseen. Talous on kuitenkin toipunut nopeasti taantumista ja ollut yleisesti nou-
susuhdanteista. Vuonna 2013 ostovoimakorjattu bruttokansantuote oli ollut 2 553 mrd.
USA:n dollaria, mik& tarkoittaa Vendjan olevan maailman kuudenneksi suurin talous
bruttokansantuotteella mitattuna (Central Intelligence Agency 2014). Alla oleva kuva
esittad ruplamadraisen bruttokansantuotteen kehityksen vuosina 1995-2013 vuoden 2008
hinnoin mitattuna.

Vendjan BKT 1995-2013
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Kuva 10. Venajan bruttokansantuote vuosina 1995-2013 viitevuoden 2008 hin-
noin. (@eoepanvras cuyxcoa cocyoapcmeennou cmamucmuxu 2014)
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Vendjan talous on toipunut ripedsti viimeisimmastd, vuonna 2008 alkaneesta
maailmanlaajuisesta taantumassa. Taantumaa edeltava, vuoden 2008 taso saavutettiin ja
ohitettiin jo vuonna 2011. Vertailun vuoksi Suomen talous bruttokansantuotteella
mitattuna ei ole edelleenk&an saavuttanut vuoden 2008 tasoa. Viitevuoden 2000 hinnoin
mitattuna Suomen bruottokansantuote oli vuonna 2008 166 mrd. euroa ja vastaavasti
2013 edelleen vain 158 mrd. euroa (Tilastokeskus 2014).

Vendjan talouden kehittymiseen ovat vaikuttaneet myos rahan tarjonta ja sen hinta. Korot
ovat pitkddn olleet korkeat, mutta ovat viime vuosina asettuneet hieman
kohtuullisemmalle tasolle, kymmenen prosentin alapuolelle. Esimerkiksi ennen vuoden
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2008 lamaa ja siita aiheutunutta korkojen nousua, ruplalainojen korot olivat suurystysten
lainoille noin 12 % luokkaa ja pk-yrityksille noin 15-19 %. Dollari- tai euromaaraisille
lainoille korkotaso oli 3-4 prosenttiyksikk6d matalampi. Todelliset vuosikorot
lainahoitokuluineen vakuuksista riippuen olivat esimerkiksi pk-yrityksille 20-24
prosentin tasolla. (Heininen et al. 2009, s. 45) Kuva 11 esittda korkotason kehityksen
ruplaméaaraisille lainoille vuosina 1997-2013.

Ruplalainan lainakoron kehitys 1997-2013
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Kuva 11. Ruplalainan korko vuosina 1997—-2013. (®edepanvnas cuysxcoba 2cocy-
oapcmeennot cmamucmuku 2014)

Ruplamaardéisten lainojen lainakorko on pysytellyt viime vuosina hieman alle 10 prosen-
tissa. Vaikka korkotaso on matalampi kuin edeltdviné vuosina, on nykyiselldkin korkota-
solla negatiivinen vaikutus Vengjalla toimivien yritysten toimintaedellytyksiin. Vertailun
vuoksi Suomessa yritysten maksama korko yli vuoden lainalle oli vuonna 2013 keski-
madrin 3,71 prosenttia (Suomen Pankki 2014). Lainojen korkoero Vengjan ja matalan
korkotason maiden valilla on merkittdva, mika tarjoaa vientid matalan korkotason maista
Vengjalle harjoittaville yrityksille kilpailuetua Vengjalla toimiviin yrityksin ndhden. Hal-
van korkotason maissa toimivat yritykset pystyvét hankkimaan edullisempaa lainaa in-
vestoinneille seka esimerkiksi rahoittamaan kéayttdpadomaa edullisemmin.

Toinen Vendjan talouteen ja ennen kaikkea Vendjan ulkomaiden kanssa k&ytavaan kaup-
paan vaikuttava tekija on ruplan kehitys suhteessa ulkomaanavaluuttoihin. Ruplan heik-
keneminen nostaa venaldisten yritysten ulkomaanhankinojen kustannuksia ja siten supis-
taa kaupankayntia ulkomailta Vengjalle. Vastaavasti heikko rupla tekee venélaisten yri-
tysten tuotteen houkutteleviksi ulkomaalaisille, ulkomaanvaluutassa kauppaa kayville
yrityksille. Vendjan koko kansantalouden kannalta heikko rupla lisad kotimaisten yritys-
ten vientid ulkomaille kuitenkin vain rajoitetusti. Tdma johtuu pitkalti Vendjan viennin
rakenteesta. Vendjan viennistd ison osan muodostaa energia ja erilaiset raaka-aineet.
Energian hintajousto on puolestaan erittdin pieni (Cooper 2003). Nain olleen energian
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halpeneminen ei juuri lisad energian kysyntdad. Toisaalta Vendjan pyrkimyksista huoli-
matta Vendja kdy o6ljykauppaa edelleen dollareissa (Al Jazeera America 2014). Nain ollen
muutokset ruplan arvossa eivét vaikuta Vendjan ulkomailta saataviin 6ljytuloihin. Seu-
raava kuva esittaa ruplan arvon kehityksen euroissa vuosina 2005-2013.

Ruplan arvo euroissa
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Kuva 12. Ruplan euromaarainen kehitys vuosina 2005-2013. (Suomen Pankki
2014)

Kuvaajassa on esitetty ruplan arvon kehitys euroissa. Totutusta EUR/RUB esitysmuo-
dosta poiketen, edelld olevassa kuvaajassa kehitys on esitetty RUB/EUR suhteena.
Tama havainnollistaa tilanteen venal&isen yrityksen nakdkulmasta néhtynd. Ruplan
heikkeneminen nostaa venélaisten yritysten hintoja niiden ostaessa ulkomaan valuu-
tassa. Myos rajut vaihtelut kahden valuutan arvojen vélilla nostavat yritysten taloudelli-
sia riskejé ja vaikeuttavat ennakointia. Valuuttariskin vuoksi yritys voi joko luopua ul-
komaankaupan aikeista, hyvéksyé valuuttariskin tai suojautua riskiltd, mika toisaalta
synnyttaa lisakustannuksia.

Nykyvendjan alue on ollut hyvin suljettu talous aina Neuvostoliiton hajoamisen saakka,
mink& vuoksi maassa kaikki teollinen toiminta on ollut valtioyritysten hallussa. Hieman
ennen Neuvostoliiton hajoamista, vuonna 1987, alettiin rajoitetusti sallia ulkomaalaisten
ja venaldisten toimijoiden yhteisty6ssa perustettavat yhteisyritykset. (Karhunen et al.
2008, s. 45) Paremmin markkina avautui Neuvostoliiton romahdettua, jolloin ulkomaisia
yrityksia alkoi virrata maahan 1990-luvun alussa. Kehittymé&ton talous tarjosi yrityksille
runsaasti kasvumahdollisuuksia ja ulkomaisten investoijien kiinnostus markkinoita koh-
taan kasvoi. Kuva 13 esittd4 ulkomaisen pddoman virran Venédjadn markkinoille vuosina
1995-2013.
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Ulkomainen paaoma Venajalla
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Kuva 13. Ulkomainen pddoma Vendjalla 1995-2013. (®eoepanvnas cayscba 2oc-

yoapcmeenHot cmamucmuxu 2014)

Ulkomaisten yritysten kiinnostus Vendjan markkinoita kohtaan on nakynyt voimak-
kaasti kehittyvana padomien virtana Vendjan markkinoille. Toisaalta tuotto-odotusten
kanssa kasi kadessa kulkevat myos riskit ja suhdannevaihtelut heijastuvat voimakkaasti
sijoitushalukkuuteen. Edella olevassa kuvaajassa on mukana myds ulkomailta Venajalle
tulevat osakesijoitukset, mika lisad osaltaan sijoitusvirran volatiliteettia. Kuvaajan lu-
kuja todennakdisesti jossain maarin vaaristaa venalaisperainen, mutta ulkomailta Vena-
jalle virtaava raha. Veroparatiisin luonteiset maat, kuten esimerkiksi Kypros, toimii
usein vendl&isen rahan turvasatamana. Tarkasteltaessa esimerkiksi vuoden 2013 aikana
ulkomailta Vendjalle virrannutta padoma ovat karjessa sellaiset maat, kuten Alankomaat
(18,0 % kaikista ulkomaalaisista investoinnista), Kypros (17,4 %) ja Luxemburg

(12,9 %). On mahdollista, ettd merkittdvé osa tasta pddomasta on alkuperaltaan vena-
laisperaista. Vertailun vuoksi esimerkiksi neljanneksi eniten investointeja virtasi Kii-
nasta (8,7 %).

Venédjén talouskehitysministerid on puolestaan kartoittanut maan investointiolosuhteita.
Raportissa on analysoitu ulkopuolisten tahojen, muun muassa World Economic Forumin,
World Justice Projectin, The Heritage Foundationin, The Wall Street Journalin ja Bloom-
bergin raportteja. Suurimmalla osalla mittareista tarkasteltuna Vendjan sijoitus on ollut
listojen hantapadssa. Isoimmat poikkeukset ovat olleet valtion rahoituksen kestavyys ja
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ulkomaiset investoinnit maahan, joissa Vendja on sijoittunut erinomaisesti. Esimerkiksi
investointikohteena  Vendjdn houkuttelevuus on ollut BRIC-maiden paras.
(MunHucTEpCcTBa 3KOHOMHYECKOTO pa3BuTus Poccuiickoit deneparum 2013a)

4.1.2 Suomen ja Vendjan kauppa lukuina

Vendjé on aina ollut merkittdva kauppakumppani Suomelle. Seuraavaksi kdydaan lapi
tuonnin ja viennin kehitys viimeisen kymmenen vuoden ajalta. Kuva 14 esittda viennin
kehityksen Suomesta Vendjalle vuosina 2003-2013.

Suomesta Venadjalle viennin kehitys 2003 - 2013
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Kuva 14. Euromaérainen ja prosentuaalinen viennin kehitys Suomesta Venajalle

vuosina 2003-2013. (Suomen tulli 2014)

Viennin arvolla mitattuna VVen&ja on pysytellyt kolmen isoimman vientimaan joukossa.
Viime vuosina sen osuus Suomen kokonaisviennistd on pysytellyt vajaassa 10 %:ssa.
Vastaavasti viennin arvo on pysytellyt 5 mrd ja 6 mrd euron vélilla. (Suomen tulli 2014)
Kuva 15 esittdd vastaavasti tuonnin kehityksen Venajaltd Suomeen vuosina 2003-2013.
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Venajalta Suomeen tuonnin kehitys 2003 - 2013
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Kuva 15. Euromaarainen ja prosentuaalinen tuonnin kehitys Vengjalta Suomeen
vuosina 2003-2013. (Suomen tulli 2014)

Edelld esitetyistd kuvaajista ndhdaan, ettd Vendjaltd Suomeen tuotujen hyoddykkeiden
arvo on ollut suunnilleen kaksinkertainen verrattuna Suomesta Vengjalle vietyjen hyo-
dykkeiden arvoon. Prosentuaalisesti tuonnin osuus Suomen koko tuonnista on vuonna
2013 ollut 18,7 %. Vendja on ollut sekd hyodykkeiden euromadréisell arvolla ettd hyo-
dykkeiden painolla tarkasteltuna isoin tuoja. Tuonnin suurta arvoa selittda Vendjalta Suo-
meen tuotava energia, etupaéssa 6ljy ja kaasu. (Suomen tulli 2014) Samoin vuosittaiset
vaihtelut tuonnin arvossa eivat niink&&n johdu tuonnin madran vaihtelusta vaan energian
hinnan muutoksista.

Vuoden 2014 alun aikana Suomen ja Ven&jan vélinen kauppa on osoittanut hiljenemisen
merkkej&. Tuonnin arvo tammi-maaliskuussa jai 2,3 mrd. euroon, joten tiputusta vuoden
takaisesta kertyi 18 %. Vendja séilyi tarkeimpéna tuontimaana; tuonnin arvo Suomen ko-
konaistuonnista oli vuoden ensimmaiselld neljannekselld 16,7 %. Vastaavasti tammi-
maaliskuussa viennin arvo Suomesta Vendjalle laski 16 % jaaden 1,1 mrd. euroon. Tamé
merkitsi 8 % osuutta Suomen kokonaisviennista ja kolmatta sijaa Ruotsin ja Saksan jal-
keen. (Suomen tulli 2014)

Seuraavaksi tarkastellaan viennin ja tuonnin rakennetta Suomen ja Venajan valisessa kau-
passa. Viennille ominaista on vietdvédn tavaran korkea jalostusaste, kun taas Venéajélta
Suomeen tuodaan tyypillisesti matalan jalostusasteen hyddykkeitd. Kuva 16 esittaa vien-
nin rakennetta tuoteryhmittdin vuonna 2013. Suluissa oleva prosenttilukema ilmaisee ar-
von muutoksen verrattuna vuoteen 2012,
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Vienti Suomesta Vendjalle tavararyhmittdin 2013

Elintarvikkeet
Muut tavarat 7,5 % (+3 %)
18.8 % (-1 %)

Oljy ja 6ljytuotteet
6.2 % (-1 %)

Kuljetusvalineet
3.3 % (-21 %) Kemialliset aineet ja
tuotteet
Séhkokoneet ja - 19,7 % (-12 %)
laitteet

10,3 % (-20 %)

Paperi ja pahvi

Moottorit, eri r r
toimialojen 10,1 % (+3 %)
erikoiskoneet o
Metallit ja
183 % (-1 %) metallituotteet

5,8 % (-4 %)

Vienti Vendajalle tavararyhmittain 2013. (Suomen tulli 2014)

Vuoden 2013 viennin arvo Venégjélle oli 5,4 mrd. euroa. Lasku edelliseen vuoteen kertyi
6 %. Kuvaajasta nahdaan, etté eniten laskivat sahkokoneiden ja laitteiden vienti seka kul-
jetusvélineiden vienti. Viennin hiipuessa laskivat myds kaikki muutkin tavararyhmat elin-

tarvikkeita seka paperia ja pahvia lukuun ottamatta. Metallien ja metallituotteiden osuus

viennistd 2013 oli 5,8 % ja laskua edelliseen vuoteen kertyi 4 %. Kokonaisuudessaan
metallien ja metallituotteiden viennin arvo Vendjélle oli 313 milj. euroa. Vastaavasti
tuonnin rakenne on esitetty kuvassa 17.
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Tuonti Venajdlta Suomeen tavararyhmittdin 2013

Puutavara

Muut tavarat 3,8 % (+14 %)

4.4 % (+12 %)

Metallit ja
metallituotteet
1,8 % (-24 %)
Kivihiili
2,6 % (+20 %)

Kemialliset aineet ja
tuotteet
7.0 % (-3 %)

Sahks
1,6 % (+1 %)

Kaasu
10,8 % (-9 %)

Oljy ja sljytuotteet
68.2 % (-0 %)

Kuva 17. Tuonti Venajalta tavaratyhmittain 2013. (Suomen tulli 2014)

Tuonnin arvo Vendjalta Suomeen oli vuonna 2013 yhteensa 10,5 mrd. euroa. Muutosta
edelliseen vuoteen -1 %. Tuontia hallitsevat ylivoimaisesti energiahyddykkeet, joiden
osuus kokonaistuonnista oli 83,2 %. Metallien ja metallituotteiden tuonti laski vuoden
aikana 24 % tuoteryhmén arvon jaadessa 189 milj. euroon.

Vaikka Venéaja on Suomelle erittdin tarked kauppakumppani, Venajalle Suomi on luon-
nollisestikin huomattavasti pienempi tekija. Esimerkiksi viimeisen kolmen vuoden aikana
Suomen osuus vendjan ulkomaankaupasta on pysytellyt 2,0 % ja 2,3 % valilla. Vuonna
2013 Suomen osuus Venajan ulkomaankaupan arvosta oli 2,2 %, mika merkitsi Suomen
olevan suurusjarjestyksessa 14:sta suurin kauppakumppani Vendjélle. (®enepanbhas
TaMOXeHHas ciyx6a 2014)

4.1.3 Pietarin talousalue

Pietarin asukasluku on 5,131 miljoona ja Pietaria ymparoéivalla Leningradin alueella asuu
1,763 miljoona ihmista. (Wikipedia 2014) Pietarin kaupungin ympadrille levittaytyvalla,
Suomea lahell& olevalla Leningradin alueella on runsaasti teollista toimintaa. Alueella
toimii runsaasti koneenrakennusteollisuutta, metalliteollisuutta sekd kemian ja petroke-
mian teollisuutta. Merkittavéssa roolissa ovat myds 6ljynjalostusteollisuus sekd metséte-
ollisuus. Teollisuuteen on virrannut myos ulkomaisia investointeja ja alueelle on syntynyt
uutta ulkomaalaistaustaista autoteollisuutta, rakennustarviketeollisuutta, elintarviketeol-
lisuutta ja asunnonrakennusteollisuutta. (Tiri 2007, s. 41)
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Alueella kdydaén myos vilkasta kaupallista toimintaa ulkomaiden kanssa. Vuonna 2013
Pietarin alueen kansainvélisen kaupan arvo oli 54 mrd. USA:n dollaria. Kansainvélinen
kauppa tosin supistui hieman edellisen vuoteen verrattuna jaaden 95,5 %:iin vuoden 2012
tasosta. Ulkomaankaupan arvosta viennin osuus oli 35,4 % ja tuonnin vastaavasti 64,6 %.
Pietarin tarkeimmat kauppakumppanit olivat Kiina (14,2 % kokonaisulkomaankaupan ar-
vosta), Saksa (8,3 %), Suomi (6,6 %), Alankomaat (5,2 %) ja Japani (4,9 %). Pietarin
alueen ulkomaantuonnin arvo oli 34,4 mrd. USA:n dollaria. Tuonnista 46 % muodostui
autoista, laitteista ja kuljetuskalustosta, 22 % elintarvikkeista, 11 % kemianteollisuuden
tuotteista, 7 % metalleista ja metallivalmisteista, 6 % mineraalituotteista ja 8 % muista
tuotteista. (KoMuTeT 110 SKOHOMHYECKOM IMOJIUTHKE U CTPATETHUECKOMY IUTAHUPOBAHHIO
Cankr-Ilerepoypra 2014)

Vendjélla viime vuosina nahty, suhteellisen hyva talouskasvu on nostanut myos paikal-
lista palkkatasoa. Vaikka palkat ovat nousseet ripedsti, ovat ne edelleen esimerkiksi Suo-
men palkkatason verrattuna matalat. Vuosina 2011, 2012 ja 2013 bruttokansantuotteen
kasvu on ollut samassa jarjestyksessa 4,3 %, 3,4 % ja 1,3 % (Central Intelligence Agency
2014). Sen sijan virallinen, verottajan kautta maksettu keskipalkka on Pietarissa ollut hel-
mikuussa 2014 keskimaarin 36000 ruplaa, mika vastaa EUR/RUB 48 kurssilla 750 euroa
kuukaudessa. Vertailun vuoksi koko Venajan virallinen keskipalkka oli 29680 ruplaa eli
noin 618 euroa. Kuva 18 esittad viimeisen vuoden ajalta ruplamaaréisen palkkakehityk-
sen Pietarin alueella. Vuoden aikana ruplaméaraiset palkat ovat nousseet 11,8 %, kuiten-
kin reaalipalkkoina tarkasteltuna kasvua on kertynyt 5,1 %. (KoMuTeT 110 5KOHOMHYECKOM
HOJUTHKE U cTpaTernueckoMy mianupoBanuto Cankt-IlerepOypra 2014)

Ruplamaardinen palkkakehitys Pietarin alueella 02/2013 - 02/2014
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Kuva 18. Kuluneen vuoden ruplamaarainen palkkakehitys Pietarin alueella.
(Komumem 110 PKOHOMUYECKOU noaumukKe u cmpamecudecKomy niaHupo-
eanuio Cankm-Ilemep6ypea 2014)
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Kilpaillessa Pietarin markkina-alueella asettaa alueen matala palkkataso korkeita vaati-
muksia suomalaisen yrityksen toiminnan tehokkuudelle. Suomessa toimivan yrityksen on
menestyakseen kyettava kilpailemaan paikallisella markkinalla siella toimivien yritysten
kanssa. Palkkatilastojen valossa, Nometin kilpailuetu ei voi perustua kustannusjohtajuu-
teen. Esimerkiksi vuonna 2013 Nometin tyontekijoille maksettava keskipalkka oli 3061
euroa. Suhteutettuna liikevaihtoon ovat Nometin henkildstokulut 28 % yrityksen liike-
vaihdosta. (Nomet tilinp&atds 2013) Tydvoimakustannusten ero maiden valilla nayttaytyy
vieldkin suuremmalta, mikali tarkastellaan pelkéstaén teollisuuden tyon hintaa. Vuonna
2010 tyon hinta teollisuudessa kustansi Suomessa 31 euroa tunnilta ja Venédjélla vain 4
euroa tunnilta (Teknologiateollisuus 2013b, s. 59).

Edella esitetyt palkat eivat ole keskendan taysin vertailukelpoisia, silla tydnantajalle koi-
tuviin todellisiin tydvoimakuluihin vaikuttaa myos maiden erilaiset eldke- ja palkkasivu-
kulut. Yleisesti ottaen Venajalla palkat myos vaihtelevat erityisen suuresti isojen kaupun-
kien ja muun alueen valilla (Tiri 2007, s. 124). Toisaalta valuuttakurssi voi vaikuttaa mer-
Kittavasti euroiksi muutettuihin tydvoimakustannuksiin, vahva euro saa ruplissa maksetut
palkat ndyttdmaan pienimmilta euroissa mitattaessa. On myos syyta huomioida tilastojen
ulkopuolelle jadavien, mahdollisesti pimedasti maksettavien palkkojen vaikutus. Tasté huo-
limatta Nometin palkkakulut ovat tuntuvasti suuremmat kuin Pietarin alueella toimivien
yritysten maksamat palkat keskimaarin. Nometin palkkakulujen ollessa 28 % sen liike-
vaihdosta, voidaan puhua yritykselle merkittavastd kulueréstd, mika vaikuttaa vaistamatta
sen kilpailukykyyn.

Tarkasteltaessa Pietarin alueella toimivan teollisuuden tuotannon arvon kehitysta on ha-
vaittavissa notkahdus 2014 vuoden alussa. Seuraavaksi kuvassa 19 on esitetty alueella
toimivan teollisen tuotannon arvon kehitys kuluneen vuoden ajalta.

Pietarin alueen teollisen tuotannon arvon kehityksen indeksi ajalta 02/13 - 02/14
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Kuva 19. Pietarin alueen teollisen tuotannon arvon kehitys. (Komumem no skomno-
MUYECKOU NOJUMUKE U cmpamecudecCKomy nilaHupoeaHuro Canxkm-Ile-
mepbypea 2014)
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Teollisen tuotannon arvon notkahdusta alkuvuonna 2014 selittdd ennen kaikkea elektro-
niikkateollisuuden supistuminen. Suurimmillaan lasku on ollut televisio- ja radiovastaan-
ottimien tuotannossa (indeksin painuessa 34,3:een), samoin lasku on syntynyt myos yleis-
elektroniikkateollisuudessa (81,2) sekéd elektroniikkakomponenttien valmistuksessa
(59,5). Myos optisten laitteiden valmistus hiipui (81,2). Samanaikaisesti erittdin merkit-
tavaa kasvua on ollut sahkdmoottoreiden, generaattoreiden ja taajuusmuuntajien valmis-
tuksessa, joiden arvo on 2,1 kertaistunut vuoden aikana. Vield enemmaén on kasvanut kaa-
peleiden ja eristettyjen sahkdjohtojen tuotannon arvo, joka on 3,6 kertainen vuoden ta-
kaisen verrattuna. Konerakennusteollisuudessa merkittavé kasvu on ollut prosessiteolli-
suuslaitteiden ja koneiden valmistuksessa, joka on kasvanut 2,6-kertaiseksi. 2,0- ker-
taiseksi kasvoi myos kaivosteollisuuskoneiden tuotannon arvo, kuten myads hissivalmis-
tuksen arvo 1,6-kertaiseksi. Nometin osaamisportfolion kannalta lupaava segmentti, ras-
kas ajoneuvoteollisuus, on sdilyttanyt asemansa haastavassa markkinatilanteessa kasvat-
taen tuotannon arvoa 2,9 %:lla. Kokonaisuudessa metalliteollisuus kuitenkin supistui sen
indeksin jaadessa 96,2:een. Teraksien valmistus supistui 49,0 % ja valsattujen valmistei-
den 20,9 %. Kasvu puolestaan syntyi levynvalmistuksessa 16,7 % ja muissa valmiissa
metallituotteissa 16,7 %. (KomMuTeT 1m0 3KOHOMHUYECKOMN MOJUTHKE U CTPATCTHUECKOMY
wianupoBanuto Cankt-IlerepOypra 2014)

Sahkomoottoreiden ja generaattoreiden lupaava kehitys on Nometin kannalta kiinnostava
segmentti. Naiden tuotteiden valmistuksessa tarvittavien komponenttien, kuten runkojen
ja akseleiden vaatima koneistus voi tulevaisuudessa tarjota varteenotettavan markkinan
yrityksen palveluille. Sama tilanne on konerakennussegmentissé, jonka nopea kasvu voi
tarjota mahdollisuuden niin kapasiteetin tarjoamiselle asiakkaalle, asiakkaan investointi-
tarpeen eliminoimiseen kuin vaativan koneistuksen edellyttaman erikoisosaamisen hyo-
dyntamiseen.

Tarkasteltaessa Pietarin alueen houkuttelevuutta ulkomaisen toimittajan nakdkulmasta
voidaan ottaa tarkasteluun viime vuosina toteutuneita ulkomaisia investointeja alueelle.
Kuvassa 20 on esitetty tilasto ulkomaisten investointien kehityksesta suhteutettuna aina
sitd vuotta edeltdvéan vuoteen. Kuvaaja kertoo prosenttimaaraisend kunkin vuoden in-
vestoinnit suhteessa edeltdvéan vuoteen. Vuonna 2013 ulkomaiset investoinnit Pietarin
alueella kasvoivat kuvaajan mukaisesti 24,7 % verrattuna vuoteen 2012. Kokonaisuu-
dessa niiden arvo kohosi 13,4 mrd. USA:n dollariin. Tilastoista on jatetty pois finanssi-
sektorin investoinnit.
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Ulkomaisten investointien kehitys 2010 - 2013
suhteutettuna aina edelliseen vuoteen
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Kuva 20. Ulkomaisten investointien kehitys 2010 — 2013 suhteutettuna aina edel-

liseen vuoteen. (Komumem no sxonomuueckou noaumuxe u
cmpamezuyeckomy nianupoganuto Cankm-Ilemepoypea 2014)

Vuonna 2013 Pietarin alueelle suuntautuvista ulkomaisista investoinneista 89,8 % koh-
distui teolliseen valmistustoimintaan. Loput olivat muun muassa kiinteisto-, liikenne-
sekd kaupan alalle sijoittuvia investointeja. (KoMuteT 1mo 5KOHOMHUYECKO# MMOJIUTHKE H
cTpaterudeckomy ruianuposanuio Cankr-IlerepOypra 2014) Vuoden 2010 poikkeusta
lukuun ottamatta jokaisena vuotena lisddntyvat ulkomaiset investoinnit voidaan n&dhda
merkkind ulkomaisten yritysten kasvavasta mielenkiinnosta Pietarin aluetta kohtaan. Siir-
tdmalla toimintojaan Vengjélle ulkomaiset yritykset tavoittelevat (Laakkonen et al. 2005)
tutkimuksen mukaan ennen kaikkea Venéjan markkinapotentiaalia. Markkinapotentiaalin
hyddyntdminen nousi merkittdvammaksi Vendjalle laajentumisen syyksi kaiken kokoi-
sissa yrityksissa riippumatta niiden toimialasta tai kansainvalistymismuodosta. Kustan-
nusedut eivét olleet tarked kriteeri, vaikkakin edulliset raaka-aineet ja tydvoimakustan-
nukset myotavaikuttivatkin yritysten investointipaatoksiin. (Laakkonen et al. 2005, ss. 28
- 29)

Ulkomaisten yritysten lisdantyvat investoinnit alueelle eivat automaattisesti kerro alueen
ihanteellisuudesta ulkomaisten yritysten toimintaymparistoksi ja investointipaatosten
taustalla saattaakin olla hyvin monenlaisia syitd. T&std huolimatta viime vuosina havait-
tava trendi investointien lisd&ntymisesta on mielenkiintoinen signaali alueen taloudelli-
sesta kehityksesta.

Nometin kannalta Pietarin alueelle etabloituneet ulkomaalaistaustaiset yritykset voidaan
nahda yhtena potentiaalisena asiakassegmenttind. Esimerkiksi lansimaalaistaustaiset yri-
tykset ovat todennékdisesti tottuneet alihankinta-ajatteluun ja ovat saattaneet alusta asti
rakentaa tuotannon alihankintaketjun varaan. Toisaalta alueelle etabloituneilla yrityk-
sill& on voinut olla etabloitumispaatoksen taustalla pyrkimys kustannusten pienenté-
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miseksi verrattuna kotimaan hintatasoon, joka saavutetaan kayttamalla paikallisia toi-
mittajia. Toimivan paikallisen toimitusketjun rakentamineen on kuitenkin yritykselle
pitka ja aikaa vievé prosessi. Oikeanlaisten ja haluttuun laatuun yltévien toimittajien
I0ytdmisessé voi menna pitkékin aika. Nometin kannalta my6s kustannusetua hakevat,
ulkomaistaustaiset yritykset ovat potentiaalinen segmentti erityisesti tuotannon yldsajo-
vaiheessa. Téallgin talle segmentille suunnattavan tarjoaman arvo muodostuu Nometin
osaamisesta ja laaduntuottokyvysta.

4.2 Benchmarkkaus

Benchmarkkaus toteutettiin teemahaastatteluin neljélle yritykselle. Kaikki haastattelut
tehtiin syyskuussa 2014. Haastatteluista kolme suoritettiin benchmarkattavan yrityksen
tiloissa ja yksi Tampereen Alihankinta 2014 -messujen yhteydessa. Teemahaastattelussa
keskusteltiin liitteessd 1 olevan haastattelurungon teemoista ja muista haastattelun aikana
pinnalle nousseista aiheista. Seuraavissa neljasséd alakappaleessa on esitetty neljan
benchmarkkaushaastattelun tulokset.

4.2.1 Yritys A

Yritys A on pitkén historian omaava investointihyddykkeita valmistava metallikonepaja.
Yrityksen historia juontaa juurensa viime vuosisadan alkupuolelle, jolloin kyseisessa ko-
nepajassa valmistettiin erilaisia metalliosia, esimerkiksi rautakankia. 60-luvulla yritys
aloitti osatoimitukset erdélle teollisuuslaitteistoja valmistavalle yritykselle. Myohemmin
toimitukset laajenivat koskemaan yha laajempia osakokonaisuuksia, kunnes 80-luvulla jo
suurin osa paahankkijan tuotteen valmistuksesta tapahtui yrityksen A toimesta. Lopulta
yritys A osti itselleen kaikki oikeudet kyseiseen tuotemerkkiin. Myohemmin tuotemerkin
nimi otettiin kayttéon myos yrityksen nimené sitoakseen sen tiiviimmin sitd valmistavaan
yritykseen. Télla hetkella yritys tyollistad noin 50 henkildé liikevaihdon ollessa noin 15
milj. euroa.

Ensimmaisen kerran tuotteita vietiin Neuvostoliittoon jo 70-80-luvulla. Tarkemmin ot-
taen, kyseessa oli muutama yksittdinen toimitus, jotka suoritettiin vield edellisen valmis-
tajan toimesta. Varsinaiset ponnistelut Venajan markkinoilla alkoivat vuonna 2005. Tuol-
loin yritys haki provisiopalkkiolla toimivaa paikallista agenttia. Agenttiyhteistyo ei tuot-
tanut tulosta, eik& agentti ndhnyt yrityksen tuotteille mahdollisuuksia Vendjan markki-
noilla pidemmallak&éan tahtdimelld. Kieltdydyttyddn markkinoimasta yrityksen A tuot-
teita agentti kuitenkin luovutti yritykselle listan mahdollisista ostajaehdokkaista. Yrityk-
sen A palkkaama vendjéankielentaitoinen henkil® otti yhteytta listalla olleisiin yrityksiin
ja jarjesti tapaamisia. Tapaamisista huolimatta yhtdan kauppaa ei kuitenkaan solmittu.

Yritys A on osallistunut Suomalais-Venaldisen kauppakamarin (SVKK:n) ja Finpron jar-
jestamille vienninedistamismatkoille. Yrityksen mukaan matkat ovat hyddyllisid vain,
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mikali matka on suunnattu alueelle, jossa yritykselld on jo vireilla jotakin toimintaa. Yri-
tys A ei ole onnistunut vienninedistdmismatkoilla luomaan kaupankayntiin johtavia kon-
takteja. Vienninedistdmismatkat ovat sen sijan hyddyllisia pk-yritykselle uskottavan yri-
tyskuvan rakentamiseksi. Esiintyminen arvovaltaisten edustajien seurassa jo tutuksi tul-
leille potentiaalisille asiakkaille valittad viestin, ettd yritys on varteenotettava tekija Suo-
messa.

Toiminnan alkuvaiheessa yritys on hakenut ja saanut julkista tukea. ELY -keskukselta on
saatu tukea markkinaselvityksien konsulttipalkkioihin sekd henkildstén matkustamisku-
luihin. Finnveralta on puolestaan saatu tukea etabloitumistoimenpiteisiin.

Viiden vuoden myyntiponnisteluilla ja yhteisty6lld useiden agenttien kanssa Venéjélle
saatiin muutamia onnistuneita toimituksia. Koska asiakas halusi kdyda kauppaa ruplissa
ja saada tilauksensa valmiiksi tullattuna, oli tarpeellista perustaa venaldinen tytaryhtio.
Tytaryhti6 oli tarked myos uskottavuussyista, silla se kertoi potentiaalisille ostajille yri-
tyksen olevan tosissaan Vendjan markkinoilla.

Venéléinen tytaryhtio perustettiin vuoden 2012 alussa. Tytaryhtioon palkattiin kaksi pai-
kallista englanninkielentaitoista tyontekijaa. Venaldisen tytaryhtion tyontekijoiden vas-
tuulla on ennen kaikkea kauppaa edeltava pohjatyd, johon kuuluu potentiaalisten asiak-
kaiden kartoittaminen. Yritys A maéadrittelee yksityiskohtaisesti venéalaisen tytaryhtion
henkilokunnalle, millaisia tietoja se tarvitsee asiakkaista. Henkilokunnan tehtdvankuvaan
kuuluu asiakkaiden ja heidan tarpeiden kartoittaminen, mika tehdaan esimerkiksi kysele-
malla asiasta tietdviltd ja soittamalla suoraan asiakkaalle. Usein selvitystyd edellyttaa
my06s matkustamista asiakkaan osoitteeseen todetakseen yrityksen olemassaolon, sen ko-
koluokan ja toiminnan aktiivisuuden. Kun potentiaalinen asiakas on kartoitettu ja selvi-
tetty hankinnoista paattavat henkilot, kauppaneuvotteluihin tulee mukaan suomalaisen
yhtion johto. Suomalaisen emoyhtion toimitusjohtajan soitto ja vierailupyyntd koetaan
arvovaltaiseksi osoitukseksi, jolloin tapaamisen jarjestaminen vastapuolen paattavan ta-
son kanssa onnistuu helpommin. Yrityksen A:n toimittamien investointihyddykkeiden
hankinnasta vastaa venaldisessa yhtidssa tyypillisesti yhtion konsernin johto. Siksi kaup-
paa koskevat neuvottelut kdydaan suomalaisen yrityksen ylimman johdon ja asiakkaan
ylimmaén johdon, tyypillisesti konserninjohdon, vélilla.

Vuonna 2013 venaldinen yhtio, joka oli aikaisemmin toiminut yhtend yrityksen A agen-
teista, osti yritys A:n omistukseensa. Samaan aikaan liikevaihdosta jo 70 % tuli Vengjan
markkinoilta.

Yritys A:n mukaan Vendjan markkinoille lahtiessa on tiedostettava omat vahvuudet ja
kyettdva kommunikoimaan ne asiakkaalle. Yrityksen taytyy myos selkeasti tiedostaa ne
keinot, joilla se tulee kilpailemaan asiakkaista paikallisia seka ulkomaisia kilpailijoita
vastaan. Tuotteen tai palvelun asiakkaalle tarjoama lisdarvo taytyy myos osata viestittaa
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tehokkaasti mahdolliselle asiakaskunnalle. Vendjan markkinoille ei kannata l&hted, ellei
yritys ole kilpailukykyinen Suomessa ja hallitse toimialallaan jarkevén kokoista markKki-
naosuutta.

4.2.2 Yritys B

Yritys B on perustettu 1970-luvulla, ja alkuvuosina yritys keskittyi alihankintana valmis-
tettaviin osiin sekd sahateollisuuden tuotteiden valmistukseen. 80-luvulla tuotanto alkoi
fokusoitua automaattisiin materiaalinkasittelymenetelmiin. 90-luvun alussa enaa 35 %
liikevaihdosta tuli alihankintapalveluista. Vuonna 1995 yritys aloitti myds robottien maa-
hantuonnin. Talla hetkell& yrityksen liikevaihto on yli 10 milj. euroa ja se tyollistda noin
85 henkiloa.

Yrityksen suuntautuminen Venajalle alkoi vuonna 2010, jolloin Finprolta tilattiin mark-
kinaselvitys ja yrityksen vientipaallikkd osallistui SVKK:n vienninedistamismatkalle.
Matka suuntautui Pietarissa toimiviin, yrityksen asiakassegmenttiin kuuluviin yrityksiin.
Sen tavoitteena oli kartoittaa mahdollista kysyntaa yrityksen tuotteille ja etsida mahdollista
agenttia edustamaan yritysté paikallisilla markkinoilla. Matkan jélkeen yrityksessa tehtiin
paatds aloittaa laajentuminen Vendjan markkinoille. Paatoksen implementoinnin ensim-
maisessa vaiheessa yritys osallistui Lappeenrannan teknillisen yliopiston kansainvalisty-
misprojektiin. Projektin puitteissa yritys osallistui Moskovassa jarjestettéville kansainva-
lisille alan messuille. Messuilla oli mukana yrityksen tuote demonstroimassa suoritusky-
kyaén. Messuilta tuli yli 100 yhteydenottoa, jotka myohemmin myds johtivat ensimmai-
siin kauppoihin.

Yrityksen arvioidessa keinoja aloittaa pysyvampéaa toimintaa Venajélla agentin kaytosta
luovuttiin. Ratkaisuun paadyttiin, koska agentin myyntitehon arveltiin olevan matala.
Yrityksen tuotteet ovat pitkalti raataloityja, ja aikajanne ensimmaisesta tapaamisesta toi-
mitukseen on noin yksi vuosi. Agentti olisi todennakdisesti motivoituneempi myymaan
muiden edustamiensa merkkien nopeasti ja helposti myytavia yksinkertaisempia tuotteita.
Taman takia paadyttiin palkkaamaan oma myyntiedustaja, joka keskittyisi myymaéan ai-
noastaan emoyhtionsé tuotteita.

Tyontekija rekrytoitiin vuokratydyrityksen kautta 2011. Vuoden tydskentelyn jalkeen
tyosuhde katkesi tyontekijan sairastuttua. Samalla yritys menetti osan vireilla olevista
kaupoista, silla kontakteja ei onnistuttu siirtdmaén hoidettavaksi suomalaisille myyjille.
Uusi tyontekija rekrytoitiin myds vuokratyoyrityksen kautta vuonna 2012. Rekrytoin-
neissa tarkeimpid kriteereité oli haettavan henkildn tyohistoria asiakassegmentin yrityk-
sissd. Tavoite oli 10ytad henkilGitd, joilla on jo valmiiksi laaja kontaktiverkosto potenti-
aalisiin asiakkaisiin.

Vuonna 2013 perustettiin venélainen tytaryhtio, johon aikaisemmin vuokrasuhteessa ollut
vendldinen tyontekijé siirrettiin. Hanen paatehtdvansa on asiakkaiden kartoittaminen ja
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kauppojen valmistelu. Suomen yhtiéssa vientipaéllikkona toimiva henkild vastaa myos
venaldisen tytaryhtion toimitusjohtajan tehtévasta. Toimitusjohtajana hanella on nimen-
kirjoitusoikeus Venédjélla solmittaviin sopimuksiin. Venaldisen tytaryhtion perustaminen
on yrityksen B mukaan térked uskottavuussyiden lisaksi myos silloin, kun yritys aikoo
palkata omia venaldisia tyontekijoita ja tehda hankintoja Venajélla. Tytaryhtion myota
Vendjélla tehdyistd hankinnoista voi saada arvonlisaveron palautusta, mika muussa ta-
pauksessa jaisi hyodyntamatta. Venalaisen tytaryhtion myoté asiakkaille on myos tarjottu
mahdollisuus maksaa laitteiston asennuksen osuus ruplissa.

Ensimmaiset kaupat Vendjalla solmittiin vuonna 2012. Kauppaa kdydaan euroissa, ja
asiakas maksaa koko hinnan ennen laitteiden lopullista toimitusta. Toimituksista sovelle-
taan padasiassa EXW Intercomsin toimitusehtoja ja joskus myds FCA ja DAP toimitus-
ehtoja.

Yritys B on tehnyt yhteistydsopimuksen kahden paikallisen asennuspalveluja tarjoavan
yrityksen kanssa pystyakseen tarjoamaan myydyille laitteille asennuspalveluja seka myo-
hemmin huolto- ja korjauspalveluja. Asennuspalveluja tarjoavat yritykset I6ydettiin Fin-
pron avustamana. Venajalle myytavien laitteiden asennuksen hoitaa aina jompikumpi pai-
kallinen asennusyritys, mutta asennuksen valvonnasta vastaa toistaiseksi aina yrityksen
B edustaja.

Yritys osallistuu aktiivisesti messuille, ja messujen merkitys onkin yrityksen mukaan eri-
lainen kuin Suomessa. Vaikka Moskovassa jarjestettdvat messut ovat kalliita, saa niista
runsaasti konkreettisia kontakteja. 1soin ero suomalaisiin messuihin on venaldisilla mes-
suilla tapahtuva uusasiakashankinnan maaré. Siind missa suomalaisilla messuilla terveh-
ditdan tuttuja ja vanhoja asiakkaita, on venalaisilla messuilla liikkeelld runsaasti ostajia
etsimassa toimittajaa todellisiin tarpeisiin.

4.2.3 YritysC

Yritys C on alihankintavalmistusta harjoittava yritys, joka on keskittynyt neljaén eri val-
mistusteknologiaan. Yrityksen tuotekategoriat jakaantuvat sovellettavan teknologian mu-
kaan neljadn ryhmaan, jotka ovat meistettdvat tuotteet, syvavetotuotteet, jouset ja ko-
koonpanot. Yrityksen tuotanto on sijoittunut osin Suomeen, osin ulkomaille. Asiakkaat
toimivat paéasiassa kappaletavarateollisuudessa, eiké yritykselld ole omaa tuotetta. Lii-
kevaihto on 40 milj. euroa, joista noin puolet tulee ulkomailta. Yritys tyollistdd yhteensa
yli 200 henkil6a.

Yritys valmistaa padasiassa asiakkaan piirustusten mukaisia tuotteita, mutta myos joita-
kin standardituotteita. Parhaimmillaan yhteisty6 etenee tasolle, jossa asiakas maarittelee
vaatimukset tarvitsemalleen tuotteelle ja yritys C hoitaa tuotteen suunnittelun ja valmis-
tuksen. Suunnittelu, mukaan lukien valmistettavuuden simulointi, on tarkeé osa asiakkaan
kanssa yhteistyossé tehtavad alihankintaprosessia.
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Yritys C:n kokemusten mukaan venéléiset asiakkaat ymmartévat lansimaista alihankin-
tafilosofiaa, mutta suurimalle osalle yrityksisté téllainen tapa toimia on vieras. Vendjan
kehittymé&ton alihankintakulttuuri edellyttdd siksi isoja ponnisteluja ja pitkajanteisyytta
suomalaiselta alihankintapalveluja myyvalta yritykseltd. Esimerkiksi toimittajan uuden-
aikaisen konekannan etujen hyddyntaminen edellyttdd muutoksia myos asiakkaan tuote-
suunnittelussa. Prosessi on aikaa vieva ja tyoldas, mutta yritys C on onnistunut saavutta-
maan toimivia yhteistydsuhteita myos venélaisten asiakkaiden kanssa. Neuvottelut yh-
teistydn aloittamiseksi voivat kestaé asiakkaasta riippuen jopa puolitoista vuotta. Usein
yritys C on venaldisen asiakkaan ensimmainen varsinainen alihankkija. Kun toiminta-
malli on hiottu asiakkaan kanssa kuntoon, yllattaviin ongelmiin on saatettu térméata myos
esimerkiksi venaldisen verottajan kanssa. Toimintamalli, jossa asiakasta laskutetaan
suunnittelutyosta tai valmistukseen kaytetyista tyokaluista, joita ei lahetetd asiakkaalle,
on vierasta venaldiselle verottajalle. Tdma on synnyttanyt asiakkaalle yliméaaréista tyota
venaldisen byrokratian viidakossa.

Yrityksen liikevaihdosta noin 5 % tulee Venajélta. Padmarkkina-alue Venéajalla on Mos-
kovan, Mustanmeren ja Uralin rajaamalla alueella, jonne sijoittuu runsaasti raskasajoneu-
vojen valmistusta. Yrityksen historia Vendjalla ulottuu 90-luvulle. Yhteistydmahdolli-
suuksia selviteltiin jo 90-luvun alussa, ja vuosikymmenen lopussa tavoiteltiin yhteistuo-
tannon perustamista Vengjalle. Ponnisteluista huolimatta tuotannon perustaminen ei to-
teutunut, mutta kaupankaynti kuitenkin jatkui edelleen, kunnes hiipui 2000-luvun alussa.
Vuonna 2007 yrityksessa tehtiin paatds panostaa uudelleen Vendjan markkinoihin. Tal-
I6in palkattiin vendjankielentaitoinen tydntekija ja osallistuttiin Moskovassa jarjestetta-
ville messuille. Kauppaa alkoi syntyé verrattain nopeasti, ja Venajan myynti muodosti jo
merkittavan siivun liikevaihdosta, kunnes vuonna 2008 alkanut lama romahdutti ruplan
kurssin ja hiljensi hetkeksi kaupankédynnin. Paikallista tuotantoa yritettiin jalleen kerran
aloittaa toisen paikallisen yhteistydyrityksen kanssa, mutta yhteistyon kariuduttua paa-
dyttiin perustamaan ainoastaan paikallinen myyntiyhtio. Yrityksen C nimissa toimiva ve-
naldinen myyntiyhtio aloitti toimintansa vuonna 2011.

Yksi tarkeimmistd myyntiyhtion perustamista puoltavista syisté oli tavaran rajanylitysten
sujuvoittaminen ja siten tavaratoimitusten nopeuttaminen seka hankintaprosessin yksin-
kertaistaminen yrityksen asiakkaille. Aikaisemmin hankaluutena oli muun muassa tullin
mielivaltainen toiminta ja tavaran jumiutuminen tulliin. Siirtdmé&lla maahantuonti Vena-
jalle perustetun tytaryhtion vastuulle pyrittiin parantamaan toimitusketjun hallittavuutta.
Yritys C myos koulutti oman tullibrokerin ymmartaékseen paremmin tullin menettelyd,
vaikkakin itse tullausprosessi hankittiin edelleen siihen erikoistuneelta ulkopuoliselta toi-
mijalta.

Yrityksen C venaldisen myyntiyhtion vastuulla on etupédéssa yrityksen standardituottei-
den myynti paikallisilla markkinoille ja venéléisten avainasiakassuhteiden hoito. Monille



71

asiakkaille osatoimituksia tehdaan kuitenkin edelleen suoraan suomalaisesta emoyhti-
Osta. Raataloityjen tuotteiden kohdalla asiakkaalta laskutetaan vaihtelevan suuruinen etu-
maksu ja loput kauppasummasta tavaran toimituksen yhteydessa. Laskulla myytéessa on-
gelmana on rahojen hidas kotiutuminen, ja myynnin tyépanoksesta jopa 30 —40 % menee
maksumuistutuksiin sekd maksuajoista neuvotteluun. Vendjan myynnisté standardituot-
teet muodostavat 20 % ja raataloidyt tuotteet vastaavasti 80 %. Usein yhteistyo venéléisen
asiakkaan kanssa alkaa yksinkertaisten standardiosien toimituksilla. Kun asiakas on saatu
vakuuttuman yrityksen toimitusvarmuudesta ja tuotteiden laadusta, suhde johtaa joskus
syvempaan yhteistyohon. Standardituotteet toimivat ikd&n kuin sisdénheittotuotteina en-
nen siirtymista raataloityjen tuotteiden toimituksiin ja varsinaiseen alihankintasuhtee-
seen.

Tietoa Venajan markkinoista yritys C on hankkinut tilaamalla kattavia selvityksia hyvaksi
havaitulta konsulttiyritykselta. Yritys on analysoinut myos kilpailijoiden toimia Venéjélla
muun muassa Vendjan tullista ostettavilla tilastoilla. Tullin tilastojen avulla, kilpailijoi-
den hintoja analysoimalla, yritys C on voinut tehda paatoksia esimerkiksi tarjouskilpai-
luihin osallistumisesta.

Yritys C korostaa erityisesti asiakkaan paatoksentekoprosessien ymmartamisen tarkeytta.
Hierarkkinen organisaatiokulttuuri Venajalla toimii erilailla kuin Suomessa. Tama on
huomioitava esimerkiksi myynnin viestinnassa. Koska jokaisen organisaatiotason on ky-
ettavé perustelemaan paatdksensé aina ylemmalle tasolle, on myynnin viestin oltava hel-
posti kommunikoitavissa eteenpéin. Jopa tuhansien tydntekijoiden kokoisissa organisaa-
tioissa, alihankintayhteistyOstd paattaa yleensa toimipaikan ylin johto. Uuden tapakult-
tuurin ymmartdminen ja omien toimintatapojen hiominen yhteensopivaksi asiakkaan ta-
pojen kanssa vie aikansa. Myos vendjankielen osaamisen yritys C kokee ehdottoman tér-
kedksi. Englantia kylla osataan venalaisissakin yhtidissa, mutta teknologiayhteistydn kan-
nalta englanninkielentaitoiset henkil6t tyoskentelevat yleensa yrityksissd muissa tehta-
vissd. Myds pitkdjanteinen toiminta on avainasemassa Vendjalla toimiessa. Yritys C:n
mukaan kahdessa vuodessa ei pysty luotettavasti testaaman yrityksen edellytyksid, vaan
aikajénteen on oltava viidestd kymmenen vuoteen.

424 YritysD

Yritys D on noin 20 vuotta vanha, prosessiteollisuudelle suunnattujen ratkaisujen toimit-
taja. Yritys tyollistdd noin 15 henkil64 liikevaihdon ollessa tyypillisesti 7 milj. euron mo-
lemmin puolin. Yrityksen valmistus on Suomessa, mutta asiakaskunta on alusta asti ollut
kansainvélisté. Liikevaihdosta noin 60—80 % tulee ulkomailta.

Paatos pyrkia Vengjan markkinoille tehtiin vuonna 2010. Markkinaselvityksid on tehty
kahden eri konsultin kanssa. Myos ELY -keskuksen jarjestamiin kansainvélistymistapah-
tumiin osallistuttiin. VVendja4 &didinkielenddn puhuva henkil6 palkattiin yritykseen 2012.
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Venédjankielisen myyntihenkilon toimesta myos yrityksen esitteet ja internetsivut paivi-
tettiin venajankielisiksi. Alkuvaiheessa yrityksell& ei ollut merkittavia kontakteja Venéa-
laisiin yrityksiin.

Myyntityo aloitettiin soittamalla potentiaalisiksi asiakkaiksi koetuille yrityksille ja sopi-
malla tapaamisia. Soittokierroksen tulos oli kuitenkin laiha. Hankalaksi koettiin erityi-
sesti oikeiden henkildiden tavoittaminen ja tapaamisten jarjestdminen heidan kanssaan.
Tavoittaakseen paremmin kohdeasiakkaitaan yritys turvautui Finpron palveluihin. Tata
varten yritys D oli méérittanyt Finprolle ne yritykset, joita se haluaa tavata. Halutut yri-
tykset oli madritelty hyvin tarkasti aina tapaamiseen toivottuja henkilditd myéten. Talla
tavalla kiinnostavien yritysten puheille pyrittiin padsemaan kayttaen hyvaksi Finpron ar-
vovaltaa. Tapaamiset sovittiin kahteentoista yritykseen ja ne toteutettiin kolmella mat-
kalla. Vierailuilla yritystd D on aina ollut edustamassa myds yrityksen toimitusjohtaja tai
hallituksen puheenjohtaja. Taémé on ollut tarkedd mahdollistaakseen keskustelun avaami-
sen vastapuolen paattavan tason kanssa. Yritys D oli kokenut Finpron kautta tehdyt mat-
kat onnistuneiksi.

Yrityksen tarjoama muodostuu seké fyysisesta tuotteesta, etta siihen liittyvasta osaami-
sesta. Voidakseen tuottaa asiakkaan tarpeita parhaiten palveleva ratkaisu, yrityksen on
tunnettava hyvin tarkasti asiakkaan prosessit. Tamén takia yrityksen on avattava vuoro-
puhelu ensin asiakkaan teknologiapaallikon kanssa ja vasta sen jalkeen ostopaallikon
kanssa. Tilauksen suunnitteluvaiheessa on tarked saada yksityiskohtaista tietoa asiakkaan
prosessista. Asiakkaan antamien tietojen pohjalta yritys suunnittelee asiakkaan tarpeita
parhaiten palvelevan tuotteen. Asiakkaan prosessia koskevan tiedon saanti ei ole mainittu
erityiseksi ongelmaksi venélaisten yritysten kohdalla.

Myyntiponnistelujen alettua yritys on saanut yhteydenottoja myds sellaisilta yrityksilta,
joita se ei ole itse lahestynyt. Tallaiset asiakkaan suunnalta tulleet yhteydenotot ovat eden-
neet nopeasti kaupantekovaiheeseen. Toimittuaan muutaman vuoden Vendjan markki-
noilla tilauksia on tullut myos jo kerran aikaisemminkin tilanneilta asiakkailta.

Venéléisten asiakkaiden kanssa yritys on kdynyt kauppaa euroissa. Tilauksen kokonais-
arvosta asiakkailta on veloitettu vaihtelevan suuruinen etumaksu. Joissakin tapauksissa
tuote on toimitettu asiakkaalle ennen kauppasumman loppuosan laskuttamista. Maksu-
saatavia ei ole vakuutettu eik& faktoroitu. Yritykselld ei ole ollut ongelmia maksuliiken-
teen kanssa. Asiakkaat ovat tyypillisesti Vengjalla toimivia isoja kansainvalisia yrityksié.

Tall& hetkelld yrityksen liikevaihdoista noin 15 % tulee VVendjalta. Yrityksell& ei ole pai-
kallista myyntiyhtiotéd eikd edustusta kolmannen osapuolen kautta, vaan kauppa tehdaan
suorana vientind Suomesta. Tuotteiden tullauksen hoitaa aina ostajayritys. Myos tuotteen
asennuksen ja kayttoonoton asiakas hoitaa itse. Yrityksen ndkemyksen mukaan sen kil-



73

pailukeinoja Vendjan markkinoilla ovat palvelukyky ja laatu. T&mé konkretisoituu asiak-
kaalle esimerkiksi nopeilla vasteajoilla asiakkaan esittamiin kysymyksiin. Tarkeimmaksi
kilpailuvaltiksi yritys mainitse myos hallitsemansa teknologian ja osaamisen oikeanlais-
ten tuotteiden suunnitteluun.

4.3 Benchmarkkauksen yhteenveto

Diplomitydn empiirinen tutkimus toteutettiin benchmarkkaamalla suomalaisia Venajalla
toimivia yrityksid. Teemahaastatteluin toteutettu banchmarkkaus oli strukturoitu teoria-
aineiston pohjalta. Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, kuinka yritykset ovat kéynnis-
taneet toimintansa Vendjalla. Haastatteluissa erityista huomioarvoa saivat yritysten lahes-
tymistavat asiakassuhteiden muodostamiseen ja niiden yll&pitoon. Tutkimus seké vahvisti
teorian tarjoaman kasityksen Vendjan markkinoiden luonteesta, etté laajensi ymmarrysta
tutkittavasta ilmiosté.

Tutkimuksessa huomio keskitettiin Vendjan markkinoilla toimiviin benchmarkattavien
yritysten kokemuksiin paikallisesta liiketoimintakulttuurista, suhdetoiminnasta ja yrityk-
sen sisaisista seké ulkoista tekijoistd. Vendjan markkinoilla toimiessa yritykset joutuvat
huomioimaan markkinoilla vallitsevat tilannetekijat ja toimimaan markkinoiden ehdoilla.
Seuraavaksi ovat esitetty benchmarkkauksessa esille nousseita tekijoita.

Yhteista kaikille yrityksille oli, ettd toiminnan alkuvaiheessa yrityksilla oli hyvin véhén-
laisesti hallussaan kansainvélistd toimintaa mahdollistavia siséisié tai ulkoisiakaan teki-
jOitd. Mikaan tutkituista yrityksista ei lahtenyt liikkeelle Vendjélta saapuvan kysynnan
vuoksi, vaan markkinoille lahdettiin ennen kaikkea yrityksen sisaisistd, markkinoille
tyontavista syista. Yritykset eivat myoskaan entuudestaan juuri tunteneet Vendjan mark-
kinoita, vaan potentiaalia lahdettiin selvittdmaan muun maussa konsulttiselvitysten, vien-
ninedistamismatkojen ja messujen avulla. Yrityksen siséisten tekijoiden kohdalla tilanne
oli alkuhetkelld usein parempi. Haastateltavilla yrityksilla oli aikaisempaa kokemusta
kansainvélisesta liiketoiminnasta muissa maissa ja yritykset olivat pitkajanteisesti sitou-
tuneita sekd motivoituneita vientiponnisteluihin. Sen sijaan paikallistuntemusta tai venéa-
jankielentaitoista henkildstod ei entuudestaan ollut, mutta sellaista hankittiin usein heti
alkumetreilla.

Tutkituissa yrityksissa korostui vahvasti asiakassuhteiden muodostaminen ja niiden yll&-
pito. Tavallisesti myyntiedustustoiminta jai valiaikaiseksi ratkaisuksi yritysten pyrkiessé
tiivistaméaan suorat ja pitkdjanteiset valit loppuasiakkaaseen. Talloin tytaryhtion perusta-
minen tuli ajankohtaiseksi. Ratkaisuun pééatyivat kaikki kolme aluksi myyntiedustusta
kayttaneet yritykset. Myds myyntiprosessit poikkesivat kotimarkkinoilla totutuista.
Myynnille ominaista oli johdon aktiivinen osallistuminen niin suhteiden muodostamiseen
kuin myyntihankkeiden lapiviemiseen. Seuraavassa kappaleessa analysoidaan tarkemmin
yritysten organisatorista toimintaa Venajan toimintaymparistossa.
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4.4 Alihankintayrityksen menestysedellytykset Vendjalla

Teoriakatsauksessa yksi neljéstéa esille nousseista menestykseen vaikuttavista tekijoista
oli Venajan kulttuuri. Haastateltavissa yrityksissa tdmé nousi selkedsti keskeisimpéén
asemaan. Kaytannossa tama konkretisoitui esimerkiksi eroavaisuuksissa venéaléisten or-
ganisaatioiden dynamiikassa ja henkilésuhteiden merkityksissd. Seuraavaksi kuvataan
venaldista organisaatiokulttuuria seké alihankintapalveluja tarjoavan yrityksen mahdolli-
sia tapoja sopeuttaa toimintansa vendalaisten yritysten organisatorisiin prosesseihin.

1. Hierarkia

Hierarkkinen organisaatiorakenne on yleinen venélaisissa yhtidissa. Erityisesti isoissa
yrityksissa saattaa olla monia valiportaita, miké usein aiheuttaa paatosten etenemisen py-
sédhtymisen. Sellaiset paatokset, joita lansimaisissa yrityksissa tehdaan operatiivisella ta-
solla, saattavatkin venaldisessa yrityksessd vaatia aina ylemman tason hyvaksyntaa. Ali-
hankintapalveluja myyvén yrityksen taytyy siksi toiminnassaan huomioida asiakkaansa
hierarkkinen paatoksentekoprosessi. Toimittajan voi olla esimerkiksi pakko hyvaksya
paatosten hidas eteneminen. On my6s ymmarrettava asiakkaan todellinen paattava taso.
Y hteistydneuvotteluissa on huomioitava, etta alihankinnasta ei usein paaté yksin hankin-
taosasto, vaan se usein vaatii organisaation ylimman tason.

2. Prosessien erilaisuus

Alihankintapalveluja myydessa ulkomaalaisen toimittajan on huomioitava, etta se on to-
dennékoisesti asiakkaansa ensimmaéinen varsinainen alihankkija. Asiakkaan prosessit
saattavat periytya vuosikymmenten takaa ja toimia taysin omavaraisen valmistuksen eh-
doilla. Tuotannon uudistaminen omaa valmistusta harjoittavasta tehtaasta alihankintafi-
losofiaa sovellettavaksi nykyaikaiseksi tuotantolaitokseksi on asiakkaalle iso harppaus.
Muutos voi olla asiakkaalle ongelmallinen esimerkiksi henkildstopolitiikan kannalta.

Yhteistydsuhdetta rakentaessa riskina on, ettd asiakas tekee vain satunnaisia ostoja toi-
mittajaltaan, eikd luovu omasta tuotannosta. VVahaisen alihankintakokemuksen ja kehitta-
mattoman alihankintakulttuurin aiheuttaman luottamuspuolan takia asiakas ei halua jaada
toimittajan armoille, eika siksi luovu omasta tuotannostaan. Asiakkaan omat kustannuk-
set eivét siksi hdvi ja alihankintafilosofian todellinen implementointi j&& silloin heikoksi.

3. Organisatoriset eroavaisuudet

Alihankinnalla tavoiteltujen etujen saavuttaminen vaatii alihankintafilosofian aitoa sovel-
tamista molempien alihankintasuhteessa olevien osapuolten liiketoimintatavoissa. Tdma
edellyttéd, ettd alihankintafilosofia ymmarretdan ja myos hyvéaksytddn molemmissa orga-
nisaatioissa organisaatioiden kaikilla tasoilla. Téll6in on mahdollista saavuttaa kehittynyt
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alihankintasuhde, mika tarkoittaa tiivistd yhteisty6té ja avointa kommunikointia organi-
saatioiden vélilla.

Venéléisissa yrityksissa tyypillinen organisaatiorakenne vaatii kuitenkin isoja muutoksia
saavuttaakseen alihankintayhteistyosuhteelle suotuisan muodon. Merkittdvimpié perusta-
vanlaatuisia haasteita alihankintasuhteen kehittymiselle ovat muun muassa kulttuuri-
sidonnaiset tekijat. Tyoyhteison voimakas yhteisdllinen henki vahentaa erillaén toimivien
yritysten avoimuutta ja luottamuksen kehittymista. Toisaalta venalaisen tydeldmakulttuu-
rille on tyypillista hierarkiatasojen valinen kuilu. Kéytannossé asiakas halua kommuni-
koida vahintdén samantasoisen vastapuolen kanssa. Siksi eri tasot eivat tehokkaasti kom-
munikoi keskenaan. Toisaalta organisaatioiden vélinen kommunikaatio organisaatioiden
eri tasoilla on ongelmallinen my®os siksi, ettd englanninkielentaito ei tyypillisesti ole riit-
tava venaldisten organisaatioiden alemmissa portaissa.

Edelld on kuvattu kolmea asiakassuhteen luonnin kannalta keskeista tekijaa, jotka vaikut-
tavat siihen, millaisia asiakassuhteita muodostuu suomalaisen toimittajan ja venéléisen
asiakkaan vélille. Tilanne on havainnollistettu kuvassa 20. Kuvan nuolet numerosta yksi
numeroon kolme osoittavat yritysten vélistd kommunikaatiota organisaatioiden eri ta-
soilla. Nuolella kolme on esitetty tilanne, jossa kommunikointi tapahtuu osapuolten kes-
ken eri tasojen valillg, erityisesti alemmalta tasolta ylempaan, on ristiriidassa venaldisen
lilketoimintakulttuurin kanssa. Toisaalta alihankintasuhteelle ominainen, nuolella kaksi
esitetty tilanne, on usein vieras tyypilliselle venaldiselle organisaatiorakenteelle. VVarauk-
sellinen suhtautuminen avoimeen tiedonvaihtoon, hierarkkisesta organisaatiorakenteesta
johtuva hidas péaatosten eteneminen alemmilla tasoilla ja puutteellinen englanninkielen-
taito haittaavat tilanteessa kaksi esitetyn suhteen kehittymista. Sen sijan tilanteessa yksi
esitetylle yritysten valiselle vuorovaikutustavalle on suotuisammat olosuhteet Venélai-
sessd toimintaymparistossd. Alihankinnasta ja muista rutiineista enemman poikkeavista
asioista on paattavana tasona yleensa venalaisessa yrityksessa sen ylempi johto. VVoidak-
seen keskustella tehokkaasti asiakkaan paattavan tason kanssa, kommunikaation on ol-
tava ”Top to Top” tasoista, eli toimittajan on osallistuttava vuoropuheluun asiakkaan
paattavaa tasoa omalla vastaavalla tasolla.
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Asiakas Toimittaja
1
Ylin johto
3
2
Suunnittelu Suunnittelu
/ Tuotanto \ / Tuotanto \
Kuva 21. Asiakkaan ja toimittajan valiset kommunikointitasot alihankintayhteis-

tyOssa.

Tehokkaasti toimiva alihankintasuhde edellyttd4 kaikkia kuvassa 20 esitettyja kommuni-
kaatiokanavia. Ulkomaisen toimittajan ja venéldisen asiakkaan kontekstissa tilanne kaksi
ja kolme ovat kuitenkin ongelmallisia. Vendjdn markkinoilla toimiessa ulkomaalaisen
yritykset on huomioitava toiminnassaan venaldiset liiketoimintatavat. Taman tutkimuk-
sen puitteessa kansainvalisen asiakassuhteen luonnissa toimittajalla on kolme vaihtoeh-
toista l&hestymistapaa.

1. Tarjoama on lahtokohtaisesti soveltuva Top to Top -toimintamallille.
2. Toimittaja kehitt&é prosesseja soveltuvaksi Top to Top -toimintamallille.
3. Toimittaja auttaa asiakasta kehittymé&an sopivaksi alihankintayhteistydlle.

Venéléisessa liiketoimintakulttuurissa kauppa tapahtuu usein Top to Top tasolla. Parhai-
ten menestyvill toimittajilla on kokemusta tdman tapaisesta kaupanteosta ja heidan tar-
joama on siihen soveltuva. Toimittajalla, jonka tarjoama ei sovellu parhaalla mahdolli-
sella tavalla Top to Top toiminnalle, on vaihtoehtona kehittda prosessinsa paremmin Top
to Top mallille soveltuvaksi. Kdytannossa tarjoamaa sopeuttaminen voisi tarkoittaa esi-
merkiksi vahvempaa tuotteistamista ja standardointia, jolloin kauppaneuvottelujen paino-
pistettd voitaisiin siirtdd alemmilta tasoilta kohti organisaation ylempéaa tasoa. Alihankin-
tafilosofian pohjalta toimivan yrityksen prosessit ovat asiakkaalle arvoa luovia kuitenkin
vain, mikéli niitd kaytetadn alihankintafilosofian mukaisesti. Kdytanngssa tamé tarkoit-
taa, ettd toimittajan on kyettavé osoittamaan asiakkaallensa alihankinnalla saavutettavissa
olevia etuja ja tuettava asiakasta muuttaman toimintaprosessinsa toimimaan alihankinta-
filosofian ehdoilla.

Puhtaasti alihankintaliiketoimintaa harjoittavalle toimittajalle loogisin on vaihtoehto
kolme eli auttaa asiakasta kehittymaan alihankintayhteistyolle sopivaksi. Vain talla ta-
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valla alihankintafilosofian implementointi ja siitd saatavien etujen realisointi on mahdol-
lista. Prosessi on kuitenkin vaativa ja aikaa seka resursseja sitova, eika takeita prosessissa
onnistumisessa ole.

Luonnollisesti helpoin vaihtoehtoa alihankintapalveluja tarjoavalle yritykselle olisi lahes-
tya sellaisia Vendjalla toimivia yrityksia, jotka jo valmiiksi toimivat alihankintafilosofian
mukaisesti. Tallaisia yrityksia on kuitenkin varsin rajallisesti ja usein kyse on lansimai-
sista, Vendjalle tehtaansa perustaneista OEM-brandeistd. Venéjalle tehtaansa siirtavat
lansimaiset yritykset tormadvat haasteisiin 10ytéda heidan vaatimuksia tayttavia toimitta-
jia. Siksi ndma yritykset perustavatkin tuotantonsa usein samoihin, vanhoihin lansimai-
siin toimittajiin, joita kayttivat jo entuudestaan lansimaissa sijaitsevien tahtaiden toimi-
tuksiin. Ellei alihankintapalvelua tarjoava toimittaja ole sattunut padseman edella kuvatun
OEM:n imussa Venéajan markkinoille, ainut perustavaa laatua oleva kilpailuetu kilpailla
OEM:n nykyisia lansimaisia toimijoita vastaan on siirtdd tuotantonsa Venajaan. Néin saa-
vutetaan etuja tullaus- ja logistiikkakuluissa seka parannetaan OEM:n venaldisen tuotan-
non “’kotimaisuusastetta”.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esitelldén tutkimuksen pohjalta tehtyja johtopéatoksid, arvioidaan tut-
kimuksen toteutus ja johdetaan jatkotutkimuskysymykset. Johtopadtoksissé esitellaan
tyon myota jalostunut kasitys tutkittavasta ilmiosta. Liikkeenjohdollisissa johtopaatok-
sissa esitelldén tyon tulokset tilaajayrityksen kannalta ja teoreettisissa johtopaatoksissa
keskustellaan tulosten merkityksesté suhteessa kaytettyyn teoriaan.

5.1 Liikkeenjohdolliset johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa on luotu kuva Vendjan markkinoista tilaajayrityksen nakokulmasta.
Teorian sek& empiirisen tutkimuksen avulla voidaan tilanne Vengjan alihankintamarkki-
noilla tiivistdd kolmeen pé&akohtaan seuraavasti:

- Asiakassuhteen luonti on erilaista kuin Suomessa
- Alihankintamarkkinat ovat vasta kehittymassa
- Korkean jalostusasteen viejat menestyvét

Asiakassuhteen luominen Vendjalla on haastava prosessi, joka vaatii toimittajalta panos-
tuksia ja pitkajanteisyyttd. Nometin lahestymistavassa Vendjan markkinoille on péaasi-
assa kaksi vaihtoehtoa, sopeuttaa tarjoamansa esimerkiksi tuotteistuksen kautta tai tehda
pitkdjanteistéd yhteistyota asiakkaan prosessien kehittdmiseksi. Yksinomaan markkinoin-
tivetoisesti ei Vengjalla voi toimia. Tuotteen on myos oltava kohdallaan. Yrityksen on
I0ydettava se kilpailuvaltti, jolla se luo asiakkaalle arvoa sen omaa tuotantoa ja kilpaili-
joitaan paremmin. Yrityksen on lisdksi kyettavd myds kommunikoimaan se uskottavasti
potentiaaliselle asiakaskunnalle. Tdmé vaatii pitkajanteistd tyota ja edellyttad erilaista
myynnillistd 1ahestymistapaa kotimaan myyntiprosesseihin verrattuna.

Alihankintapalveluille on Vengjalla viel& suhteellisen véhan kysyntdé. Sen sijaan mah-
dollisuuksia on valtavasti, mikéli venalaiset yritykset omaksuvat alihankintaketjuihin pe-
rustuvan tuotantofilosofian. Tall4 hetkell4 matka lansimaissa kéytettyihin alihankintalii-
ketoimintamalleihin on vield pitkd. Tapahtuuko t&mé liiketoimintakulttuurinen muutos,
ja jos tapahtuu niin milloin ja mill& vauhdilla, on vaikea ennustaa. Maassa toimivat l&n-
simaiset yritykset soveltavat alihankintaa ja saattavat esimerkilldén vauhdittaa alihankin-
takulttuurin kehittymista.

Mikéli odotetaan liiketoimintakulttuurin muuttumista ja markkinoiden kehittymista I&-
helle lansimaista tasoa, ollaan auttamatta myohéssa. Mikali markkinoille l&hdetaan vasta
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niiden kehityttyd, ehtivat jo muut toimijat poimia helpoimmin poimittavissa olevat hedel-
mat. Talldin alihankintamarkkinat tulevat olemaan jo muiden toimijoiden hallussa ja kil-
pailua joudutaan kdymaan jo olemassa olevista asiakassuhteista.

Koska talla hetkelld on vaikea ennustaa Vendjan alihankintamarkkinoiden kehitysta, vai-
kuttaa kansainvélistymispéaatoksen toimeenpanoon ennen kaikkea yrityksen riskinottoha-
lukkuus seka riskin ottamista edellyttavéat kaytettavissa olevat taloudelliset resurssit. Toi-
saalta sitd ennen on ensin arvioitava perustavaa laatua olevat toimintaedellytykset. Sel-
laisia ovat ennen kaikkea markkinoiden kiinnostus taman kaltaisista palveluista seka yri-
tyksen tarjoamien palvelujen hintakilpailukyky.

Toisaalta tilastojen valossa viennissé parhaiten menestyvat yritykset vievét Venajalle etu-
padssa korkean jalostusasteet tuotteita. Kyseisten tuotteiden markkinapotentiaali syntyy,
mikali Vendjan markkinoilta puuttuvat vastaavat kotimaiset tuotteet tai kotimaiset tuot-
teet kilpailevat alemmalla laatutasolla. Talléin Kilpailu Venajan markkinoista kaydaéan
ennen kaikkea muiden ulkomaalaisten Kilpailijoiden valilla. Suhteellisen matalan jalos-
tusasteen tuotteiden vienti ei ndyta tarjoa edellytyksia systemaattiselle ja kannattavalle
viennille.

Mikali Nomet kykenee hyédyntamaan hallussaan olevaa osaamista oman tuotteen kehit-
tdmiseksi, sen asema saattaa kohota. Tarjoamalla asiakkaalle ratkaisua, josta syntyy mer-
kittdvaa arvoa asiakkaan liiketoiminnalle, voidaan hinnoittelu perustaa asiakasarvoon.
Talléin on mahdollista parantaa kannattavuutta, kun hinnoittelu perustuisikin valmistus-
kustannusten sijaan luotuun asiakasarvoon.

Valmiin tuotteen tai ratkaisun tarjoamista yksittdisten komponenttien sijasta poistaisi
myos tarpeen valmistaa tuote asiakkaan standardien mukaan. Asiakkaan tilatessa osa-
komponentteja hanen tuotekokonaisuuteen, vaatimuksena usein on, ettd kaikki kom-
ponentit ovat linjassa sovellettavien standardien kanssa. Talldin komponenttivalmistuk-
sessa Saatetaan joutua soveltamaan esimerkiksi raaka-aineiden osalta asiakkaan vaatima
standardia. Hankaluudet syntyvét, mikali esimerkiksi GOST-standardin mukaista raaka-
ainetta ei ole Suomessa saatavilla, eiké asiakas ole valmis joustamaan vaatimuksesta,
vaikka erilaista, mutta ominaisuuksiltaan vastaava raaka-ainetta olisikin saatavilla.

Siirryttadessa Vendjan markkinoille on varmistuttava yrityksen sisdisestd tehokkuudesta.
Vendjan markkinoilla vastassa on sek& paikallisia etta kansainvalisia kilpailijoita muun
muassa Saksasta ja Kiinasta. Vientikaupan rasitteena ovat myds tuontitullit seka siihen
liittyvat sivukulut. Taman lisaksi paikalliset, mutta myos kansainvéliset kilpailijat nautti-
vat matalimmista tydvoimakustannuksista kuin Nomet.

Diplomityon kirjoittamisen aikana, vuoden 2014 ensimmadiselld puoliskolla Vengjan
markkinat ovat olleet kovassa muutoksessa ja pitk&én taka-alalla olleet poliittiset riskit
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ovat osittain realisoituneet. Tdmén takia on tarked seurata VVendjan markkinoiden tapah-
tumia, pyrittdva ennakoimaan muutoksia ja oltava valmiina toimiin, mikali sopivia mah-
dollisuuksia aukeaa. Toisaalta ennusteista ei kannata pitaa liian lujasti kiinni, vaan histo-
riaan keskittymisen sijaan katse on fokusoitava tulevaisuuteen. Myos tarkkojen tavoittei-
den ja strategian laatiminen on Vendjalla liiketoimintaa harjoitettaessa ongelmallista.
Olosuhteet ja tilanteet muuttuvat radikaalisesti hyvin lyhyessékin ajassa, jolloin laaditun
strategian noudattaminen on hankalaa. Yritykselle olisikin tarkedmpaa toimia joustavasti
ja olla valmis mukauttamaan toimintansa tilanteen niin vaatiessa.

5.2 Teoreettiset johtopaatdokset

Tassa diplomityossa tutkittiin alihankintayrityksen kansainvalistymistd, toimintaedelly-
tyksié ja asiakassuhteiden luontia venéléisessa toimintaymparistossa. Tyon teoreettinen
viitekehys johdettiin laaja-alaisesta kirjallisuudesta, joka etupaassa kasitteli kansainvalis-
tymistd, alihankintaa seka Venéajan liiketoimintaymparistda. Tyossé selvitettiin tutkimus-
ten valossa, millaisia vaiheita pk-yritysten kayvat lapi aloittaessa kansainvélisen toimin-
nan. Vendjan liiketoimintaymparistod kasittavan katsauksen myota pyrittiin lisédmaan
ymmarrystad Vendjan markkinoista ja sen liiketoimintakulttuurista. Tama oli tarkeaa voi-
dakseen suunnata empiirisen tutkimuksen fokus Vendjan liiketoimintaympéristossa toi-
mimisen kannalta oikeisiin asioihin.

Teemahaastattelulla toteutetussa tutkimuksessa huomio Kiinnitettiin erityisesti neljaén
teoriasta nousseeseen tekijaan, jotka ovat Venajan kulttuuri, suhdepddoma ja verkostot,
sisdiset tekijat seka ulkoiset tekijat. Edella luettelut tekijat ovat teorian mukaan keskei-
sempia menestykseen vaikuttavia asioita ja siksi benchmarkattavia yrityksia tarkasteltiin
erityisesti ndiden osa-alueiden kannalta.

Kansainvélistymisen alkumetreill& haastatelluilla yrityksilla ei ollut merkittdvaa osaa-
mista Venajan markkinoista. Markkinoiden kiinnostuksesta sen enempaa kuin tuotteiden
sopivuudestakaan markkinoille ei yrityksilla ollut tietoa. Kaikki tutkittavat yritykset ovat
onnistuneet 16ytdmaan tuotteilleen kysyntaa Venajan markkinoilta ja hankkimaan muita
tarkeita toimintaedellytyksia. Erilaisen liiketoimintakulttuurin vuoksi Venéjélle tahyéavat
yritykset eivét voi hoitaa tehokkaasti toimintaa kotimaastaan késin tai kopioida nykyiset
kéaytannot Vendjélle sellaisenaan. Uuden kulttuurin ymmaértaminen ja toimintamallien so-
peuttaminen ovat Kriittisimpia ja eniten panostuksia vaativat osa-alueet yritysten kansain-
valistymisissa.

Empiiristen tutkimuksien tulokset olivat yhdenmukaisia tutkimuksen perustana kaytetyn
teorian kanssa. Vengjén liiketoimintakulttuuri poikkea vahvasti lansimaalaisesta. Ratkai-
sevat erot olivat erityisesti henkilosuhteiden sek& alihankintakulttuurin osalta. Tulokset
tukivat tyossé kéytettya teoriaa ja siten vahvistivat teorian pohjalta luotua kasitysté tut-
kittavasta ilmiosté.
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5.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimuskysymykset

Tutkimuksen laatua, sen luotettavuutta ja uskottavuutta arvioidaan kahden nakékulman,
validiteetin ja reliabiliteetin kannalta. Arviointi on syyté jakaa liséksi tutkimusmenetel-
mien ja johtopéatdsten arviointiin. Oikein ja hyvin tehty tutkimus edellyttaa, etté tutki-
musmenetelmat ovat tutkittavan kysymyksen kannalta tarkoituksenmukaisia, ja etta tut-
kimuksen tulokset on mitattu luotettavasti. Kyse on siis tutkimusmenetelmien validitee-
tista ja reliabiliteetista. VVastaavasti on arvioitava erikseen myos tuloksista johdettuja paa-
telmid. Validiteetilla arvioidaan tutkimuksen tai véitteen pétevyytta, eli oikeuttaako kay-
tetty aineisto, tutkimusmenetelmét ja saadut tulokset esitettyyn véitteeseen. Koko tutki-
muksen kannalta reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten ja véitteiden luotettavuutta
eli sitd, onko tutkimustuloksessa kyse sattumasta vai kyetaanko tulokset riippumattomasti
toistamaan. (Hiltunen 2009)

Taman tutkimuksen perustana toimi laaja-alainen teoria-aineisto, jonka pohjalta laadittu
teoreettinen viitekehys ohjasi sopivien tutkimusmenetelmien valintaa. Viitekehyksen pe-
rustana toimiva teoria kasitteli tutkittavan ilmion kannalta eri aihealueita mahdollisim-
man monipuolisesti. Talla tavalla pyrittiin varmistumaan tutkimuksen fokuksen kiinnit-
tamista oikeisiin asioihin. Oikeiden johtopéatdsten tueksi vaaditaan luotettava teoreetti-
nen perusta. Tama pyrittiin varmistamaan kayttamalla luotettavaksi tunnettuja lahteita,
hyvia arvosteluja saaneita artikkeleita ja useita samaa aihetta kasittelevia, mutta eri tutki-
joiden tekemid tutkimuksia. Kaytetyt tutkimukset olivat seka venalaisten ettd ulkomaisten
toimijoiden tekemia ja olivat padpiirteissdan keskenaan yhdenmukaisia. Kvantitatiivisten
tutkimusten osalta epavarmuus oli suurempi, silla esimerkiksi Vendjén tilastoja kuvaavat
arvot olivat lahteesta riippuen usein ristiriitaisia. Tallaisissa tapauksissa pyrittiin 16yta-
maan mahdollisimman totuudenmukainen arvo kayttéen eri lahteita ja mikéli mahdollista,
pyrittiin turvautumaan puolueettomien toimijoiden lahteisiin.

Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin varmistamaan lapindkyvilla ja lapi tutkimuksen ete-
nevilla inkrementaalisilla vaiheilla teorian johtamisesta, viitekehyksen muodostamisen
kautta haastatteluteemoihin seké edelleen johtopaatdksiin. Tulosten reliabiliteetin var-
mistamiseksi kaikissa haastatteluissa kaytettiin samaa haastattelupohjaa, joka on esitetty
liitteessa 1. Kaikissa haastatteluissa tehtiin muistiinpanoja haastateltavan korostamista
asioista. Haastattelut myos nauhoitettiin ja myohemmin litteroitiin.

Haastateltavia yrityksi& oli nelj& kappaletta. Pieni otos nostaa reliabiliteettiriskid, sill&
sattuman merkitys korostuu pienissé otoksissa. Toisaalta kaikkien haastateltavien yritys-
ten kokemukset olivat keskendan varsin yhdenmukaisia. Puhtaasti alihankintaa harjoitta-
vien yrityksia oli tutkimukseen saatu vain yksi kappale, mika toisaalta vahvistaa teoriasta
nousseita haasteita alihankintaliiketoiminnan mahdollisuuksista Vengjalla. Mikali tutki-
muksen olisi saatu enemman alihankintaa harjoittavia yrityksia, olisi tutkimuksen tulos-
ten reliabiliteetti alihankintakysymysten osalta voinut olla parempi.
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Tutkimus osoitti, ettd Vendjan alihankintakulttuuri on télla hetkelld varhaisessa kehitys-
vaiheessa. Maassa toimii kuitenkin jo tallakin hetkella nykyaikaisia yrityksia, joiden ar-
vonluonti perustuu alihankintaketjuihin. Ovatko ndmé, usein lansimaalaistaustaiset val-
mistajat uuden alihankintatrendin suunnannéyttdjia ja tapahtuuko muutos venaldisessa
alihankintakulttuurissa? Jos tapahtuu, niin milloin ja miten? Nama kysymykset muodos-
tavat tdmén tutkimuksen jatkotutkimuskysymyksen.
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Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko.

1. Taustatiedot

- Yrityksen taustatiedot.
- Haastateltavan tausta.

2. Kansainvélistymisen alkuvaiheet
- Kansainvilistymisen alkuhetki. Historia. Sattuman merkitys.
- Motiivit Vendjélle suuntautuvaan litketoiminnan kaynnistamiseksi.
- Vendjéliiketoiminnan alkumetrit.

3. Vendjaliiketoiminnan kehitys
- Alkuvaiheista tdhan hetkeen. Kuinka on edetty, konkreettiset valinnat / toi-
menpiteet.
- Mitka ovat olleet kriittiset valinnat/menestystekijat Vendjaliiketoiminnassa?

4. Asiakassuhteen luonti
- Toimenpiteet ennen ensimmaista yhteydenottoa.
- Ensimmadisesta yhteydenotosta toimitukseen.

5. Verkostot ja suhdepdadoma
- Henkilokohtaiset kontaktit.
- Vientirenkaat.

6. Vendjan markkinat
- Tieto markkinoista. Mista saatte tietoa Vendjan markkinoista? Olemassa ole-
vista ja aukeavista mahdollisuuksista?
- Byrokratia.
- Lainsdadanto.
- Tulli. WTO. WTO:n vaikutukset.
- Valuuttariskit.

7. Julkinen tuki.
- Finnvera.
- TEM
- muut...

8. Ukrainan tilanne.
- Vaikutukset teidan liiketoimintaan.
- Kuinka on reagoitu?

9. Suositeltava tapa kdynnistdd Vendjalle suuntautuva liiketoiminta.



