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Tiivistelma

Rakentamisen puutuoteteollisuuden suomalais-venéldinen yhteistyd on syventynyt merkittavasti 1990-
ja 2000-luvulla. Téhénastinen onnistuminen Venijélld on ollut vaihtelevaa osittain liiketoimintakulttuu-
rin erojen vuoksi. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan puurakentamisen suomalais-venéldisen yhteistyon
kehitystd suomalaisiin ja vendldisiin yritys- ja asiantuntijahaastatteluihin perustuen.

Etenkin pienimittakaavaisessa rakentamisessa puun kilpailukyky on parantumassa Vendjalla. Seka
yksittdis- ettd aluerakentaminen tarjoavat kannattavan liiketoiminnan edellytyksid Vendjalld, mutta nii-
den suhteen kehitystd on vaikea ennakoida. Nykyaikaisen puurakentamisen tunnettuutta lisdisivét talo-
nayttelyt ja normien kehittiminen. Avoimet puurakentamisjérjestelmit eivit ole saavuttaneet laajaa
asemaa. Puun ymparistdystivallisyys kilpailutekijdnd Vendjalld on véhaisti, mutta lisdéntyvas.

Suomalaisyritysten kilpailuetuja Vendjalld ovat olleet laadukkuus, tdsméllisyys ja toimintavarmuus.
Tyypillisid tavoitteita ovat kannattavan kasvun hankkiminen ja toiminnan vakiinnuttaminen jalostusas-
tetta nostamalla ja erikoistuoteprofiloitumisella. Oleellisia kysymyksié ovat tuotteiden valmistuspaikka
ja kysyntdsegmenttivalinta. Pk-yrityksissd tavallinen strateginen valinta on pitdd Venijén-liiketoiminta
suhdannevaihtelusopeuttajana. Suomalaisyritykset etenevit alihankinnasta tyypillisesti syvempéén yh-
teistyohon. Omana yrityksené etabloituminen on malleista raskain, mutta laajassa toiminnassa véltté-
miton. Tuotannon etabloitumisen rajoitteita ovat kilpailukykyisen perusteollisuuden ja jakeluketjujen
puute. Etenkin pienyritysten etabloitumisessa vientirengas voi tarjota uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia.

Venildiskumppanit ovat yhteisty6halukkaita, mutta ongelmia on kyvykkyydessé ja luotettavuudessa.
Henkilokohtaiset suhteet ovat Venijin-liiketoiminnassa tédrkedmpid kuin Suomessa. Puurakentamisen
re-engineering -hankkeessa kehitetyt mallit ovat padsaéntoisesti sovellettavissa myds Vendjan-oloissa.
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1 Johdanto
1.1 Rakentamisen liiketoiminnan kansainvalistyminen

Suomalaisen kiinteisto- ja rakentamisklusterin toiminta on kansainvélistynyt nopeasti 1990-luvun
puolenvilin jélkeen (Tartu tilaisuuteen... 2006). Samanaikaisesti rakentamisen sopimussuhteet
ovat kehittyneet. Suunnittelu-toteutusmalleilla on ruvettu korvaamaan ja tdydentimééin padura-
koitsijoiden ja alihankkijoiden vélisid sopimussuhteita (Lahdenperd 2001).

Erityisesti suunnittelu-toteutusmallin tuotetoimitukset perustuvat usein kokonaistoimituksiin, jot-
ka sisdltdvit tavarantoimituksen ohella myds asennuksen ja muita palveluja (Salovaara 2005).
Tuotteisiin liittyva asennus- ja palveluliiketoiminta ei ole perinteisesti ollut puutuoteteollisuuden
vahvuuksia business-to-business-rakentamisessa (B-to-B). Palveluliitokset, joihin on totuttu vain
business-to-consumer-rakentamisessa (B-to-C), edellyttdavit uusia yhteistydsuhteita ja verkottu-
mista rakennus- ja asennusyritysten sekd véhittdiskaupan kanssa (Hanninen ym. 2007). Lisdk-
si rakentamisen prosessin tuottavuuden arvioidaan parantuvan yritysten vilisen tiedonsiirron ja
-hallinnan kehittdmiselld (Sulankivi ym. 2002).

Liiketoiminnan kansainvilistyminen lisdé tarvetta vientimaiden toimintakulttuurien ymmaértami-
seen (Vinokurova ym. 2009). Tama patee puutuote- ja rakennuspuusepanteollisuudessa erityisesti
B-to-B-rakentamisen liiketoimintaan. Kulttuurierojen vaikutusten arvioinnista on tulossa vakiin-
tunut osa seka strategiavalintasuunnittelua ettd yksittdisten hankkeiden valmistelua. Kulttuuriero-
jen tuntemuksen hyddyt ovat suurimmillaan pitkén ajan strategisten linjausten yhteydessa. Tun-
nistetut kehittimistarpeet voidaan ottaa osaksi litketoiminnan proaktiivista suunnittelua. Uudelle
toiminta-alueelle siirryttdessd yrityksen kulttuurisen osaamisen laatu- ja laajuustarve riippuvat
kohdemaan liiketoimintakulttuurin eroista kotimaan kulttuuriin ndhden seké ulkomaantoiminnan
laajuudesta (Carlson 1966, Hadjikhani 1997 ja Forsgren 2000).

Kilpailuympériston, institutionaalisen ympériston sekd kuluttajien mieltymysten ja maksuhaluk-
kuuden tunteminen riittdd kulttuuriosaamista koskevaksi tiedoksi silloin, kun valmistellaan tila-
pdisté tai muutoin vahdamerkityksistd etabloitumista uusille markkinoille. Vientiin perustuva pysy-
vé etabloituminen vaatii uuden liiketoimintamallin ja usein my0s uusien tuotteiden ja palvelujen
kehittdmistd. Tuotannolliset investoinnit ulkomaille vaativat laajinta osaamista. (Etabloitumisas-
teen ja osaamistarpeiden yhteyksistd Vendjén markkinoilla ks. Marttila ja Ollonqvist 2008.)

Yrityksen liiketoiminnan kansainvélistymiskehitys on keskeinen tutkimustehtdvd markkinoin-
tistrategioiden tutkimuksessa (Barkema ym. 1996). Asteittaisessa kansainvilistymisen mallissa,
jota kutsutaan kansainvélisen markkinoinnin tutkimusperinteessd Uppsalan malliksi, yritys kan-
sainvalistyy aluksi maihin, joiden liiketoimintakulttuuri muistuttaa sen kotimaan markkinoita.
Liiketoiminnan kasvaessa yritys siirtyy asteittain uusien liiketoimintakulttuurien markkinoille
(Johanson ja Vahlne 1977).

Vaiheittaisen etenemisen oletetaan tapahtuvan alussa myyntiagenttipartnerin vilitykselld. Myyn-
tiagentin korvaaminen omalla myyntikonttorilla on edullista liitketoiminnan laajentuessa ja va-
kiintuessa. Kolmannessa etabloitumisen vaiheessa kdynnistetiddn tuotannollinen toiminta kohde-
maassa (Johanson ja Vahlne 1977). Tuotannollisessa etabloitumisessa on useita eri vaihtoehtoja
olemassa olevan yritystoiminnan hankkimisen ja tdysin uuden tuotannollisen yksikon kéynnisté-
misen valilld. Tuotannolliseen etabloitumiseen liittyvit myos kysymykset arvoketjun ylé- ja ala-
virran toimijajérjestelyistd. Arvoketju voi olla kokonaan etabloituvan yrityksen méérdysvallassa,
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mutta tavallisimmissa ratkaisuissa osa toiminnoista ulkoistetaan alihankkijoille tai partnereille.
Toinen kysymys liittyy arvoketjun omistukseen. Yritys voi omistaa joko yksin ulkomaisen toimi-
paikan tai vaihtoehtoisesti osan tytdr- tai osakkuusyrityksestd. Yhteinen omistus voi olla toisen
suomalaistoimijan tai ulkomaisen yrityksen kanssa.

Uppsalan kansainvilistymismallin deterministinen liiketoiminnan kehitysoletus on taustana vas-
takkaiselle ndkemykselle, jossa yrityksen oletetaan ennakoivan tilannekohtaisesti uusille mark-
kinoille etabloitumisen kannattavuutta kustannus- ja tuotto-odotuksiin perustuen. Talldin kult-
tuurisen erojen vaikutusten oletetaan jo tulleen ennakoiduiksi ja niiden merkitys paatoksenteossa
arvioidaan vahdiseksi (Forsgren 2000).

1.2 Rakentamisen toimintaymparistén muutos Venajalla

Veniji poikkeaa markkina-alueena Suomen rakentamisen liiketoimintaympéristosti. Neuvostolii-
tosta periytynyt asuntorakentaminen oli 1990-luvun alkupuolelle saakka standardoitua massatuo-
tantoa, jossa liiketoimintastrategiat perustuivat pieniin kuluihin. Neuvostoliitossa rakentamisesta
vastasivat suuret vertikaalisesti integroituneet teollisuuskombinaatit, jotka tuottivat huomattavat
miirit uusia asuinrakennuksia vuosittain. Rakentamisen suunnittelu oli osa kansantalouden ta-
voitteellista suunnittelua, jossa maéritavoitteilla oli etusija. Taloudelliset muutokset Venijélla
johtivat 1990-luvulla kahteen otteeseen asuntorakentamisen lamaan. Asuntotuotannon voimakas
vahentyminen ajoi osan yksityistetyisti ja uusista rakennusyhtidistd konkurssiin. Rakennussekto-
rin kehitys pysyi hitaana vuoteen 2000 saakka (Boltramovich ym. 2006).

Neuvostoliiton aikaiset rakentamisen tuotantokombinaatit ovat pilkkoutuneet alueellisesti toimi-
viksi pieniksi yrityksiksi (Molsd 2005). Tuotantoprosessien ja organisaatioiden muutos keskus-
johtoisesta jérjestelmastd markkinatalousolosuhteisiin on ollut kuitenkin hidasta. Perusongelmana
on ollut kehittyméton ja osin raunioitunut tuotantoteknologia seké oleellisten johtamisprosessi-
en puute. Neuvostojarjestelméssi kouliintuneille yritysjohtajille markkinoiden kysynnin ohjaava
vaikutus paitoksentekoon ja strategisiin valintoihin ovat usein pysyneet tuntemattomina (Junnila
ym. 1999). Rakennusmaan hallinta ja jalostus ovat keskeisié tekijoité asuntorakentamisessa, kun
rakentamisen tuotannolliset tavoitteet ovat alisteisia markkinoihin perustuville ratkaisuille. Ra-
kentamispéétdsten taustalla on kilpailu kuluttaja-asiakkaiden mieltymyksistd ja maksuhalukkuu-
desta (Marttila ja Ollongvist 2008).

Yksityistettyjen yritysten rinnalle on syntynyt kokonaan uusia yrityksié, jotka ovat pddosin olleet
yksityistettyjd yrityksid tehokkaampia. Tehokkaimmat yritykset ovat tavallisimmin pienid seké
erikoistuneita, ja ne palvelevat kapeita kysyntdsegmenttejd (Junnila ym. 1999). Ne my®ds tyypilli-
sesti toimivat rajatulla maantieteelliselld alueella (M6lsd 2005). Rakentaminen on Vendjalla paa-
osin sdilynyt paikallisena liiketoimintana (Herranen ym. 2009).

Keskeisid 2000-luvun kehityssuuntia ovat olleet rakentamisen huomattava lisddntyminen etenkin
suurilla kaupunkiseuduilla, eri rakentamissegmenttien eriytyminen toisistaan sekd ulkomaalais-
ten rakennusliikkeiden toiminnan laajeneminen Vendjan markkinoilla (Pipatti 2009). Maan val-
tiollisena prioriteettina on puurakentamisen edistiminen (Marttila ja Ollonqvist 2008). Esikau-
punkien laajentuminen ja matalan rakentamisen lisddntyminen parantaa moderni puukaupunki
-tyyppisten hankkeiden toteutettavuutta Venajalla (Herranen ym. 2009).



Veniléisilld rakennusyrityksilld on huomattava kuilu teknisessd ja taloudellisessa osaamisessa
verrattuna moniin markkinatalousmaista tulleisiin yrityksiin (Junnila ym. 1999). Teknisten ja ta-
loudellisten osaamisetujen avulla voidaan selittdd myos suomalaisen rakennusteollisuuden yritys-
ten kilpailukykya Vendjén-viennissa.

1.3 Rakentamisen vientikauppa Suomesta Venajélle — maarallinen ja laa-
dullinen kehitys

Rakentamiseen liittyvidn suomalaisen Veniji-osaamisen tausta ulottuu Neuvostoliitossa alkanei-
siin 1960-luvun rakennushankkeisiin. Suomen rakennusvienti Neuvostoliittoon 1980-luvun puo-
livaliin asti koostui pddosin clearing-kauppana toteutetuista suurhankkeista. Hankkeisiin kuului
suunnittelu, materiaalit ja rakennustyd. Suomalais-neuvostoliittolaisia yhteisyrityksid (esimer-
kiksi Lentek ja Haka-Moskva) perustettiin 1980-luvun lopussa. Yhteisyritysten myGtd venalii-
sen ty0voiman ja materiaalien kdyttd suomalaisten suunnittelemissa hankkeissa lisdéntyi (Rautee
2000). Puutalot kuuluivat rakentamisen puutuotteiden vientiin Neuvostoliittoon. Vienti alkoi so-
takorvauksina toimitetuista armeijaparakeista ja pysyvistd asumuksista, minka jalkeen puutaloja
vietiin vapaana kauppana (Forrstrém 1995).

Neuvostoliiton hajoamisen jdlkeen kauppa siirtyi valtiollisilta organisaatioilta yksityisille yrityk-
sille (Rautee 2000). Neuvostokaupan kohteena olleiden talotuotteiden kysyntéd vidheni ja maksu-
kykyisten asiakkaiden 16ytdminen néille tuotteille vaikeutui. Vendjén-kauppaan tuli kilpailijoita
my0s Keski-Euroopasta (Miakinen 2005).

Suomen rakennustuotteiden ulkomaanviennin kokonaisarvo vuonna 2006 oli noin 5,6 miljardia
euroa, josta saha- ja puutuoteteollisuuden osuus oli noin puolet, 2,7 miljardia euroa. Kehityst-
rendind 1990-luvun alusta ldhtien on ollut viennin painopisteen siirtyminen rakennuskomponen-
teista, kuten ovista ja ikkunoista, pidemmalle jalostettuihin tuotteisiin, kuten tehdasvalmisteisiin
puutaloihin (kuva 1). Erityisen voimakasta puutalojen viennin kasvu on ollut vuonna 2007, jol-
loin viennin arvo yli kaksinkertaistui edellisvuodesta (Tavaroiden ulkomaankauppatilastot 2009).

milj. €
45
40 7
35 —&— Puutalot —¢— Lattiamateriaalit
Ovet =¥ Muut
30 7 Ikkunat

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
VUosi

Kuva 1. Suomesta Vengjélle vietyjen tehdasvalmisteisten puurakennustuotteiden arvo vuosina 1992—
2008 (Tavaroiden ulkomaankauppatilastot 2009).



Kuitenkin suomalaisen rakennusalan ulkomaisesta litketoiminnasta suurimman osan muodostaa
paikallinen toiminta ulkomailla (Pipatti 2009).

Puutuotteiden viennin kansainvilistyminen on ollut puutuotealan kehittdmisohjelmien merkittava
kohde 1990-luvun alusta (Salonen ja Jarnefelt 2006, Paajanen ym. 2007). Viimeisimpid kehitys-
kohteita ovat olleet julkisen menekinedistdmisen laajentaminen Venijén markkinoille ja kaytdn-
non aluerakentamisen pilottikohteiden aloittaminen maassa, mm. Pietarin asuntomessut (Marttila
ja Ollongvist 2008).

Puutuoteteollisuuden perustuotteiden tuotannon lisdys Vendjilld ja kiristyvét tuontitullit siirténe-
vét viennin painopisteen perustuotteista pitkélle jalostettuihin tuotteisiin. Aluerakentamisen li-
sddntyminen kasvattaa puutuotteiden kysyntdd kdynnissd olevan valtiollisen puurakentamisen
kampanjan tukemana. Aluerakentamisen toimintamallit ja hankkeiden mittakaava edellyttavit
uusia yhteistydmuotoja (Herranen ym. 2009).

Kannattavan liiketoiminnan kilpailuetujen saavuttaminen ja ylldpitdminen on Vendjilld mah-
dollista my6s ulkomaalaisten omistamille yrityksille. Mahdollisia kysyntisegmenttejd ovat esi-
merkiksi kotimaassa toimiviksi paétellyt konseptit asuntojen aluerakentamisessa (Herranen ym.
2009). Asuntorakentamisen liiketoimintaan osallistuminen on haastavaa erityisesti silloin, kun ra-
kennuttaja tai padurakoitsija on ldhtdisin erilaisesta liikketoimintakulttuurista. Suomalaisissa puu-
tuotealan yrityksissd Vendjd-osaamista onkin usein kehitettdvéa, koska aiemmat kokemukset ovat
padosin markkinatalousmaista ja Venijin osalta suomalaisjohtoisista hankkeista (Tartu tilaisuu-
teen... 2006). Kiinteistdomistus, kaavoitus, infrastruktuurin rakentaminen ja viime kédessa asun-
non ostajien tai vuokraajien maksuhalukkuus ja -kyky ovat Vendjan markkinoilla haasteita, joita
suomalaistoimijat eivit ole aiemmin kohdanneet (Laine 2008).

Aluerakentamisessa yrityksiltd vaaditaan sopeutumista kokonaisvaltaisiin toimitusketjuihin, jotka
sisdltdvat usein my0s komponenttien ja moduulien kuljetuksen ja asennuksen. Muutos kasvattaa
puutuote- ja rakennusalan vilistd yhteistyotarvetta. Vendjan valtion lisddntyva kiinnostus rakenta-
miseen tukee osaltaan yritysyhteistydmallien kehittdmistd venéléisyritysten kanssa. Aluerakenta-
mista palvelevan liiketoiminnan harjoittaminen venildisten rakennus- tai kiinteistokehitysyritys-
ten kanssa muuttaa vientikauppaa vahitellen paikalliseksi yritystoiminnaksi (Karesto 2009).

1.4 Tutkimustavoitteet

Suomalais-vendldistd yhteistyotd ovat tutkineet mm. Karhunen ym. (2003) ja suomalaisyritysten
Venijin-strategioita mm. Karhunen ym. (2008). Rakentamisen kasvumahdollisuuksia Venijélla
on selvitetty mm. raportissa Tartu tilaisuuteen... (2006). Rakentamisen puutuoteyritysten liike-
toiminnan kansainvélistymisen ja yhteistyon tutkimusta on kuitenkin niukasti ja kilpailukykyyn
vaikuttavien tekijoiden tutkimus Vendjan markkinoiden osalta on vahéista.

Tutkimuksen teoreettisena perustana tarkastellaan yritystoiminnan kansainvélistymisen toiminta-
vaihtoehtoja. Tutkimuskysymykset erityisesti Vendjian rakentamisessa liittyvét

— kulttuurieroihin rakentamisessa ja yleensé litketoiminnassa Suomeen verrattuna
asuntorakentamisen hankkeiden suuren mittakaavan erityisvaikutuksiin
— Venijdn monimutkaiseen ja muuttuvaan institutionaaliseen toimintaympéristoon
suomalaisyritysten etabloitumisen vaiheisiin Vendjan markkinoilla



— suomalais-vendldisten yritysyhteistyoverkostojen toimintaan rakentamisen liiketoimin-
nassa.

Tassd tutkimuksessa Venédjélle ominaisia toimintaolosuhteita on mééritelty kdyttden hyvéiksi maan
yleisestd liike- ja yritystoiminnan ilmapiiristd tehtyjen tutkimusten tuloksia (esim. Karhunen ym.
2008). Tutkimuksen ndakdkulmavalintoja ovat ohjanneet tietotarpeet niissa yrityksissa, joissa ar-
vioidaan liiketoimintamahdollisuuksia Vendjian asuntorakentamisessa.

Yritysten vélisten yhteistyosuhteiden kysymyksilld on Vendjdn asuntorakentamisen tarkastelus-
sa keskeinen osa. Téassd tutkimuksessa keskitytidn pienelle ja keskisuurille yrityksille tarkeisiin
kysymyksiin, jotka liittyvét yritysyhteistyon aloittamiseen ja toimivuuteen. Tutkimuksessa tar-
kastellaan toimintaympériston reunaechtoja liiketoiminnalle ja yritysyhteistyolle sekd kadytossd
olevien yhteistydomallien toimivuutta. Tdmaén lisdksi arvioidaan kotimaan asuntojen aluerakenta-
misessa toimiviksi osoittautuneiden yhteistydmallien siirtokelpoisuutta ja sovellettavuutta Vené-
jén asuntorakentamiseen.

Julkaistavat tulokset laajentavat aiemmin julkaistun liiketoimintakésikirjan ”Pientalojen aluera-

kentamisen projektiliiketoiminta Venijilla” (Marttila ja Ollonqvist 2008) ndkokulmaa ensisijai-
sesti yritysyhteisty6hon ja liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvien kysymysten osalta.
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2 Yritystoiminnan kansainvalistyminen
2.1 Liiketoiminnan kansainvalistymisen strategiset perusteet

Yrityksen liiketoiminnan kansainvélistymisessd on kyse resurssien kédyton laajentamisesta tai
tavoitteellisesta markkina-aseman vahvistamisesta (Pedersen ja Petersen 1998). Siind pyritdén
usein kasvun ja kannattavuuden lisddmiseen. Ahokankaan ja Pihkalan (2002) méiiritelman mu-
kaan kansainvélistyva yritys kehittdd valmiuksiaan toimia erilaisissa toimintaymparistdissé, jot-
ka eivit ole rajattuja kansallisesti tai kulttuurisesti. Kansainvélistymisessé on tehtévé strategisia
valintoja toiminnan pysyvyyden, resurssisidonnaisuuden sekéd kohdealueen suhteen. Asteet vaih-
televat laajasti. Kansainvélistyminen perustuu suppeimmillaan tuotannon vientikauppaan, jolloin
lisdpanostusten tarve jda usein pieneksi. Laajimmissa kansainvélistymispanostuksissa kohde-
maassa tehtdvii tuotantoa viedidn kolmansiin maihin.

Kansainvilistyminen voi olla joko lyhyen ajan operatiivinen tai taktinen ratkaisu tai pitkén ajan
strateginen linjaus. Lyhyen ajan ratkaisu tulee kyseeseen silloin, kun yritykselld on jo kansain-
vilisen liiketoiminnan osaamista, jota aiotaan kayttdd uusilla markkinoilla. Télloin entisté tietoa
tdydennetddn uutta markkina-aluetta kasittdvalld osaamisella joko tilapdisesti tai pysyvammin,
lahinné partneriuksin. Mikali kansainvilinen toiminta on otettu strategiseksi linjaukseksi, resurs-
siperusta on organisoitava uudelleen. Usein strategisessa kansainvilistymisessé tavoitellaan in-
vestointeja pysyvaan liiketoimintaan kohdemaassa (Hollensen 2001).

Tarkasteltaessa kansainvélistymista strategisena resurssina siitd voidaan erottaa yrityksen siséisi-
nd resursseina markkinaosaaminen ja muu resurssipohja. Ulkoisina tekijoind erottuvat markkinoi-
den volyymi ja globaali kilpailutilanne. Toimintamuoto valitaan markkinoiden volyymisti riippu-
en — vientiagentti on tavallinen ratkaisu kansainvélisen liiketoiminnan kdynnistimisessé ainakin
pienten ja keskisuurten yritysten osalta. Toiminnan vakiinnuttaminen omiin resursseihin perustu-
vana on ajankohtaista liikevaihdon ja agenttikorvausten kasvaessa (Pedersen ja Petersen 1998).

Kansainvilistymisen strategiavalinnat voidaan jakaa reaktiivisiin ja proaktiivisiin. Jako ndiden
vililld perustuu kilpailuetuihin, joiden avulla kansainvélistymistd asemoidaan. Reaktiivisessa
kansainvélistymisessd ldhtokohtana on péadsddntoisesti pakko tai viliton hyoty, kuten kasvanut
kilpailupaine olemassa olevilla markkina-alueilla tai skaalaetujen kayttd. Proaktiivisessa ldhesty-
mistavassa aiemmin markkinoilla saavutettua menestysté sovelletaan uudella markkina-alueella
tai etsitddn kokonaan uusia ratkaisuja uusilla markkina-alueilla.

Reaktiivisiksi syiksi Hollensen (2001) listaa seuraavat:

— Kotimaan kilpailutekijdt, jolloin vientikaupan kautta saatavat mittakaavaedut parantavat
kannattavuutta tai tarjoavat vaihtoehtoisen tien tuotannon laajentamiselle.

— Pienet, kilpaillut ja kylldstyneet kotimarkkinat, joilla markkinavolyymien kasvattaminen
on usein mahdollista vain hintakilpailulla, mika saattaa johtaa kannattavuuden heikenty-
miseen.

— Ylituotannon eliminointi tai litkakapasiteetin hyodyntdminen, mikd mahdollistaa mitta-
kaavaetujen hyviaksikadyton.

— Satunnainen ulkomaisten asiakkaiden kysyntd, miki saattaa toimia katalyyttind ulko-
maan markkinoiden mahdollisuuksien etsinnélle.

— Sesonkituotteiden myynnin rytmittiminen tai laajentaminen, jolloin erilainen ajallinen
rytmi vientimarkkinoilla voi parantaa myynnin ja valmistuksen resurssien kéyttdastetta
ja kannattavuutta.
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—  Kulttuuristen erojen supistaminen osaamisen kehittimiselld — psykologinen ldheisyyden
lisdys kansainvélisessd kaupassa parantaa kansainvélisen liitketoiminnan kilpailukykyé.

Proaktiivisia syitd ovat Hollensenin (2001) mukaan seuraavat:

— Voitto- ja kasvutavoitteet, jolloin vientimarkkinaintressi kdynnistyy tyypillisesti kilpai-
luetuihin liittyvistd havainnoista.

— Liikkeenjohdon tavoitteet — vientimarkkinoilla toimimisen motiivit voivat koostua mo-
nista elementeistd: yrityksen kasvusta, uusien tuotevaihtoehtojen kehittdmisestd, yritys-
imagosta tai johdon ansiotavoitteista.

— Teknisen etumatkan tai ainutkertaisten tuotteiden hyvdksikdytté uusilla alueilla — me-
nestyksen tdydentdminen vientimarkkinoita kayttden (vailla suoria kilpailijoita) tai tek-
nisen ylivoiman hyddyntdminen tarjoaa tavallisesti kilpailuetuja vain méaariaikaisesti,
jolloin niiden hyvéksikdyton laajentaminen uusilla markkinoilla on rationaalista.

— Vientimarkkinoilla havaitut kasvumahdollisuudet tai markkinoiden kilpailusta saatu in-
formaatio, miki voi antaa sysdyksen viennin kdynnistdmiselle. Normaalisti toiminnan
vakiinnuttaminen edellyttié joko pysyvisti vapaana olevaa kapasiteettia tai myohemmin
tehtdvéd laajentamista vakiintuneeseen vientikysyntién perustuen. Yleinen tai yrityksel-
le erikseen tehty markkinatutkimus toimii monesti sysdyksend viennin kidynnistimisel-
le.

— Mittakaavaetujen kéytto tai kapasiteetin kdyttoasteen lisdys — kokonaiskannattavuutta
voidaan parantaa tdydentdmaélli kotimaan toimintaa viennill4.

— Veroedut ja muut tukiratkaisut, joilla julkinen valta saattaa tukea vientikauppaa, jolloin
yritys voi saada kannattavuusetuja.

Reaktiivisina syind rakentamisen puutuoteteollisuudessa on mainittu etenkin kotimaan kilpailute-
kijét, liikakapasiteetin hyddyntdminen ja satunnaiset ulkomaalaiskontaktit. Proaktiivisista syisté
selvimpénd erottuu vientimarkkinoiden kasvumahdollisuudet sekd yritysten voitto- ja kasvuta-
voitteet (Marttila ja Ollonqvist 2008).

2.2 Liiketoiminnan asteittainen kansainvalistyminen
2.2.1 Etabloitumisen valmistelu

Uppsalan asteittaisen kansainvélistymisen mallissa oletuksena on se, ettd kunkin markkina-alu-
een etabloitumista edeltdé nelivaiheinen etabloitumisen valmistelu ja kansainvilistyminen toteu-
tetaan asteittain véhittdisilld rakenteellisilla muutoksilla. Etabloitumisen valmisteluun kuuluvat
Johansonin ja Vahlnen (1990) mukaan seuraavat vaiheet:

1) Nykytoimintojen vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyodyntimisen suunnittelu
Kansainvilistymisen keskeinen paéitoksenteko liittyy henkildston ja johdon osaamiseen: tiedolli-
siin ja kulttuurisiin voimavaroihin ja muihin kiytettavissé oleviin resursseihin, kuten aikatauluun
ja kustannuksiin. Suunnittelussa keskeisid muuttujia ovat perusstrategiaa koskevat valinnat, kuten
segmentoituminen ja asemoituminen tuote- ja kysyntdsegmenteissd. Reunaehtoina ovat tavoitel-
tavien markkinoiden koko ja kilpailijoiden kilpailuedut. Uppsalan mallin 1dhestymistavan mu-
kaan kansainvélistyminen aloitetaan tyypillisesti maihin, joissa kulttuuri eroaa kotimarkkinoista
vain véhin, ja sen jilkeen edetddn kauemmaksi.
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2) Markkinatietimyksen kasvattaminen
Suunniteltavat siirtymait edellyttévét kohdemarkkinoilla vallitsevien liiketoimintakulttuurien ana-
lysointia ja tietimyksen kasvattamista.

3) Markkinoille kytkeytymisen valmistelu
Markkinoille kytkeytymisen kysymyksiin kuuluvat strategiset valinnat markkina-alueista, kysyn-
tdsegmenteistd, tuoteryhmistd ja liiketoimintamallien kehittdmisesta.

4) Kytkeytymispaitokset

Kytkeytymispédétoksissd tehdddn markkinatavoitteet segmentille seké strategisia valintoja vas-
taavat organisaatiovahvistukset omiin resursseihin tai verkostoihin ja paatetiin muodostettavista
arvoketjuista.

Lisddimensioita, joihin Uppsalan malli ei sovellu, ovat seuraavat (Johanson ja Vahlne 1990):

1) Etabloitumismalli ei ole automaattisesti osana vaiheittaista (strategiseen valintaan pe-
rustuvaa) rakennetta, vaan valintapdétds perustuu ajankohtaisen lyhyen ajan markkina-
ja kilpailutilanteen arviointiin sekéd valintaan vaikuttavien eri vaihtoehtojen kustannuk-
siin ja resursseihin.

2) Eri markkinoilla on keskindisid riippuvuuksia.

3) Yritykselld on laajaa osaamista eri kulttuureista (globaali liiketoimintamalli), ja silld on
osaamista my0s siirtyméavaikutusten arvioinnista.

2.2.2 Etabloituminen

Etabloitumisessa liiketoimintaa vakiinnutetaan uusilla markkinoilla. Entisten markkina-alueiden
kehittimismahdollisuuksia ovat uusien rakenteiden luonti (esim. myyntikonttorin muuttaminen
paikalliseksi yritykseksi) ja rinnakkaisten jakeluteiden avaaminen (esim. védhittdiskauppasopi-
musten luonti edustajien rinnalle tai palvelutoimituksiin laajeneminen tuotekaupan rinnalla). Uu-
silla markkina-alueilla on otettava huomioon erot kielessa, kulttuurissa, poliittisessa jarjestelmés-
sd ja teollisuuskaupallisissa rakenteissa seka niihin liittyvét riskit (Johanson ja Vahlne 1990).

Tyypilliset etabloitumisen vaiheet ovat Albaumin ym. (2005) mukaan seuraavat:

1) Ylijddmdkapasiteetin (transitorinen) kdyttoonotto vientitoimituksilla — yrityksen intres-
sit rajoittuvat vain satunnaisiin vientitoimituksiin.

2) Vientimarkkinointi (pysyvd markkinasegmentti) — tuotekehitysti ja markkinointia teh-
dédan kilpailuetujen aikaansaamiseksi (tuotevariantit).

3) Vientimarkkinaorientaation vakiinnuttaminen (liiketoimintamalli vientitoimituksille) —
tuotekehitysti ja markkinointia erilaistetaan markkinakohtaisesti.

4) Tuotekehitys vientimarkkinoiden tuotteille — vientimarkkinoille kehitetddn erillisié tuote-
ja palvelukonsepteja.

5) Tuotanto ja tuotekehitys vientimaassa.

Vilittdjat, kuten vientiagentti tai paikallinen myyja, tarjoavat vihiriskisen ja pienié investointe-
ja edellyttiavén etabloitumismahdollisuuden, mutta eivét vahvista yrityksen omaa markkinaosaa-
mista. Sen sijaan suorat asiakaskontaktit edustajan tai muun yhteistyokumppanin kautta tarjoavat
edullisia markkinatuntemuksen hankintamahdollisuuksia, mutta timé edellyttdd laajempaa osaa-
mista.
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Myyntikonttorissa on edellisid vaihtoehtoja korkeammat investointi- ja yllapitokustannukset. Li-
sdksi juridinen vastuu kasvaa. Tdma kuitenkin mahdollistaa markkinaosaamisen kasvattamisen
(Kleen ym. 2003). Tuotannollinen etabloituminen voidaan toteuttaa valmistuslisenssiin perustu-
van oikeuden tai franchising-oikeuden kautta.

Valmistussopimus on edellisid vaihtoehtoja vaativampi, silld se edellyttdd enemmaén laatu- ja
markkinaosaamista sekd vakavaraisuutta ja johtamisresursseja. Syvin etabloitumisen muoto on
oma tuotannollinen yksikkd, mutta se edellyttda pitkdaikaisia strategisia linjauksia ja on vaihto-
ehtona valmistuksen sopimuspohjaisille ratkaisuille (Johanson ja Wiedersheim-Paul 1975, Teece
1980).

2.3 Yrityksen kilpailukykytekijéiden evaluointi

Kuluttajien tarpeet ovat tyypillisesti universaaleja (riippuen segmenteissd kéytettdvissd olevista
tuloista, demografisista tekijoisté jne.). Sen sijaan kuluttaja-arvostukset ja maksuhalukkuustekijét
ovat kulttuurisidonnaisia ja heijastavat mm. koulutustasoa, kulttuurisia tekijoitd sekd henkilokoh-
taisia mieltymyksid. Erityistd huomiota vaativat standardoitujen (universaalien tai muita markki-
noita varten toteutettujen) ratkaisujen soveltuvuus ja potentiaaliset kilpailuedut uusilla markki-
noilla (Kotler ym. 2002, Bradley 1991).

Uusiin kilpailuympéristoihin laajentuessa on otettava huomioon yrityksen resurssi- ja osaamispe-
rustan riittdvyys sekd mahdolliset tiydennystarpeet. Talouden, teknologian, tuotannon, informaa-
tion seké organisoitumisen suhteen on tehtdva kriittinen tarkastelu (Miihlbacher ym. 1999).

Kattavan analyysin (kuva 2), jonka pédvaikuttimena on siirtymén resursointi, teko on perusteltua
kaikille yrityksille markkinavaatimusten ja yrityksen resurssiperustan selvittimiseksi, silld re-
surssiperusta ja etabloitumisen onnistuneisuus korreloivat (Miihlbacher ym. 1999). Kilpailuetu-
jen analysointi suhteessa kilpailijoihin sekd valinnat jakelukanavan suhteen ovat myos merkitta-
vid (Hammarkvist ym. 1982).

Yritys voi valita useista eri toimintavaihtoehdoista laajentaessaan toimintaa kansainvélisille mark-
kinoille. Kiytdnnossd muodon valintaa kuitenkin rajoittavat yritys-, tuote- ja markkinakohtaiset
tekijat (Brewer 2001). Rootin (1994) mukaan yritykset voivat kayttdé kaikilla alueilla samaa ope-
raatiomuotoa (naiivi valintatapa), kullakin alueella toimivaa muotoa (pragmaattinen tapa) tai va-
lita kullekin alueelle parhaiten sopivan muodon (strateginen tapa).

Kuvassa 3 on esitetty Aijon (2001) kriteerit toimintamuotovalintaan Perdmien (2005) esittimina.

Mahdollisista operaatiomuodoista valitaan se, joka sopii yrityksen strategisen suunnitelman kans-
sa parhaiten yhteen (Aijo 2001).
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2.4 Toimintaympariston kilpailuarviointi

Toimintaympdariston kilpailuarviointiin kuuluu alueen tuotannollisen kilpailun, panostarjonnan
sekd asiakkaiden markkinavoiman selvitys ennen etabloitumisen toteuttamista. Porter (1980) on
esittdnyt viiden kilpailuvoiman mallin, jotka méérittdvéit markkinan viehittdvyyden yrityksen né-
kokulmasta (kuva 4).

Uudet
tulijat

v

Tavaran- Tuotannollinen
toimittajat kilpailu

T

Korvaavat
tuotteet

<4—  Asiakkaat

Kuva 4. Porterin (1980) viiden kilpailuvoiman malli.

Hollensen (2001) on eritellyt Porterin (1980) kilpailuvoimat seuraavasti:

Tuotannollinen kilpailu: Keskeisié tuotannollisen kilpailun mittareita ovat seuraavat:

— Toimialan keskittyneisyys: Kilpailu on intensiivistd keskenddn samankokoisten toimijoi-
den vililla.

— Kokonaismarkkinoiden kasvu: Hidas kokonaiskysynnén kasvu rajoittaa yksittéisten yri-
tysten kasvua, synnyttdd hintapainetta ja titen liséa kilpailua.

— Kustannusrakenne: Korkeat kiinteét kustannukset kannustavat hinnanalennuksiin kapa-
siteetin kéyttdasteen parantamiseksi.

— Tuotedifferoinnin aste: Bulkkituotteet (commodity products) lisdavét kilpailua

—  Muutosten (tuotannon asetusten) kustannukset: Korkeilla muutoskustannuksilla on kil-
pailua hillitsevid vaikutuksia.

— Korkea toimialalta poistumisen kynnys: Korkea kynnys vahvistaa kilpailullisia painei-
ta.

Tavarantoimittajat: Materiaalien ja vilipanostekijoiden kustannuksilla on merkittdva vaikutus
kannattavuuteen. My0s toimittajien korkea kilpailuvoima kohottaa kustannuksia. Toimittajien
kilpailuvoimaan vaikuttavat seuraavat seikat:
— Toimittajien lukumddrd: Keskittyneeseen tarjontaan liittyva markkinavoima nostaa kus-
tannuksia.
— Panostekijoiden ainutlaatuisuus tai erilaisuus: Vaikeasti korvattavien panosten yksikko-
hinnat ovat korkeita.
— Vaihtoehtoisten ostajien lukumddrd ja maksuhalukkuus: Toimittajan tuotannon vaihto-
chtoiset ostajat nostavat hintatasoa.
— Alavirtaan integroitumisen uhka: Markkina ei ole tirkeé toimittajien ryhmaélle.

Asiakkaat: Asiakkaiden markkinavoimalla voi olla merkittivd kannattavuutta vihentiava vaiku-
tus. Asiakkaiden suuri markkinavoima on tavallista, jos
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— asiakasrakenne on keskittynyt tai ostovolyymit ovat suuria

— on olemassa yldvirtaan integroitumisen uhka

— asiakkaat ostavat standardituotteita tai muutoin differoimattomia tuotteita
— tuotteen tarjoajien vililla on intensiivisté kilpailua

— asiakkaiden voittomarginaalit ovat alhaisia

— tuotteiden hinta on asiakkaille laatua tarkedmpi paatostekija.

Korvaavien tuotteiden olemassaolo voi heikentdd toimialan houkuttelevuutta asiakkaiden néko-
kulmasta ja lisdtd hintakilpailua. Kilpailijoiden markkinoille tulo todennikdistd, jos alalle tulon
kynnys on matala ja voittotaso tulijoita houkutteleva. Korvaavien tuotteiden olemassaolo riippuu

— asiakkaiden valmiuksista korvata nykyiset tuotteet uusilla

— suhteellisesta hinnasta ja tarjottavan substituutin laaduntuottokyvysti

— substituuttiin siirtymisestd aiheutuvasta muutoskustannuksesta.

Uusien markkinoille tulijoiden uhka: Tulokkaat tai niiden uhka lisdi kilpailullista hintapainetta.
Tulijoiden uhka riippuu markkinoille tulon kynnyksesti. Kynnykseen vaikuttavia tekijoitd ovat

— mittakaavaedut

— tuotedifferointi

— bréndi-identiteetti

— tuotantoon ja liiketoimintaan sidottavan pddoman tarpeet

— muutoskustannukset

— jakelukanavaan pédsyn helppous.

2.5 Kansainvilistymisen nelikentta

Kansainvilistymistd harkitsevan yrityksen aiemmat kokemukset vaikuttavat ratkaisevasti kan-
sainvilistymisen valmisteluun tarvittavien toimenpiteiden laatuun ja laajuuteen (Hyder ja Abraha
2003).

Kansainvilisen liiketoiminnan osaamisen rinnalla kulttuurisidonnaisen osaamisen merkitys on
lisddntynyt. Kansainvélistymisen ja kulttuurisidonnaisuuden yhteyksid voidaan tarkastella taulu-
kon 1 avulla.

Yksinomaan kotimaan markkinoilla kulttuurisidonnaisilla tuotteilla toimivat yritykset ovat sidok-
sissa yhden maan liiketoimintakulttuuriin, ja niilld on kansainvélisen liiketoiminnan osaamista
vain vidhén. Kansainvélistymisessé yritykset voivat edetd kansainvilisen kaupan ja kulttuuritunte-
muksen vuorovaikutuksen kautta (kehitystie A: 1 — 3 — 4). Vastaava kehitystie kotimaan mark-
kinoilla toimiville universaalien tuotteiden valmistajille on 2 — 3 — 4.

Taulukko 1. Kansainvalistymisen nelikentta.

Liiketoiminnan kansainvalisyys

vahainen runsas
Tuotteiden runsas 1) kotimaan markkinatoimijat 4) kulttuurisidonnaisten konseptien etabloi-
kulttuuri- tuneet toimijat
sidonnai- . . . . C . .
suus vahdinen 2) universaalien tuotteiden 3) kansainvaliseen kauppaan orientoituneet
valmistajat
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Vaativin kansainvélistymisen tie on suora hyppéys kotimaan toimintaymparistosté kiintedén etab-
loitumiseen Venéjélle (kehitystie B: 1 — 4 tai 2 — 4).

Kansainvilistymisteiden ero tiivistyy osaamisen kehittdmisen painotuksissa. Kehitystiessd A pai-
notus on kansainvilisen kaupan osaamisessa. Vendjian markkinoille etabloituvilla yrityksilld on
talloin kokemusta kansainvilisestd liiketoiminnasta liiketoimintakulttuuriltaan 1dheisistd maista,
kuten Skandinaviasta.

Kehitystiessd B kilpailuedut hankitaan kulttuuriosaamisen kautta. Tdmén kehitystien valinta Ve-
nijille etabloitumisessa voi perustua vaihtoehtoisiin syihin:
1) Yritysjohdolla tai henkilostolld on vahvaa Venéjd-osaamista ja kykyé ennakoida liiketoi-
minnan menestystekijoitd Vendjan markkinoilla.
2) Yritys on kansainvélisesti kokematon tai tunnistaa kulttuurierot huonosti (esim. Tet-
ra Pakin yritysomistus Enson (vendjéksi Svetogorsk) kombinaatissa, ks. Hirvensalo ja
Lausala 2001). Talloin haasteena on menestyksellisen liiketoiminnan harjoittaminen
vieraassa kulttuuriymparistdssa.

Kulttuuristen erityistekijoiden hallitseminen Vendjan markkinoilla ei ennusta menestysta esimer-
kiksi Baltian maiden markkinoilla, joilla toimintamalli on erilainen. Vertailupohjaa omaksumise-
roihin erilaisten markkinoiden vililla tarjoavat mm. Hyder ja Abraha (2003).

2.6 Kansainvalistymiseen tarvittava resurssiperusta

Yrityksen resursseihin kuuluu aineellinen ja aineeton omaisuus, joka on puolikiinteésti sidoksissa
yritykseen (Caves 1980). Esimerkkejé resursseista ovat brindinimet, teknologiatuntemus, osaava
tydvoima, kauppakontaktit, koneistus, tehokas tuotantoprosessi ja paddoma (Wernefelt 1984).

Rakentamisen partneriuksien osalta resurssiperustaa muodostavat aineelliset ja aineettomat tuo-
tannontekijat ja rahoitus. Aineellisista tuotannontekijoistd erityiskysymyksend on rakennus-
maa. Aineettomiin tuotannontekijoihin kuuluvat esimerkiksi henkildstovoimavarat: rakentami-
nen tydmaalla, tehdasosat, suunnitteluosaaminen seki normistoja ja niiden soveltamista koskeva
mintakonseptin keskeisid osia ovat kaavoituksen, maankdyton suunnittelun, talo- ja asemakaa-
va-arkkitehtuurin sekéd kustannustehokkaan muunneltavuuden ja miljodn hallinta. Hyderin ja
Abrahan (2008) mukaan kohdemaan kulttuurintuntemuksen hankkiminen on tirkedd kaikissa
kansainvélistymisasteissa.

Resurssiperustan tdydentdminen voi parantaa yrityksen suorituskykyd merkittdvasti (Hyder ja
Abraha 2003). Keskindisten kilpailuetujen tidydentdminen erityisresurssien ja erityisosaamis-
ten suhteen ovat keskeisin strategisiin alliansseihin johtava tekijd (Varadarajan ja Cunningham
1995). Vieraassa kulttuuriymparistossd toimittaessa partnereiden vélinen tiedon ja osaamisen va-
litys olennaista, jotta yritysyhteistyo toimisi. Lisdksi yhteinen kisitys suorituskyvysti on tirkeda
(Hyder 1999).

Puuhun perustuvan aluerakentamisen liiketoiminnassa avautuvilla uusilla markkinoilla koko ar-

voketjun toiminnan varmistaminen on suomalaisosapuolille tirkeda (Marttila ja Ollonqvist 2008).
Referenssikohteissa loppuasiakkaille rakentuu my0s késitys konseptin laadusta.
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2.7 Liiketoimintaymparistén kulttuuritekijat

2.7.1 Yleisti

Yritysten vaiheittaisen kansainvélistymisen malleissa kansallisten kulttuurien erot ovat keskeisia
selittdvid tekijoitd. Kulttuurieroista tarkastellaan téssd valtaetdisyyteen ja hierarkkisuuteen, yk-
silo- ja yhteisokeskeisyyteen, tasa-arvoon, epdvarmuuden hallintaan ja aikakésitykseen liittyvid
kansallisia erityispiirteita.

Kulttuurierojen vaikutukset liiketoimintaan ovat haasteellisia Venéjélla. Kulttuurin vaikutusta lii-
ketoimintaan Vendjén osalta ovat késitelleet mm. Kallonen ja Ketola (1996), Seppéanen (2007)
ja Mikinen (2005). Rakentamisen osalta Vendjan kulttuuriympéristossad toimimista on kuvannut
mm. Junttila ym. (2001). Raakapuukauppaan liittyvén tutkimuksen (Vinokurova ym. 2009) mu-
kaan erityisesti henkilokohtaiset ja epaviralliset suhteet ndhdéén hyvin tarkeiksi kaupankdynnissé
Venijalla.

2.7.2 Hofsteden viisi kulttuuriulottuvuutta

Hofsteden (1980) mukaan kansallisilla kulttuureilla on eroja, jotka vaikuttavat yhteiskuntien ja
organisaatioiden kayttdytymiseen. Valtaetdisyyden ja hierarkkisuuden (PDI), yksilokeskeisyyden
ja yhteisollisyyden (IDV), tasa-arvoisuuden (MAS), epdvarmuuteen vilttaimisen (UAI) ja pitkédn
tahtdimen orientaation (LTO) mittarit tunnetaan tutkimusperinteessd Hofsteden (2009) viiden di-
mension mallin indekseina.

Valtaan ja sen kéyttoon liittyvien késitteiden taustalla ovat kysymykset paédtdsoikeuksien jakautu-
misesta a) kansallisessa liiketoimintakulttuurissa ja b) yksittdisessé yrityksessd. Kansallisen kult-
tuurin piirteiden merkitys yritystoiminnassa on vahentymaissd yritysten kansainvilistymiskehi-
tyksen myotd, mutta niiden tunnistaminen on tirkeda etenkin silloin, kun yritys on etabloitumassa
ensimmadistd kertaa itselleen tuntemattoman kulttuurin kohdemaahan (Barkema ym. 1996).

Valtaetiisyyden ja hierarkkisuuden indeksi (Power Distance Index) mittaa vallankayton kohtee-
na olevien valmiuksia hyvéksyé paitdsoikeuksien epétasainen jakautuminen. Indeksi mittaa epé-
tasa-arvoa alasuunnasta katsottuna. Paatosoikeuksien jakautumisessa on suuria eroja yhteisdjen
vililld. Holhoavan ja itsevaltaisen johtamismallin valtaindeksi on yleisesti korkea. Naissd kult-
tuureissa johdettavien on vaikeaa vilittdd ndkemyksiddn johdolle. Téstd seuraa samalla se, etti
valmiudet ndkemysten esittdmiseen puuttuvat myos silloin, kun siihen tarjoutuu tilaisuus. Vendja
(pisteluku 93) on valtaindeksillad mitattaessa Suomea (pisteluku 33) epitasa-arvoisempi (Hofstede
2009).

Tasa-arvoisuuden aste (Masculinity) ilmenee yritystasolla selkeimmin eroina paitdsoikeuksien
delegoinnissa seké tyonjaossa. Korkean valtaindeksin kulttuureissa johtaminen on moniportaista
ja tarkoin sddnnosteltyd. Vastaavasti matala indeksiarvo implikoi matalaa paitoskulttuuria seka
mutkattomia yrityksen sisdisié valtasuhteita. Vertikaaliset organisaatiorakenteet ovat tyypillisid
korkean valtaindeksin yrityksissé ja horisontaalisten suhteiden merkitys kasvaa valtaindeksiarvon
alentuessa. Hofsteden (2009) mukaan Vendjédn indeksiarvo on 36 ja Suomen 26.

Yksilokeskeisyys (Individualism) mittaa liiketoimintakulttuurin tasolla vastuun jakautumis-
ta yksiloiden kesken. Yksilokeskeisissd kulttuureissa vastuut rajataan ja kohdennetaan tarkasti.
Kollektiivisissa kulttuureissa vastuu on sen sijaan tyypillisesti ryhmailld. Kollektiivisissa kult-
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tuureissa yksilot totutetaan kollektiivisten vahvojen ryhmien jasenind seké solidaarisuuteen etti
konsensuksen etsintddn. Néitd yhteisollisille kulttuureille ominaisia toimintamalleja on menes-
tyksekkaasti siirretty myos tiimityohon yksildllisten kulttuurien maissa. Yhteisokulttuureille on
ominaista vastavuoroisuuteen perustuva ryhmien sisdinen lojaalisuus. Kulttuurierojen merkitys
on suurimmillaan niissé kansainvilistymisprosesseissa, joissa yritys etabloituu toisen liiketoi-
mintakulttuurin maahan. Yritysjohdon haasteet ulottuvat litketoiminnassa sekd markkinoiden etti
henkiloston johtamiseen. Kollektiivista kulttuuria edustavan johtamistyon haasteet poikkeavat
yksilollisen kulttuurin johtajien haasteista kollektiivisen kulttuurin yrityksissd. Suomi (pisteluku
63) on Hofsteden mallin mukaan selvésti Vendjdd (pisteluku 39) yksilokeskeisempi (Hofstede
2009).

Epdvarmuuden vilttdmistd mittavan indeksin (Uncertainty Avoidance Index) avulla esitetdén tu-
levaisuussuuntautuneisuuden systemaattisuuden kansallisia eroja. Yksityiskohtainen tulevaisuut-
ta koskeva ennakointi liittyy kulttuureihin, joissa yhteisod sddtelevid normistoja pyritiédn pitdvdian
yleiselld tasolla ja siten vahvistamaan yksildéiden toimintavapauksia ja paatdsautonomiaa. Suu-
reen indeksiarvoon liittyy tyypillisesti yksityiskohtainen kieltojen, rajoitusten ja muiden normis-
tojen jarjestelma seka niiden toteutumista valvovat instituutiot ja muut toimijat. Tunneherkkyys
ja voimakas pyrkimys yhden totuuden toimintamalleihin on néille kulttuureille leimallista sekd
yksildiden kdyttdytymisen ettd yhteisollisen toiminnan tasoilla. Kulttuureissa, jotka hyvéksyvit
enemman moniarvoisuutta, epdvarmuuden vilttimisen indeksin on tyypillisesti matala. Vendjin
indeksiarvo on 95 ja Suomen 59 (Hofstede 2009).

Viidenneksi ulottuvuudeksi malliin on liitetty my6hemmin aikaulottuvuus. Pitkdn tdhtdimen
orientaatio (Long-Term Orientation) liittyy kansalliseen tapaan hahmottaa ja kartoittaa tulevan
kehityksen suuntaa ja siithen vaikuttavia tekijoita. Pitkén aikavilin hahmotukseen orientoituneissa
kulttuureissa arvostetaan pitkédjénteistd suunnittelua, sddstavaisyyttd ja arvojarjestyshierarkioita.
Sen sijaan lyhyen aikavélin orientoituneisuuden kulttuurien arvoja ovat henkilokohtainen vakaus
ja kasvojen sdilyttdminen. Lyhyen aikavalin hahmotuksen tunnuspiirteet ovat yleisid markkina-
talouksissa kun taas pitkén aikavalin hahmotus on tavallinen ns. itdisissd kulttuureissa (Hofstede
1991, Harris 1998, Harris ja Ghauri 2000, Hofstede 1991).

2.7.3 Kulttuurien aikakasitys

Eri kulttuurien aikakésitys eroaa toisistaan. Toimintojen ja tekemisten lomittaisuus on tyypillis-
td syklisen aikakésityksen kulttuureissa. Samanaikainen eri toimintojen kdynnissé olo on haaste
my0s johtamistyo6lle ja erityisesti niille johtajille, joiden toimintamalli perustuu lineaariseen ai-
kakésitykseen. Lineaarisessa toimintamallissa, joka rakentuu alun, lopun seké prosessin selkeddn
maédrittelyn varaan, tydprosessien kehittdminen ja kehitystyon seuraaminen on yksinkertaisesti
organisoitavissa verrattuna syklisen kulttuurin prosesseihin. Tehtidvien jasentely sekd méardaiko-
jen asettaminen ja toteutumisen valvonta tekee mahdolliseksi myds selvien sopimustavoitteiden
asettamisen ja noudattamisen (Hall 1959, 1969, 1976).

Lineaarisen aikakisityksen mallin on esittdnyt Edward Hall (1959, 1969, 1976). Taulukkoon 2 on

kirjattu Dahlin (2004) késitykset yksiaikaisten (lineaaristen) ja moniaikaisten (syklisten) kulttuu-
rien eroista.
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Taulukko 2. Yksiaikaiset ja moniaikaiset kulttuurit Dahlin (2004) mukaan.

Yksiaikainen kulttuuri

Moniaikainen kulttuuri

Henkiléiden viéliset suhteet Aikataulu ohjaa henkilokohtaisia

Toiminnan ohjaus

Tehtévien kasittely
Tauot ja vapaa-aika

Aikarakenne

Tyon ja vapaa-ajan
erottuvuus

Organisaationdkemys

suhteita

Aikataulu vaikuttaa toimintaan:
tapaamisaika on joustamaton

Yksi asia kerrallaan

Tauot ja vapaa-aika ovat loukkaa-
mattomia riippumatta henkildkohtaisista
suhteista

Aika on joustamatonta ja reaalista

Tybaika on selvésti erillaan vapaa-
ajasta

Toiminnot ovat eristeisié organisaatiosta
kokonaisuudessaan: tehtavia mitataan
tuloksellisuuden perusteella
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Henkil6kohtaiset suhteet ohjaavat
aikataulua

Henkildiden véliset suhteet vaikut-
tavat toimintaan: tapaamisaika on
joustava

Useita asioita samanaikaisesti

Tauot ja vapaa-aika ovat alisteisia
henkildkohtaisille suhteille

Aika on joustavaa ja muuttuvaa
Tybaika ei ole selvasti erilladdn
vapaa-ajasta

Toiminnot ovat integroituja organi-
saatioihin: tehtévié mitataan osa-
na koko organisaation padméaéaraa



3 Puurakentamisen yritysyhteistyo
3.1 Yritysyhteistyon perusteet

Yrityksilld on mahdollisuus toteuttaa toimintojaan seuraavilla tavoilla (Salmi ym. 2000):
— toimia itsendisesti
— hankkia markkinoilta osia toiminnoistaan
— toimia yhteisty0ssé toisten yritysten kanssa.

Itsendiseen toimintaan liittyy usein vertikaalinen integraatio ja omistus yritysten vililld. Osatoi-
mintojen hankinta perustuu alihankintaan (Jarillo 1993). Perinteisten toimintamuotojen rinnalle
on noussut verkostoituminen, jossa on parhaimmillaan mahdollista vilttda perinteisten organi-
saatiomuotojen ongelmia ja hyodyntdd niiden etuja (Salmi ym. 2000). Verkottumisen paédsyy on
uusien kilpailuetujen 16ytdminen. Siind on Kulmalan ym. (2002) mukaan nelja oleellista luon-
teenpiirretta:

— partnerien syvillinen sitoutuminen ja monipuolinen kommunikaatio

— kyvykkyyksien siirto keskittdméattomille, joustaville ja itsendisille yksikdille

— lopputuotteet ja asiakasldhtokohta komponentti- ja jarjestelméitoimittajille

— operaatioiden nopeutuminen.

Taulukossa 3 on Vesalaisen (1996) esittdma asteikko yritysyhteistyon intensiteetin asteista.
Vihdisessé yhteistoiminnassa, kuten tiedon jakamisessa, yhteistoiminta voi muodostua hyvin yk-
sityiskohtaisista asioista. Sen sijaan yhteisessa litketoiminnassa jactaan yhd enemmaén kokonaisia

toimintoja, kuten markkinointia ja tuotekehitysté (Vesalainen 1996). Taydellisin yhteistyd syn-
nyttdd yhteisen toimintakulttuurin (Chen ym. 1998).

Taulukko 3. Liiketoiminnan intensiteettiasteet Vesalaisen (1996) mukaan.

— <« Yhteisty6toiminnan liikketoiminnallinen intensiteetti — +

Tiedon jakamista, = Kustannusten Yhteisten resurssien  Yhteisen nimittdjan  Yhteisen liiketoimin-
toisilta oppimista jakamista hankintaa ja kaytt6a alla toimimista nan harjoittamista

3.2 Rakentamisen yhteistyomallit
3.2.1 Yritysyhteistyomuodot

Rakentamiselle ominaista on ollut tuotantoléhtdisyys, hintakilpailu ja kustannusten minimoinnin
pyrkimys, jolloin laadusta on jouduttu tinkiméén. Vallitsevan toimintatavan ei katsota kannusta-
van tuotteiden, palveluiden ja prosessien kehittdmiseen rakentamisessa (Sara — suuntana. .. 2008).
Verkottuminen on usein mahdotonta ja toteuttajaorganisaatio vaihtuu joka hankkeessa. Prosessi-
ja laatuvastuut ovat hajallaan, mika ei kannusta tuotekehitykseen (Sulankivi ym. 2002). Tdma4 li-
sdd yritysyhteistydmuotojen kehittdmistarvetta.

Kuvassa 5 on eritelty yritysyhteistydvaihtoehtoja yrityksen verkostoriippuvuuden ja sidosten suh-
teen.
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Kuva 5. Rakentamisen toimijaverkon jasenten liiketoiminta- ja strategiasidos osaamisen jakamisen eri
ratkaisuissa Vesalaista (2002) mukaillen.

Puutuotteiden yritysyhteistyd perustuu yksinkertaisimmillaan projektirakentamisen alihankinta-
ratkaisuihin. Tallin kilpailuedut pohjautuvat kustannustehokkuuden ohella toimitusvarmuuteen.
Venijin olosuhteissa alihankkijana on useimmiten kokonaisurakan toteuttajan tavaratoimittaja.
Kustannustehokkuusvaatimuksen takia sarjatoimittajuus tarjoaa monipuolisemmin kilpailuetujen
kehittdmisvaihtoehtoja. Perinteisessd kokonaisurakkamallissa kukin hanke on kuitenkin ainutker-
tainen, minkd vuoksi jatkuvuuden aikaansaaminen toimituksiin saattaa olla haasteellista.

Alihankinta- ja sarjatoimittajavaihtoehdoissa on kyse standardituotteista pddurakoitsijan spesifi-
kaatioin ja sarjatoimituksissa padsaantoisesti standardoitujen tuotteiden sopivuudesta ja hintakil-
pailukyvysti (Vesalainen 2002). Eri alihankintamuotojen syvyys on esitetty taulukossa 4.

Palvelujen kytkentd sarjatoimituksiin tarjoaa uusia mahdollisuuksia kilpailuetuihin, jotka perus-
tuvat muuhunkin kuin kustannusjohtajuuteen (Marttila ja Ollongvist 2008). Niiden toteutettavuu-
desta Venijén asuntorakentamisessa on kuitenkin vain véhén tietoa (Boltramovich ym. 2006).
Tilaajan ja toimittajan jaettu tuotekehitysvastuu on ominaista kumppanuusratkaisuille (Kuitunen
ym. 1999). Niissd hankkeissa on kyse suunnittelu-toteutusmuotoisesta urakoinnista, jolloin toi-
mittajakumppanuus mahdollistaa kilpailuetujen kasvattamisen. Ratkaisumallissa edellytetdén yh-
teensopivuutta sekd suunnittelijan ettd toteuttajan tavoitteiden kanssa (Salovaara 2005).

Taulukko 4. Yhteisty6n nelja tasoa ja niiden erottaminen Kuitusen (1999) mukaan (Salovaaran (2005)
taulukkoa mukaillen).

Yhteistyén taso  Laatu Toimitustapa Tuotteen ja tekno- Toimittajan valin-
logian kehitys takriteeri

Alihankkijoiden  Tuote tehddan ja Tilaus ja toimitus ~ Péamies vastaa Hinta

kilpailuttaminen tarkastetaan tilannekohtaisesti

Yhteisty6 Kehitetan tuotteen Suunniteltu Tuotesuunnittelu Kokonaiskustan-
fyysista laatua yhteistydsséa nukset

Partnerius Kehitetdan tuotteen Systemaattinen Tuotekehitys Nopeus
toiminnallista laatua yhteistydssa

Yritysverkostot Kehitetdan toiminnal-  Automatisoitu Yhteinen visio Kehityspotentiaali

lista laatua yhdessa
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Rakentamisen liiketoiminnan strategisena tavoitteena on yha useammin siirtyé alihankintaketjun
hallinnasta koko arvoverkon hallintaan. Keskeisté téssd on yritysverkosto, joka luo lisdarvoa seké
verkoston jésenille ettd asiakkaille. Tavoitteena on, ettd toimintamalli on l4dpindkyva ja yhteis-
tyosuhteet perustuvat luottamukseen ja ovat pitkdaikaisia. Yritysosapuolten roolit ovat prosessis-
sa joustavia ja muokattavia. Verkoston hallintaa kuuluu nelja osa-aluetta:

— palvelut, jarjestelmait, tuotteet ja materiaalit

— asiakastarpeet

— prosessitiedon hallinta

— kansainvilistymisen edellytysperustan luominen (Sara — suuntana... 2008).

Virtuaaliorganisaatio on eri organisaatioista perdisin olevien yhtididen viliaikainen yhteenliitty-
mad, joka on perustettu tadyttiméén tehtdva, josta tulee arvonlisdysti, esimerkiksi tuotteen tai pal-
velun toimitus asiakkaalle (Kiirtimliioglu ym. 2005).

Kirjallisuudessa on eroteltu kolme virtuaaliorganisaatiotyyppid: tarjontaketju, téhtiverkko ja
vertaisverkko. Tarjontaketjussa partnereiden vuorovaikutus on péédosin ketjumaista, jolloin yh-
teydessa ollaan seuraavaan toimijaan arvoketjun yla- ja alavirrassa. Tahtitopologiassa, joka on
yleinen rakennusteollisuudessa, partnerit ovat yhteydessd padosin paddmiesyrityksen kautta. Ver-
taisverkossa partnereilla on tyypillisesti useita suhteita muihin partnereihin ilman hierarkiaa. Vir-
tuaaliorganisaation eri tyypit (kuva 6 kuvaavat informaation- ja materiaalinkulun péavaihtoehtoja
(Katzy ym. 2005).

Eréitd ratkaisuvaihtoehtoja pienille ja keskisuurille yrityksille Vendjan aluerakentamisessa ovat
mm. seuraavat:

— Toimittajaverkon perustaminen keskusvarastotoiminnon ympdérille. Rakenne ei vaadi
suuria pddomapanostuksia mutta synnyttad toisaalta riippuvuuden arvoketjun ylavirran
toimintojen sujuvuudesta.

— Kokoonpanon kéynnistdminen kohdemaan partneriyrityksen kanssa. Rakenne ei vaadi
suuria pddomapanostuksia mutta on riippuvainen tullin kautta arvoketjun ylavirran toi-
mintojen sujuvuudesta.

— Partnerius kiinteistokehittdjan kanssa. Rakenne auttaa hallitsemaan lupa- ja hyviksy-
misprosesseja, mutta synnyttdd riippuvuuden padmiehen rahoitusasemasta ja edellyttaa
hyvdi omaa maksuvalmiutta seka tiukkaa luotonhallintaa pddmiehen suuntaan.

Tarjontaketju (supply chain) Tahtiverkko (hub and spoke) Vertaisverkko (peer-to-peer)
Prosessiorientoinut Paaurakoitsijaorientoitunut Hankeorientoitunut

Kuva 6. Verkostojen paatyypit Katzyn ym. mukaan (2005).
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3.2.2 Urakointimallit

Perinteisiin urakointimalleihin kuuluvat pidurakointi, osaurakointi ja suunnittelua sisiltdva ura-
kointi. Ndiden soveltumista Vendjan oloihin ovat tarkastelleet Marttila ja Ollonqvist (2008). Ve-
néjén oloissa olennaista urakointimalleissa on ollut kokonaisuudesta vastaaminen, koska Junnilan
ym. (1999) mukaan venélaisten rakennuttajaorganisaatioiden kyky hankekokonaisuuksien hallin-
taan on ollut usein heikko.

Kuvassa 7 on esitetty prosessivastuun jakautuminen eri toteutusmuodoissa Nykésen ja Salmen
(2002) mukaan. Laajimmillaan vastuu on elinkaarivastuuhankkeissa, joissa rakennuttajan vastuu
ulottuu hankkeen rahoituksesta kunnossapitoon saakka.

Monissa nykyisissd hankkeissa on ollut ongelmana, ettd eri osapuolet ovat keskittyneet omien
prosessien kehittdmiseen sen sijaan, ettd rakentamisen prosessia olisi kehitetty kokonaisuutena
(Karhu ja Lahdenperd 1999). Prosessien ongelmat ovat olleet esilld, ja niiden ratkaisemiseksi on
tehty useita organisoinnin ja johtamisen kehittimisaloitteita. Néihin kuuluvat mm. suunnittelu-
toteutushankkeet, elinkaarivastuullinen rakentaminen ja lean construction. Dokumenttien yhteis-
kayton mahdollisuus on parantanut tiedonviélitysti ja -hallintaa. Kuitenkin tiedonsiirto eri toimi-
joiden vililld on edelleen ongelmallista (Sulankivi ym. 2002).

3.3 Puurakentamisen yhteistydmallien suomalaiset kehittamisratkaisut

Rakentamisen kehittimisen painopisteend on 2000-luvulla ollut liiketoiminnan yhteistyon kehit-
tdminen. Tdhén liittyvid tutkimusohjelmia on ollut muun muassa ”Suuntana arvoverkottunut ra-
kentaminen” (Sara — suuntana ... 2008).

Sara-ohjelman tavoitteena oli kiinteistd- ja rakennusklusterin kansainvélisen kilpailukyvyn pa-
rantaminen. Pddmééran saavuttamisen keinoksi néhtiin yhteistydn tiivistiminen, minki avulla
rakennusten kayttéjille pystyttéisiin tarjoamaan lisdarvoa. Pdétavoitteena on siirtyd alihankinta-
ketjun hallinnasta arvoverkon hallintaan, jossa asiakkaalle tulisi lisdarvoa luova verkosto, jonka
prosessit ovat ldpindkyvid ja yhteistyosuhteet pitkdaikaisia. Ohjelman padalueisiin ovat kuuluneet

Tarve | Rahoi- | Hank- | Suun- | Tekn. Han- |Rakenta-{Raken- | Hoito/ |Omistus| Kayttd
tus keen |nittelu | suun- | kinnat [misen |taminen|kunnos-
johtam. nittelu johta- sapito
minen
Elinkaarivastuu-
hankkeet
ST-hankkeet
ST-hankkeiden
tekniset ratkaisut
PJ-urakointi
Kokonaisurakka
Paaurakka — alis-
tetut sivu-urakat
PJ-palvelu
B Tilaaja vastaa Toteuttaia vastaa

Kuva 7. Rakentamisen toteutusmuotojen paavaihtoehdot ja vastuunjako Nykasen ja Salmen (2002)
mukaan Sulankiven ym. (2002) esittdmana. ST = Suunnittelu-toteutus, PJ = projektinjohto.
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asiakastarpeiden ja rakentamisen prosessien hallinta seki tuotteet, jarjestelmét ja palvelut (Sara
— suuntana... 2008).

Asiakasvaatimusten merkitys korostuu ihmisten vaurastuessa, miké johtaa asiakasldhtdiseen seg-
mentointiin ja tuotteistukseen (Sara — suuntana... 2008). Vendjilld asiakasldhtdisyyden tarve on
erityisesti lisddntynyt (Boltramovich ym. 2006). Muita paiseikkoja ovat olleet asumisen trendien
ja muutoksien tunnistaminen ja elinkaarimallien kehittiminen (Sara — suuntana... 2008).

Tuotteiden, jirjestelmien ja palveluiden osa-alueeseen on kuulunut pyrkimys kehittdd yksittdisis-
td tuotteista ja palveluista kokonaisia jérjestelmid, jotka ovat kansainvélisesti kilpailukykyisia.
Kehittdmiskdrkeen ovat kuuluneet matalaenergiatalot, avoin teollinen rakentaminen seké kaupun-
kimainen pientalorakentaminen (Sara — suuntana... 2008).

Sara-ohjelmaan on kuulunut osana ”Puurakentamisen prosessien re-engineering” -hanke, jossa
tunnistettiin pientalojen aluerakentamisen keskeiset liiketoimintaprosessit ja luotiin edellytyksid
prosessien kehittdmiseen yritysten vélisin projekteina (Sara — suuntana... 2008)

Puurakentamisen re-engineering -hankkeessa keskeisiksi kehittdmiskohteiksi todettiin seuraavat
seikat (Terid ym. 2004):

Arvoverkot ja asiakaslisdarvo
— kumppanuustiimien mahdollisuuksien selvittiminen
— tehdasvalmistuksen ja logistiikan kehittdminen
— suunnittelulla tapahtuvan ohjauksen ja toimitussisiltéjen kehittiminen.
Institutionaaliset puitteet
— PPP-toiminnan (public-private-partnership) kehittiminen aluerakentamisessa ja kaavoi-
tuksessa
— kansallisten viranomaiskéyténtdjen yhdenmukaistaminen
— standardisoitujen rakennejérjestelmien kayttoonotto.
Tuotealustat
— tuoteosien véliset rajapinnat
— puurakenteiden vakiointi ja jatkuva parantaminen
— aénien, vardhtelyn, palon, kosteuden ja jiykkyyksien hallinta
— kustannustehokkuus ja hyvé rakennettavuus.
Tiedonhallinta ja osaaminen
— avoimen puurakentamisjirjestelmén vakiinnuttaminen
— puuhun perustuvien rakentamisen arvoketjujen kilpailuetujen tunnistaminen
— puurakentamisen parhaiden kéytiantojen vakiinnuttaminen (laskenta-, tarjous- ja toimi-
tusvalmius sekd kustannustehokkuus).

Hankkeessa eroteltiin vaihtoehtoisia puurakentamisen arvoketjuja, joilla on kilpailukykya Suo-
messa. Toimiviksi prosesseiksi erotettiin (Terié ym. 2004)
— tilaelementtijérjestelmién perustuva rakennuttajan ja elementtivalmistajan kumppa-
nuusprosessi (vakioidut modulaariset talo-osat)
— paikalla rakentamiseen perustuva rakennusliikevetoinen prosessi (yksilollinen precut-
tai platform-toteutus)
— talotehtaan suur- tai pienelementtijarjestelmédn perustuva kertarakennuttajan prosessi
(alihankintajérjestelma).
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Liséksi kehittdmistd vaativaksi prosessiksi todettiin suurelementteihin perustuva rakennusliik-
keen ja talotehtaan vilinen kumppanuusprosessi (kohdekohtaisesti varioiva massardatildinti)
(Teri6 ym. 2004).

Taustalla ndiden kehittdmiskohteiden ja toimivien arvoketjujen kirjaamisessa on ollut lisddntyva
ammattirakentamisen pientalotuotanto. Tiivis ja matala aluerakentaminen on lisdédntymassé voi-
makkaasti, ja moderni puukaupunki -konseptilla toteutetut kohteet lisdéntyvat. Tama lisad tarvet-
ta esitelld toimivia malleja rakennusalalle (Terio ym. 2004).

Salovaaran (2005) mukaan puurakenteisten pientalojen aluerakentamisessa on epéjatkuvuuskoh-
tia kaavoitusvaiheen jilkeen sekd rakennussuunnittelussa ja rakentamisessa. Toinen epdjatku-
vuuskohta on suunnittelun ja toteutuksen erillisyydessa seka toteutuksen logistiikan hallinnassa.
Salovaara (2005) esittdd nelja vaihtoehtoista toteutusmuotoa aluerakentamishankkeille:

— tuottajamuotoisten rakentajien kumppanuushankkeet (win-win-periaate)

— design-build-mallien soveltaminen

— perustajarakentaminen

— perinteisten toteutusmuotojen kéyttdminen ja kehittdminen harjaantumisen jalkeen.

3.4 Toimintaymparistdjen eroavaisuudet
3.4.1 Maakohtaiset liiketoimintakulttuurierot

Kumppanuusmallien liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa markkinarakenteiltaan ja liiketoi-
mintakulttuuriltaan erilaisten toimintaympéristdjen vililld on havaittu selkeitd yhteistydmahdol-
lisuuseroja (Hyder ja Abraha 2003). Liiketoiminnan kulttuurierot vaikuttavat pédosin yhteistyon
epdonnistumiseen ainakin toisen osapuolen nakokulmasta, ellei yhteistyon motiiveja ja hyotyja
kumppanien vililla kirjata (Karhunen ym. 2003).

Perlakin (1994) mukaan Itd-Euroopan maiden organisaatiokulttuureita luonnehtivat seuraavat
seikat:

— rakenteet ovat keskitettyjé ja tiukasti hierarkkisia

— epdvarmuutta véltetdan

— muotosidonnaisuutta ja standardisointia suositaan

— asenteet ovat vahvan kollektiivisia.

Hyder ja Abraha (2003) ovat eritelleet Iti-Eurooppaan etabloituneiden yritysten liiketoimintakult-
tuurin eroja maaluokittain Tietzin (1994) luokitukseen pohjautuen. Hyderin ja Abrahan (2003)
mukaan Vendjd kuuluu Itd-Euroopan maiden hitaimmin sopeutuneeseen ryhméén, kun luokitus-
perusteena kdytetddn ulkomaisten investointien médraé, johtamista, yksityistimista, taloudellista
kasvua ja markkinatalouden omaksumista. Maaluokituksella on voitu tarkentaa Itd-Eurooppaan
etabloitumisen motiiveja seké tulijan ettd paikallisen partnerin osalta (Hyder ja Abraha 2003).
Johansonin ym. (2000) mukaan Venédjélld yritysyhteistyotd hankaloittavat riittdméton luottamus,
sitoutumisen puute ja vihdinen bisnesaktiviteetti. Vahittdin tapahtuvan kulttuurimuutoksen ohel-
la markkinatalouden hitaasti omaksuneissa maissa sddnnokset muuttuvat usein nopeasti ja arvaa-
mattomasti (Hyder ja Abraha 2003).
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3.4.2 Yritysyhteistyon tavoite-erot

Vendjan markkinoille etabloituneiden kansainvilisesti toimivien yritysten yhteistoimintaratkaisu-
jen tutkimuksissa on tarkasteltu yhteistyotd padosin sellaisten vendldisyritysten kanssa, joilla on
kokemusta toimimisesta vain kotimarkkinoilla joko yksin tai muun kansainvilisen yhteistyokump-
panin kanssa. Venéldisosapuolten liiketoimintakulttuuri heijastuu néissé tapauksissa sopeutumise-
na markkinaohjautuvuuteen ja kansainviliseen liiketoimintayhteistyohon (Hyder ja Abraha 2003).

Suomalaisyritysten kansainvélistymismotiiveissa on vahvimmin noussut esille Venéjan markki-
na-aseman vahvistaminen ja kustannusetujen saavuttaminen (Hyder ja Abraha 2003). Suomalai-
syrityksille merkittavid tekijoitd olivat aiemmin myds halpojen tuotannontekijéiden sekéd van-
hojen koneiden ja laitteiden hyvéksikdyton mahdollisuudet. Neuvostoliiton aikaan perustetuilla
vendldisyrityksilla tdrkeimmét motiivit liittyivét ty6llisyyden turvaamiseen. Nuoremmilla veni-
laisyrityksilld motiivit ovat padsdéntdisesti teknisid ja konkreettisia ja ne suhteutuvat normaa-
leihin liiketoiminnallisiin periaatteisiin (Karhunen ym. 2003). Mikili yhteistyoyritysten taidot
tdydentdvit toisiaan, se vaikuttaa merkittdviasti osaamisen siirron onnistumiseen ja vahentd po-
tentiaalisia konflikteja. Kumppanuussuhteiden jatkuvuutta tukevat selkeésti tiedostetut motiivit ja
yhteisten hydtyjen tavoittelu (Hyder ja Abraha 2003).

Yhteisyrityksissd vendldispartnereiden ongelmana on pidetty erityisesti toiminnan lapindkymat-
tomyyttd (Logrén ja Heliste 2007, Karhunen ym. 2003). Yritysten omistussuhteita ja muita kyt-
koksid on usein vaikea selvittdd. Partnerin taustasta saattaa olla mahdotonta saada tietoa tai tiedot
voivat paljastua ei-toivotuiksi. Ongelma on pienenemassi, koska nykyisilla partneriehdokkailla
on jo yrityshistoriaa markkinatalousoloista (Karhunen ym. 2008).

Suomalaisyritysten odotukset allianssien toiminnasta vaihtelevat tuloksen parantamisesta ja toi-
minnan tehostamisesta toiminnan laajentamiseen. Vahittdisen etenemisen mallille on tyypillista
hankkia kustannusetuja alihankinnalla tai muulla tavoin tuotannossa, joka suuntautuu kotimaan
markkinoille tai vientimarkkinoille Vendjan ulkopuolella. Suurissa kertainvestoinneissa tytar- tai
yhteisyrityksissd tavoitellaan tyypillisesti nopeaa liiketoiminnan kasvua Vendjidn markkinoilla
(Karhunen ym. 2003).

Venildisosapuolet ovat olleet ldhes aina tyytyviisié allianssin toimintaan. Alihankintaan perustu-
vissa alliansseissa venéldisosapuolet padsadntoisesti ovat kiinnostuneet toiminnan kasvattamises-
ta ja kehittdmisesta (Karhunen ym. 2003)

Tytaryrityksissi ja yhteisyrityksissd venildispartnerin panoksena on tyypillisesti tuotantolaitteis-
to ja henkilostd. Padsddntoisesti on kyse toimivasta yrityksesti tai sen osasta, jolloin investoinnit
suunnataan tilojen ja laitteiden modernisointiin ja yritys virtaviivaistetaan palvelemaan ensisijai-
sesti ydintoimintoja. Partneriuksien ja yhteisyritysten tydonjaossa suomalaisosapuolen panostus
liittyykin uusiin koneisiin ja laitteisiin sekd niiden kdyttoon liittyvén osaamisen siirtoon. Suoma-
laisosapuolet ovat tyypillisesti mukana ulkomaisen rahoituksen organisoinnissa ja tuovat myds
markkinatalouden liiketoimintaosaamista. Venéléistoimijoiden tyypillisin kontribuutio liittyy lii-
ketoiminnan operatiiviseen johtamiseen Vendjan markkinoilla (Hyder ja Abraha 2003, Karhunen
ym. 2003). Tahan kuuluu esimerkiksi yhteydenpito paikallisiin yrityksiin ja tuotteen mahdollinen
sopeutus vastaamaan paikallisia normeja.

Venildisyrityksissd térkedksi ndhdéddn etenkin markkinaosuuden kasvattaminen (Karhunen ym.

2003). My®6s tuotannon laadun parantaminen on tavoitteena useissa tapauksissa (Hyder ja Abraha
2003). Laadun parantaminen seké uusien tuotteiden kehittdminen edellyttidd nykyiselldan kuiten-

28



kin yha useammin uuden teknologian kéyttdonottoa. Venéldisyrityksissd motiivien kohdalla tér-
kedd on my0s uusien liiketoimintamallien oppiminen. Témaé voi olla suomalaistoimijan kannalta
kielteinen tekija, mikéli yhteistyokumppani muuttuu oppimisvaiheen jilkeen kilpailijaksi (Kar-
hunen ym. 2003).

Yritysten yhteistoiminnan motiiveja koskevissa arvioinneissa on Tomlinsonin (1970) mukaan
osoittautunut tirkeéksi etabloitumismaasta mukaan tulevien yritysten eri vaihtoehtojen arviointi.
Merkittévit riskit liittyvét niihin etabloitumismaan yrityksiin, joiden on mahdollista tai vélttdma-
tonté vetdytyé yhteisyrityksestd, mikéli yhteistoimintaan tulee lisdsitoutumisen tarvetta.

Liiketoiminnan jatkuvuutta koskevat tavoitteet edellyttdvit ennakkosuunnittelua. Muutoskustan-
nusten hallinta, paikallisista resurssien hankinnasta ja ylldpidosta huolehtiminen seké yritysten
keskindisten kilpailuetujen tdydentdvyys on tutkimuksissa havaittu tyypillisiksi kumppanuusrat-
kaisujen pysyvyyttd ennakoiviksi tekijoiksi (Hyder 1999, Hyder ja Abraha 2003).

3.5 Kansainvilisen strategisen kumppanuuden toimivuus

Allianssi on mika tahansa yritysten vélisen yhteistyon muoto riippumatta suhteen kestosta tai ta-
voitteesta. Eri toimintamuotoja ovat esimerkiksi yhteisyritykset, alihankintasuhteet ja tytdryrityk-
set (Karhunen ym. 2003).

Rakentamisen verkostot ovat tyypillisesti kohdekohtaisia ja kokonpanoltaan vaihtuvia (Sulankivi
ym. 2002). Vertikaalisen integraation kysymykset ovat erityisen merkityksellisid rakennusliike-
toiminnassa, silld arvoketjut koostuvat siinéd perikkéisistd sopimuksista (Harrigan 1984). Maan-
omistuksella ja -hallinnalla on rakentamisen liiketoiminnassa erityinen sisdlto, jonka merkitys
Venéjin markkinoilla korostuu (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Suomalaisosapuolet panostavat tytdr- ja yhteistyOyritysten toimintaan usein liiketoimintaosaa-
mista ja toimintojen organisointia. Ndihin kuuluvat esimerkiksi myynnin, markkinoinnin ja logis-
titkkan osaaminen, laatuajattelu sekd joskus tuotannonohjauksen uudistaminen. Poikkeuksen tésti
muodostavat hankkeet, joissa alihankintaa tilaava tai yhteisyrityksessd toimiva suomalaisyritys
lopettaa tuotannon Suomessa tai siirtdd olennaisia osia siitd Vendjélle. Osaamisen siirrolla on tés-
sd tapauksessa alkuehtona, ettd tuotannon laatu Venijilld vastaa lakkautettavaa tuotantoa tai tuo-
tanto Suomessa on muuttunut tai muuttumassa kannattamattomaksi (Karhunen ym. 2003).

Partnerikandidaateilta edellytetédn samanlaisia késitystd panostuksen mééarésté ja laadusta. Yh-
teisyrityksissé tapahtuu muutoksia alkuvaiheen jilkeen etenkin omistussuhteissa, ja yhteisyrityk-
send kaynnistetty litketoiminta siirtyy usein suomalaispartnerin omistukseen. Tdma koskee eten-
kin pk-yrityksid. Suuryritysten investoinnit pohjautuvat pitkén aikavilin strategisiin linjauksiin
ja toiminnan tulevan kehittdmisen visiot ovat mukana jo aloitusratkaisuja koskevissa valinnoissa.
Kokonaan suomalaisten omistamissa tytéryrityksissé toiminta on integroitunut paikallisille mark-
kinoille ja jatkunut tyypillisesti siind muodossa, jossa se on aloitettukin (Karhunen ym. 2003).

Konflikteja allianssien toimintaan voivat tuoda mm. viranomaiset, tyontekijat tai muiden yritysten
tai partnerien véliset ongelmat. Vaikka ongelmista oltaisiin yhtd mieltd, suomalaiset ja venéldiset
allianssien jésenet tarjoavat niihin usein toisistaan poikkeavia ratkaisuja (Karhunen ym. 2003).

Tekninen kehitys ja yritysten osaamisen toisistaan poikkeava kehitys muuttavat yhteistyon pe-
rusteita myds yhteisyrityksessd. Tekniseen kehitykseen perustuvia liittoumien purkuja tapah-
tuu myos markkinataloudessa toimivien globaalien markkinoiden toimijoiden kesken (Hyder ja
Eriksson 2005).
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Ikkuna 1: Kansainviliset yritykset Venijilla — Ruotsin kokemukset

Hyder ja Abraha (2003) ovat kuvanneet kolmen Vengjdlle etabloituneen yrityksen polun taulukossa 5.

Eri yhteistyomallien toimivuus poikkeaa rajusti toisistaan: A:n toiminta on jossain méérin kannatta-
vaa, B joutui vetdytymédn yhteisyrityksestd ja C:n odotukset ovat tiyttyneet padosin. Esimerkkitapa-
uksissa olennaisia onnistumisen edellytyksid ovat olleet riittdva etukéteisperehtyminen markkinaan
sekd yhteistyokumppanin tarkka etukédteisvalinta. Liséksi yhteisyrityksessa tavoitteiden on oltava yh-
tenevid ja yliméaraisiin kustannuksiin on osattava varautua.

Taulukko 5. Kolmen ruotsalaisyrityksen etabloitumisen eteneminen Vengjalla.

Yritys  Metséteollisuuden Metsateollisuusyritys (B) Rakennustarvike-
tarvikevalmistaja (A) valmistaja (C)

Laht6- Tavoitteena rakentaa vahva  Tavoitteena hankkia Vena- limanvaihto- ja rakennustarvikkei-

kohta markkina-asema moottorisa-  jan sahatavaraa edullisesti den valmistuksessa nahtiin Venajan
hoille. ja kuljettaa se Ruotsiin. markkinapotentiaalia.

Yhteis- Sopimus messujen kautta Yhteisyritys toimintatavat  Yhteisty0ssé ruotsalaisen yrityksen

yritys-  TSNIIME:n (Tsentralyi tuntevan paikallisen yrityk- D kanssa perustettiin yhteisyritys,

sopi- nautSno-issledovatelski sen kanssa, B:lle enem-  C:lle enemmistéomistus.

mus institut mehanizatsii i ener- mistdomistus.
getiki lesnoi promyslennosti)
kanssa, omistus puoliksi.

Resurs- Aiempaa yhteisyrityskoke- Ei aiempaa kokemusta Ve- D toi tietonsa ja kokemuksensa

sit musta oli. Markkinoinnin tar-  ndjan markkinoista. Aluksi Venajan markkinoista, paéasiallisesti
vetta ei ymmarretty Vendjal-  ruotsalaista henkil6stoa oli asiakaskontaktit, C tuotantotiedon.
14, tAytyi erottaa kokoaminen paikalla. Yhteisyrityksen
ja markkinointi. Organisoitiin  taloudellinen tilanne heik-
rinnakkainen vaihtokauppa-  keni, koska voittoa ei tullut.
menettely.

Opetus Toiminta Venajalla on hidas Toiminnassa oli alusta asti Hallinnolliset ja byrokraattiset ongel-
ja aikaa vieva prosessi, jo- ongelmia, sopivaa puu- mat ovat aluksi suuria. Toimintaan
hon tarvitaan karsivéllisyyttd. tavaraa ei saatu. Riskit tarvittava tieto kuitenkin saavutettiin

aliarvioitiin. pian, jolloin yhteisyritykselle ei ollut
enéa tarvetta ja D ostettiin ulos.

Verkko Laajojen paikallisten yhteyk- — Yhteisyrityksessa oli suotuisaa
sien saavuttaminen, viran- kehittéa kontaktiverkko viranomais-
omaisyhteydet yhteisty6yri- ten, asiakkaiden ja yritysten kanssa.
tyksen kautta. Aluksi kontaktien hankinta oli ongel-

mallista, mutta toisto oli helppoa. C
ja D hyétyivéat toistensa kontakteista.

Tulok-  Ei tayttanyt A:n odotuksia Jatkuvat tappiot rasittivat ~ Tulokset tayttivat padosin C:n odo-

sel- taloudellisen epévakau- B:t4, ja kaikkia toiminnasta tukset. Yhteistydyrityksen myynnin

lisuus  den vuoksi, mutta Venéjan aiheutuvia kustannuksia  lisdédntyminen oli hidasta, se loi
markkinapotentiaali nAhdéan ei osattu ottaa huomioon  hyvén pohjan tulokselliseen toimin-
edelleen, ja toiveena on, ettd  Yrityksesta irtaannuttiin.  taan. Paatdksenteko on helpompaa
tilanne paranee. ja vdhemman aikaa vievaa kokonaan
omistetussa yrityksessa.
Havaitut Venajalla on autoritdérisempi Johtamisjarjestelmassa Silloisten sdanndsten vallitessa
liiketoi- johtamistapa, muiden omis-  oli konflikti. Lainsaéddantéa Venajalla on ollut vaikeaa harjoittaa
minta- tamien jélleenmyyntiyritysten ja verotusjarjestelmaa liiketoimintaa. Verotus- ja tullis&dadok-
ympéa- toiminnan kaynnistdminen pidettiin hankalana. Kielitai- set ovat monimutkaisia ja muuttuvat
ristbn  ei onnistunut, kielitaidossa to ja korruptio aiheuttivat  usein. Yhteistydyrityksen hallinnoin-
erot ja viranomaisten kanssa ongelmia. tiin taytyi kdyttaa paljon aikaa. Henki-

ongelmia.
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4 Luoteis-Venajan liiketoimintaymparisto
4.1 Toimintaympariston haasteita etabloituville ulkomaisille yrityksille

Venijin liiketoimintaympéristd on vakautunut 1990-luvulta ldhtien, ja se tarjoaa siten aiempaa
paremmat edellytykset ulkomaisten yritysten liiketoiminnan pitkjénteiselle kehittdmiselle. Suo-
men ja Vendjin vilinen kauppa- ja investointiaktiviteetti on kasvanut voimakkaasti vuoden 1998
talouskriisin jdlkeen (Karhunen ym. 2008). Investoinneissa kyse on ollut erityisesti kilpailukykyi-
seksi ennakoidun toiminnan laajentamisesta Venéjan markkinoille eikd niink&én toimintojen siir-
tdmisestd tuotantokustannusten edullisuustavoitteisiin perustuen. Kiinteisto- ja rakentamiskluste-
ri eivit ole kuuluneet merkittdvien investointeja tehneiden toimialojen joukkoon (Ollus ja Simola
2006).

Venijin teollisuuspolitiikassa on korostettu suurten valtionyritysten, niin sanottujen kansallisten
menestyjien, roolia eri tuotannonalojen kehittdmisessd (Solanko 2007). Kansallisia etuja suojaa-
maan pyrkiva protektionismi on lisdéntynyt Vendjén taloudessa kansainvélisen taloustaantuman
edetessd vuosien 2008-2009 aikana. Selvimmin protektionismin lisd&ntyminen nikyy tuontitul-
lien korotuksissa. Tullien lisdksi ongelmia on mm. tullausmenettelyssd ja sertifioinnissa. Tuon-
tiriippuvuuden merkittivd viahentdminen ja korvaaminen kotimaisella tuotannolla on kirjattu
tavoitteeksi vuoteen 2020 ulottuvaan kehityssuunnitelmaan. Toteutuskeinoista on mainittu tulli-
politiikka ja kotimaisen tuotannon tukeminen. Vaikka tuontitullit eivit toistaiseksi ole koskeneet
rakennustarvikkeita, protektionististen toimenpiteiden lisdéintyminen koskettaa my6s rakentamis-
ta, mikali taloustaantuma pitkittyy (Simola 2009).

Pidetéén tarkeédnd, ettd johtamismalleissa ja suorituskykymittauksissa otetaan huomioon Vendjan
perinne ja liiketoimintakulttuuri. Suomalaisen liiketoiminnan verkostomallin kopioiminen Veni-
jélle on hankalaa. Ongelmia aiheuttavat erityisesti paikallisen pienyritysverkoston puuttuminen ja
verkoston kokoamisessa tarvittavat henkilosuhteet hallintoon. Venéjille verkottuneilla yrityksilla
on vaikeuksia Suomessa kaytossa olevan matriisiorganisaation soveltamisessa, koska venéldinen
johtamiskayténtd perustuu vahvaan ja autoritdériseen johtajuuteen (Stroi-verkko... 2009).

Seksnja arvioi Hofsteden kulttuuriulottuvuuksiin pohjautuen tyontekijoiden ja yritysten valistd
suhdetta Venéjilla seuraavasti (Stroi-verkko... 2009):

— Tyontekijét suostuvat usein helposti epitasa-arvoiseen vallanjakoon.

— Venildisorganisaatiot ovat vahvasti hierarkkisia, ja valta keskittyy huippujohtoon.

— Tyontekijét ovat yleensa vahvasti riippuvaisia johtajan tahdosta.

— Osastojen vililld on viestintéesteisté.

— Henkilokohtaista uskollisuutta arvostetaan hyvin paljon.

— Byrokratia ja muodollisuudet suojelevat tyontekijoitd johtajan mielivallalta.

— Péaitoksentekoprosessi on epéselva.

Ulkomaisten yritysten toimintamuodot Venijalld ovat heijastelleet maan kulloistakin liiketoimin-
taympéristod. Neuvostoliitossa yhteisyritys oli ainoa mahdollinen toimintamuoto. Nykyisin liike-
toiminnassa edetddn useimmiten greenfield-investoinnein ja yritysostoin (Karhunen ym. 2008).

Suomalaisyritys on tyypillisesti hakenut kustannussidistoja (tilaaja-toimittajamallin mukaan) tai
lahtenyt rakentamaan paikallista toimittajaverkkoa. Toimijaverkkojen muodostumista edistivét
vuoden 1998 ruplakriisin jilkeen parantuneet edellytykset valmistaa tuontipanoksia korvaavia
komponentteja ja muita tuotteita Venijalla. Alihankinnassa keskeisind ongelmina ovat olleet laa-
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tuun ja toimitusaikoihin liittyvét kasityserot. Etenkin toiminnan alkuvaiheessa venéléispartnerei-
den ongelmana pidetdén lapindkyméttomyyttd: omistussuhteiden ja muiden kytkoksien selvitté-
minen on vaikeaa (Karhunen ym. 2008).

Alihankintaratkaisujen toteutusta haittaavat my0s raaka-aineiden laadun vaihtelevuudet seké
poikkeamat markkinatalousmaiden normeista ja standardeista. Poikkeamilla on merkitysti en-
sisijaisesti ratkaisuissa, joissa loppukéyttdjin odotukset ovat markkinatalousmaiden normien ja
standardien mukaisia (Karhunen ym. 2008).

4.2 Venajan rakennussektorin talouskehitys

Venéjéin kokonaistuotanto supistui koko 1990-luvun alkupuolen vuoden 1998 ruplan devalvoitu-
miseen saakka. Témén jélkeen tuotannon kasvu johtui erityisesti viennin parantuneesta hintakil-
pailukyvysti ja energiatuotteiden korkeista maailmanmarkkinahinnoista. Ruplan korkean vaihto-
kurssin aikaansaamat korkeat tuontihinnat suuntasivat kotimaista kulutus- ja investointikysyntii
kotimaisiin tuotteisiin (Spiridovitsh 2009). Kurssimuutoksesta seurannut kokonaistuotannon vuo-
teen 2007 saakka jatkunut voimakas kasvu, vuotuisesti noin 6—7 %, lisdsi asuntojen ja sitd kautta
asuntorakentamisen kysyntdd Vendjilld. Suurkaupungit Moskova ja Pietari olivat ensisijaises-
ti timén kasvun ydinalueita. Vendjin rakennustuotanto on kasvanut keskiméaéréisté taloudellista
kasvua voimakkaammin, jopa yli 10 % vuodessa (Osnovnyje pokazateli... 2009, BOFIT Viikko-
katsaus... 2009c).

Tasapainoiseen talouspolitiikkaan tdhtddva kehitys ja ruplan pitkédén jatkunut vaihtosuhteen pa-
rantuminen on ollut Venéjén téhénastisen kasvun tukipilareita (Sutela 2005). Tamé lisdd myds
ulkomaisten toimijoiden rakentamisen ja rakennustarvikkeiden hintakilpailukykyd. Vendjén ti-
lastokomitean mukaan pientalorakentamisen osuus on koko maan tasolla ollut yli 40 % kayttoon
otetusta uudisrakennusten pinta-alasta ja muutamilla alueilla (mm. Leningradin alueella) jopa
huomattavasti yli puolet (Osnovnyje pokazateli... 2009).

Venijin inflaatio on varsin korkea. Kuluttajahinnat ovat nousseet tasaisesti noin 10—15 % vuodes-
sa vuodesta 2005 ldhtien. Sen sijaan tuottajahintojen vuosimuutokset ovat olleet nopeita, ja vuon-
na 2009 muutoksesta tuli negatiivinen. Muita maita korkeampi inflaatio heikentia venéléistuottei-
den kilpailukykyd, mikali valuuttakurssit eivét muutu (BOFIT Viikkokatsaus... 2009b).

Asuntojen hintojen nousu pysdhtyi ja hinnat kdantyivat laskuun vuoden 2008 lopussa. Lasku on
jatkunut vuoden 2009 alussa. Keskiméardinen nelichinta vaihtelee huomattavasti alueen ja asun-
non tyypin mukaan. Korkeimmat hinnat ovat Moskovassa ja Pietarissa. Vendjan asuntolainakanta
on pysynyt julkisista tukitoimista huolimatta pienend (BOFIT Viikkokatsaus... 2009a).

Matalan ja tiiviin aluerakentamisen toimintamalli, joka on uusi Venijalla, on heréttinyt kiinnos-
tusta asuntomarkkinoilla. Toimintamalli tarjoaa monipuolisia edellytyksid liiketoiminnan kan-
sainvélistymiselle suomalaisille puurakentamisen arvoketjuissa toimiville yrityksille. Matalan ja
titviin aluerakentamisen konsepti on osoittautunut Suomessa kilpailuetuja tarjoavaksi.
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4.3 Venajan rakennussektorin kilpailukyky kansainvalisessa kontekstissa

Porterin (1990) timanttimalli tarjoaa mallin, joka auttaa ymmaértdmaén kansakunnan kilpailuase-
maa kansainvilisesti. Timanttimallissa on nelji toisiinsa kytkeytynyttd tekijda (kuva 8), joihin
maan hallinto voi vaikuttaa proaktiivisesti.
ammattitaitoisen tydvoiman saatavuuteen tai infrastruktuuriin.
2) Kysyntdolot. Tuotetun tavaran tai palvelun kotimainen kysynta.
3) Ldhi- ja tukialat. Léhialat tai tavaraa toimittavat tukialat, jotka ovat kansainvilisesti kil-
pailukykyisia.
4) Yrityksen strategia, rakenne ja kilpailutilanne. Yrityksen perustamis-, organisointi- ja
johtamisolot seké kilpailun luonne kotimaassa.

Niiden tekijoiden pohjalta médrdytyy ympéristo, jossa yritykset syntyvit ja kilpailevat. Niisté
my®os riippuu se, onko maassa vélttiméattomid voimavaroja kilpailuetujen kannalta ja onko kay-
tettivissa tietoja, joiden perusteella voidaan havaita mahdollisuuksia ja hyodyntdd voimavaroja
(Porter 1990).

luvat yritysten vaikutuspiirin ulottumattomissa olevat seikat, kuten keksinnot, poliittiset muutok-
set ja kysynnin suuret muutokset. Julkinen valta voi timantin eri tasoilla parantaa maan etuja tai
huonontaa niitd. Valtiovallan asema nékyy etenkin poliittisten toimenpiteiden vaikutuksena edun

Porter (1990) on tarkastellut neljin maan kansainvéliseen johtoasemaan péésseiden eri toimialo-
jen historiallista kehitystd. Ikkunassa 2 késitellddn Vendjian rakennusalan nykyisid vahvuuksia ja
heikkouksia samassa kontekstissa.

Yrityksen
gans \strategia,
rakenne ja
kilp.tilanne

Tuotannon-
tekijaolot

Kysynta-
olot

Lahi- ja .

tukialat <4+——p Valtio-
vallan
toimet

Kuva 8. Porterin (1990) timanttimalli makroympérist6ssa toimimisesta.
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Ikkuna 2: Timanttimallin soveltaminen Venijin puurakentamisen teollisuuteen

Venédjéan rakennusalan tuotantotekijdetuna ovat olleet suhteelliset edulliset tydvoimakustannukset, jos-
kin ne ovat 2000-luvun aikana kasvaneet (SrednemesjatSnaja nominalnaja... 2008). Ongelmia on ollut
erityisesti henkildston sitoutumisessa ja ammattitaidossa (Karhunen ym. 2003). Liséksi tuotantolai-
toksia ja niitd ympardivaa infrastruktuuria on usein kunnostettava merkittévasti. Infrastruktuurin kun-
to on ongelma myds uusinvestoinneissa (Karhunen ym. 2008).

Vendjén teollisuuden luonteenomainen piirre on Neuvostoliiton ajoilta periytyva yritysrakenne, johon
kuuluu suuryritysvaltaisuus seké pienten ja keskisuurten yritysten puuttuminen. Suuret paikalliset ra-
kennusyritykset tekevét lahes kaiken itse ja ovat usein paikallisesti 1dhes monopolistisessa asemassa.
Kilpailutukset edistyvat hitaasti, koska ne véhentdisivat paikallisten suuryritysten ja viranomaisten
vaikutusmahdollisuuksia. Yritysten toiminta on usein tehotonta.

Junnilan ym. (1999) tutkimuksen mukaan venaldiset yritykset toimivat huomattavasti tehottomammin
kuin ldnsimaiset yritykset. Puutteita on etenkin tuotantoteknologian ajanmukaisuudessa sekd suunnit-
telun ja kustannuslaskennan osaamisessa. Nama seikat saavat aikaan haasteita laadun yllapitdmisessa
yritysyhteistyossd (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Useat venildiset rakennusalan yritykset ovat pitkdlle vertikaalisesti integroituneita. Yhtaalta tima voi
varmistaa tuotantoketjun hairiéttoméan toiminnan epavarmoissa oloissa. Toisaalta litketoiminnan ylla-
pito vaatii laajaa osaamista ja sitoo paljon resursseja. Alihankintaketjut venaldisyrityksissd ovat vasta
syntymassé. Etenkin Vendjan-toiminnan alkuaikoina 1990-luvulla yritysyhteistyon ongelmaksi koet-
tiin venildisten lyhytnékdisyys ja pikavoittojen hakemistavoitteet (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Puun rakennuskaytté on Vendjalld pysynyt vdhdisend muiden materiaalien kdyttoon verrattuna fede-
raation ohjelmallisista tukitoimista huolimatta. Maassa on kuitenkin 2000-luvun aikana kdynnistetty
useita suuria alueellisia asuntorakentamiskohteita, joissa puun kadytté on merkittdvaa. Valtiollisiin ta-
voitteisiin edelleen kuuluva pientalotuotannon lisddmisen tavoite oletettavasti lisdd puun kayttoa ra-
kentamisessa myos tulevaisuudessa, mistd esimerkkini on Novaja [zora -hanke (Marttila ja Ollonqvist
2008). Puuhun perustuvat aluerakennushankkeet voivat tarjota suomalaisille toimijoille uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia Vendjan kansantalouden uudelleen elpyessé. Federaation johto on rakentamisen
jatkumisen varmentamiseksi taloudellisessa taantumassa suuntaamassa alalle lisdrahoitusta. TAma on
tarkedd myds toimialan tyollisyyden kannalta.

Vuonna 2008 alkaneen rakentamisen hidastumisen ja tyomaiden keskeytyksiin johtaneen taantuman
vaikutuksista voi tulla pitkdaikaisia. Asuntorahaston merkitys on myos toimialan ty6llisyyden kannal-
ta merkittdva, silld rakennusyritykset ovat jadadyttaneet jo kdynnissé olleita rakennushankkeita toimis-
to- ja vahittdiskauppasektorien investointihankkeiden lykk&damisen ohella. Asiakkaat alkavat kiinnittaa
aiempaa enemman huomiota rakentajien ja rakentamiskonsortioiden luotettavuuteen. Taloustaantuma
on johtanut ulkomaisten yritysten syrjimiseen. Timin oletetaan hyodyttdvan niitd ulkomaalaisomis-
teisia yrityksid, joilla on omaa toimintaa Vendjilla (Kiuru 2008, Venija kurittaa... 2009). Useilla pai-
kallisilla yrityksilld toimitettujen raaka-aineiden laatu on ollut ongelmallista. Lisdksi kuljetusaikatau-
luissa on viiveitd (Marttila ja Ollongvist 2008).

Asuntotuotantoa, myos pientalorakentamista, ovat vauhdittaneet erityisesti védeston tulotason paran-
tuminen ja kansallinen rakentamisen edistdmisohjelma (Spiridovitsh 2009). Svoi dom ("Oma koti’’)
-nimisen valtiollisen kehitysohjelman keskeisend tavoitteena on ollut edullisten pientalojen tuotannon
edistdminen, yksilollisyyttd korostavan asumisstandardin kehittdminen sekd kansalaisten oma- ja lai-
narahoitteisen asunnonhankinnan edellytysten parantaminen (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Ohjelmakokonaisuuteen sisdltyy myds uusien materiaaliratkaisujen kuten puurunkorakentamisen
edistdmistd. Asumisen kansalliseen ohjelmaan liittyy asuntolainajarjestelmé, korkotukitoimia ja valti-
ontakauksia, joilla osaksi pyritdén vahvistamaan asuntorakentamista ja omistusasuntojen kysyntéa ja
kompensoimaan asuntojen hintojen voimakasta vuoden 2008 viimeiselle neljdnnekselle saakka jatku-
nutta nousua (Marttila ja Ollonqvist 2008).
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Tarkastelu osoittaa Vendjan rakennusalan karsivdn ongelmista timantin kaikissa osissa. Venilais-
yritysten kilpailuetu kotimaan markkinoilla perustuu useissa tapauksissa edullisiin vakioituihin
tuotteisiin sekéd paikallisen toimintaympériston hallintaan. Pientalojen aluerakentaminen on Vena-
jélla uutta liiketoimintaa, eika sitd varten raatildityjé litketoimintamalleja ole vield vakiintunut.

Venildinen talonvalmistusala on laajentunut Suomeen ldhinni yritysostoin (Rauatmaa 2006). Ve-
nildiset rakennusliikkeet eivét kuitenkaan juuri ole laajentuneet ulkomaan rakentamisliiketoimin-
taan. Toimintaympéristossd haasteellista ovat olleet muun muassa standardit, jotka poikkeavat
Venijin ja muun Euroopan vélilla.

4.4 Puurakentamisen asema ja kysynta Venajalla
4.4.1 Institutionaalinen toimintaympéristo

Liittovaltion kdynnistimén asumisen kansallisen ohjelman (2004—2012) tavoitteena on parantaa
Venijian asuntotilannetta. Osaratkaisuna tdhdn nidhddin puurunkorakentamisen kehittiminen ja
lisidminen (Informatsija po... 2007, Dostupnoje i... 2009). Suomalaistoimijoille liiketoiminnan
laajentaminen ja kehittiminen kansallisen ohjelman puitteissa on haastavaa, koska useita hank-
keita toteutetaan halvalla sosiaalisin perustein. Toisaalta ohjelma voi helpottaa my6s muiden, oh-
jelman ulkopuolisten, hankkeiden toteutusta (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Venijin standardointiympéristo on ollut useilta osin ongelmallinen. Puutalojen yksittéisrakenta-
misen kannalta hankaluuksia on ollut muun muassa kaavoituksessa seké paloturvamairiysten so-
veltamisessa (Marttila ja Ollonqvist 2008). Vendjalla uusitaan parhaillaan puurakentamisen stan-
dardointijarjestelméd, mikéd oletettavasti materiaalin kdyttdémahdollisuuksia. Standardeissa on
tavoitteena ottaa huomioon nykyistd paremmin eri puurakentamiskaytdnnot (TSernyh 2009).

4.4.2 Markkinoiden kysynti ja puurakentamisen kilpailutekijit

Puurakentamisen kysynnén ja markkinoiden on odotettu kasvavan varsin nopeasti. Venildisten
puutalovalmistajien laadun arvioidaan kohentuvan ja tuotannon tehostuvan. Rakentaminen on
myd6s nopeutunut (TSubinski ym. 2006). VT T:n ennusteen mukaan vuonna 2010 Moskovan alu-
een omakotitalotuotanto nousee noin 3,5 miljoonaan m?:iin (2,4 miljoonaa m? vuonna 2004) ja
Leningradin alueen noin 0,8 miljoonaan m?:iin (0,3 miljoonaa m? vuonna 2004). My6s omakoti-
talorakentamisen suhteellisen aseman arvioidaan vahvistuvan kerrostalorakentamiseen verrattuna
(Nippala ym. 2006). On kuitenkin oletettavaa, ettd nykyinen talouskehitys véhintdéinkin hidastaa
puurakentamisen yleistymista.

TSubinski ym. (2006) ennustavat, ettd 10—15 vuoden kuluttua massiivipuun osuus asuntorakenta-
misesta on 35-40 %, elementtituotannon osuus 30-35 % ja pre-cut-tuotannon ynnd muun osuus
25-35 %. Ennuste vuotuiselle puuasuntorakentamiselle on yhteensa 8,5-9,0 miljoonaa m?. Vaikka
puurankorakenteisten talojen markkinointi on lisddntynyt huomattavasti 2000-luvun alkuvuosina,
massiivipuun oletetaan sdilyttdvin asemansa kohtuullisesti. Liimahirren kaytto lisdéntyy parem-
man mittapysyvyyden ja sisdisen laadun ansiosta (TSubinski ym. 2006). Myds rakennusmessuilla
liimahirsi on heréttinyt erityistd kiinnostusta (Derevjannoje domostroenije... 2006).

Etenkin aiemmin puurakentamisen ongelmana vakituisissa asuintaloissa on ollut huono imago.
Se on kuitenkin parantunut, eiki sitd endd pidetd merkittdvana seikkana (Marttila 2007, Nippala
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ym. 2006). Puuta silti kdytetddn nykyrakentamisessa alle kymmenesosa asukasta ja asuinnelioti
kohti Suomeen verrattuna (Jaatinen 2005, Prudnikov ja Dmitrijev 2006).

Tyypillisesti pientaloalueet sijaitsevat joidenkin kymmenien kilometrien paédssa suurten kaupun-
kien keskustasta korkeiden maanhintojen vuoksi (Marttila ja Ollonqvist 2008). Maan eteléisilla ja
lounaisilla alueilla asuntorakentaminen kasvaa nopeammin kuin pohjoisilla alueilla (Rossija v...
2006). Nykyisten puutalojen aluerakentamiskohteita markkinoidaan kerrostaloalueita véljempind
jarauhallisempina. Lisdksi painotetaan kunnallistekniikan olemassaoloa ja palveluiden ldheisyyt-
td erotuksena datSa-alueisiin (O Novoi... 2009). Lisdksi mainonnassa korostuvat suhteellinen 14-
heisyys kaupunkiin sekd miellyttdva elinymparistd (Kymleno 2007).

4.4.3 Kysyntisegmentit

Boltramovich ym. (2006) on jakanut venéléiset uuden asunnon ostajat mieltymysten mukaan kol-
meen varallisuusluokkaan:

— Ylaluokka vilttdd standardiratkaisuja, ja toimittajien on oltava perehtyneita eliittiasunto-
jen rakentamiseen.

— Keskiluokan asuntomieltymykset vastaavat parhaiten muiden eurooppalaisten kulutta-
jien mieltymyksié. Keskiluokalla on tarpeeksi varoja etsid muuta kuin halvinta vaihto-
ehtoa, ja toisaalta se arvostaa omaa aikaa ja haluaa minimoida lukuisat uuden asunnon
viimeistelykulut.

— Matalahintaisten asuntojen ostajilla ei ole riittdvda maksukykyd suomalaisten ratkaisu-
jen toteuttamiseen.

Taulukossa 6 on esitelty esimerkit eri varallisuusluokille suunnatuista aluerakentamiskohteista.
Alueet poikkeavat toisistaan huomattavasti. Siirryttiessé yldluokan aluerakentamiskohteesta bud-
jettiluokan kohteeseen esimerkkitapauksissa etdisyys keskustasta kasvaa, tonttien koko pienenee
ja yksilollisyys vdahenee.

Taulukko 6. Pietarin ympéristdssé developer-johtoisina hankkeina toteutettujen yksittaistalojen asuin-
alueiden ominaispiirteitéd (Marttila ja Ollonqvist 2008, Severnyi Versal 2009). Esimerkkejé on yksi kus-
takin hintaluokasta.

Novaja Izora

Kymleno

Severnyi Versal

Sijainti

Etaisyys keskustasta
Asuntojen lukumaéra
Alueen laajuus

Yksittdistalojen tonttien
koko

Asuntojen koko
Kaavoitustapa

Runkomateriaali

Tyyli

Yksil6llisyys
Developer-yritys

Pietarin kaupunki,
Kolpinan piiri

40 km

4 500

285 ha
320-400 m2

64—142 m?

Tiiviisti rakennettu
kaupunkimainen,
suoraviivainen
korttelirakenne

Puu, suurelementit

Pelkistetty

Vahainen
Baltros

Leningradin alue,
Seuloskoin piiri

25 km

36

2 ha
465-585 m?

111-238 m?

Tiiviisti rakennettu
kaupunkimainen,
maastoa mukaileva
korttelirakenne

Puu, padosin pien-
ja suurelementit

Nykyaikaista suoma-
laista arkkitehtuuria

Kohtuullinen
YIT

36

Pietarin kaupunki,
Kurortin piiri

12 km

45

17 ha

1 800 — 3 600 m?

512-951 m?

Suurilla tonteilla olevia
yksittéistaloja

Tiili, paikalla rakennettu

Mahtipontinen barokin ja
klassismin jéljitelma

Merkittava

Konkord Menedzment i
Konsalting



4.5 Liiketoiminnan strategiavaihtoehdot rakentamisen arvoketjuissa Luo-
teis-Venajalla

4.5.1 Puurakentamisen kilpailuetuihin liittyvii tekijoiti

Salovaaran (2005) mukaan suomalaisen kaupunkimaisen pientalorakentamisen kilpailukyvyn
keskeisimpid tekijoitd puun kannalta ovat seuraavat:

— pientalorakentamisen yhteiskunnallinen tilaus

— puurakentamisen prosessin kokonaisuuden hallinta

— toteutus teollisessa mittakaavassa

— teollisuuden kyky tarjota tuoteosia kilpailevien materiaalien valmistajien tapaan

— kyky asuntomiljoiden korkeatasoisen suunnittelun ohjaukseen.

Materiaalista riippumattomia ongelmia puurakentamisessa on esiintynyt mm. tonttimaan saata-
vuudessa ja toteuttajien yhteistyokyvysséd (Salovaara 2005).

Samat kilpailukykyseikat liittyvdt myos Vendjén oloissa toteutettavaan puupientalorakentami-
seen. Yhteiskunnallinen tilaus maahan on syntynyt asumisen kansallisen edistdmisohjelman kaut-
ta (Spiridovitsh 2009). Myds Venijilla tonttimaan saatavuus ja toteuttajien yhteistyokyky ovat
olleet kriittisid seikkoja (Marttila ja Ollonqvist 2008).

Salovaaran (2005) mukaan rakentamisen toimijoiden verkottuminen, tuotannon sovittaminen
pientalotuotantoon ja puurakenteisten tuoteosien tarjonnan lisdys seké niiden tuotekehitys ovat
paétekijoitd tehokkuuden ja osaamisen parantamisessa. Rakennusliikkeiden saamiseksi mukaan
ehdotetaan kaavoitusta ja riittdvén isojen alueiden tarjoamista rakennettavaksi.

Puutalojen aluerakentamisessa Vendjén oloissa on useita toisistaan poikkeavia malleja. Moderni
puukaupunki -konseptissa (Karjalainen ja Koiso-Kanttila 2002) on arvostettu miljoorakentami-
sen hallintaa. Venildinen aluerakentamiskonseptit ovat toistaiseksi kehittymédssd. Etenkin edul-
lisemman hintaluokan alueille ovat kuitenkin olleet tyypillisid pelkistetyt ja jiykdn symmetriset
talosijoitukset (esim. Novaja [Zorassa). Kaikille malleille oleellista on toimiva yhteistyd kaavoi-
tusviranomaisten kanssa.

Konseptirakentamisen mahdollisuudet perustuvat suureen, padosin piilevéén, kysyntiaén. Nouse-
va keskiluokka etsii véljentyvid asumisoloja, ja osan voidaan ennakoida kiinnostuvan konsepti-
pohjaisista ratkaisuista. Kilpailuetuja kuvataan seuraavassa nelikentdlla, jossa dimensioina ovat
arkkitehtuurin ja kaavoituksen ratkaisut (taulukko 7).

Matala ja tiivis -konsepti on osoittanut tarjoavan pysyvid kilpailuetuja Suomessa. Konseptissa
vakiintuneet arkkitehtoniset ratkaisut yhdessé miljoorakentamisen kanssa mahdollistavat kilpai-
lukykyisid puurakentamiseen perustuvia ratkaisuja. Venildisessé aluerakentamisessa on paadytty
tehokkaaseen maankéyttoon sekéd mittaviin aluekokonaisuuksiin myos erillistaloihin perustuvissa
ratkaisuissa.

Hirsitalovalmistajat ovat olleet aktiivisia suomalaisen rakentamisen puutuoteteollisuuden vien-
nissd Vendjille. Suurena asiakassegmenttiné ovat olleet venéldistyyppisten massiivisten ja koris-
teellisten talojen ostajat. Puurankarunkoisten talojen vienti on aktivoitunut vasta viime vuosina,
eivitkd vientimallistot ole vakiintuneet samalla tavalla kuin hirsitaloissa.
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Taulukko 7. Aluerakentamisen ja taloarkkitehtuurin vaihtoehtoihin perustuvat liilketoimintakonseptit eril-
listalojen ammattimaisessa rakentamisessa Vengjalla. Kunkin vaihtoehdon mahdolliset kilpailuedut suo-
malaiselle rakentamisen puutuoteteollisuuden yrityksille verrattuna venalaiskilpailijoihin on mainittu.

Tuote

Moderni puutalo Venéléinen perinnetalo
= Matala ja — arkkitehtuuri — asemakaava ja milj66
S tiivis — asemakaava ja milj6d — kotimaan kokemus
£ — kotimaan kokemus — tdsmatoimitukset
E;' — tdsmatoimitukset — tuotelaatu
ug, — tuotelaatu
E Venalainen — arkkitehtuuri — tAsmatoimitukset
¥ aluerakentaminen — tdsmatoimitukset — tuotelaatu

— tuotelaatu

4.5.2 Asiakastarpeisiin perustuvat kilpailuedut

Asuntomarkkinoilla asiakkaiden vaatimukset korostuvat ihmisten vaurastuessa. Uudisasuntotuo-
tannossa asiakasldhtdinen segmentointi ja tuotteistaminen ovatkin lisdéntyneet (Sara — Suunta-
na... 2008). Salovaaran (2005) mukaan kaupunkimaisen pientalorakentamisen asumismuodon
houkuttelevuuden kannalta olisi tdrkedd kehittidd asiakaspalvelukonsepteja, jotka tarjoavat asun-
nonostajalle vaikutusmahdollisuuksia esimerkiksi massarddtdldintiin perustuen.

Suomalaisyritysten perinteisiksi kilpailukykytekijoiksi on ndhty tuotteiden virheiden vdhdinen
maérd sekd hinnoittelukdyténtdjen avoimuus ja pitdvyys. Etenkin aiemmin Venijélld asuntora-
kentamisessa ei ole ollut vilttdmattd varmuutta siitd, valmistuuko rakentamisen kohteena oleva
talo médriajassa tai ollenkaan. Nykyisinkin esimerkiksi taloustaantuman epédvarmoissa oloissa
aikataulujen pitdminen ja luotettavuus voi olla erityinen kilpailutekij.

Asiakasldhtoisyyden lisddmiseksi Salovaara (2006) ehdottaa seuraavia toimenpiteita:
— asunnon ostajan vaikutusmahdollisuuksien parantaminen tuottajamuotoisessa rakenta-
misessa
— rakentamisten kustannusten laskeminen varsinkin muissa kuin tyyppiratkaisuissa raken-
tamisen laatuongelmien vahentdminen.

Térkedna pidetdén etenkin tuotteiden selkedé profilointia. Venildiskuluttaja on kokeilunhaluisem-
pi kuin Suomessa, mutta ratkaisujen on oltava kuitenkin luotettavia ja kuluttajaedut on vakuutet-
tava, kun uusia tuotteita tuodaan markkinoille. Erona asuntojen suunnitteluun mainitaan lisdksi
asumistilojen viljyys Venijilla (kuitenkin jarkevin kokonaispinta-alan puitteissa). Talouskasvun
myo6td myOs asumiseen ollaan valmiita investoimaan.

4.5.3 Arvontuotantovaihtoehdot

Arvontuotanto perustuu nikemykseen, jonka mukaan kukin tuote, palvelu tai jarjestelma edellyt-
tad arvotoimenpiteitd ja niitd toteuttavia yrityksia tai muita toimijoita (Mo6ller ym. 2004). Arvojér-
jestelma-kasite pohjautuu Porterin (1980) lanseeraamaan arvoketjuajatteluun.

Mollerin ym. (2004) mukaan verkostojohtamisen haasteita voidaan késitelld neljéllé tasolla, jotka
kytkeytyvit toisiinsa vahvasti. Tasoja ovat

— Kklusteri-, toimiala- ja makroverkostotaso

— strategisten yritysverkkojen taso
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— verkko- ja kumppanuussuhde -portfoliotaso
— strategisen suhteen johtamisen taso.

Keskeisid haasteita verkostojohtamisessa on, miten asiakkaalle pystytddn tuottamaan arvoa kil-
pailukykyisesti ja millaisilla organisaatioratkaisuilla asiakkuutta hoidetaan parhaiten (Mdller ym.
2004).

Eri kumppanuustyypit vaativat vaihtelevan méaéran luottamusta seké tietopddoman tai osaamisen
integrointia. Samalla myds niiden ansainta- ja menestysmahdollisuudet vaihtelevat. Padsdantoi-
sesti ansainnan mahdollisuudet lisddntyvét luottamuksen ja tietopddoman integroinnin lisdénty-
essd, mutta toisaalta riskit kasvavat (Stahle ja Laento 2000). Kumppanuusmalleja on eroteltu tau-
lukossa 8.

Operatiivisessa kumppanuudessa yhteistyd perustuu osapuolten omiin tavoitteisiin ja intressei-
hin. Kumppaneilla on tyypillisesti useita kumppanivaihtoehtoja ja yhteistyotd kilpailutetaan jat-
kuvasti. Verkostomaisuus on vain pienimuotoista (Stahle ja Laento 2000).

Taktisessa kumppanuudessa on tavoitteena yhdistdd prosesseja ja toimintakulttuureja. Sen vuoksi
kumppanuuden méérittely vie enemmaén aikaa ja vaatii suurempaa luottamusta. Tavoitteena tulisi
olla taloudellisen hyddyn lisdksi pddméérétietoinen oppiminen (Stéhle ja Laento 2000).

Strateginen kumppanuus on syvin kumppanuustaso. Siind pyritdin tietopddoman yhdistimiseen
siten, ettd kumppanit saavuttavat itselleen merkittdvéa strategista etua. Yhteys edellyttdd oman
tietopddoman paljastamista kumppanin kdyttoon. Strateginen kumppanuus on haavoittuva ja ris-
kialtis, mutta samanaikaisesti se tarjoaa suurimmat lisdarvon tuottamismahdollisuudet (Stahle ja
Laento 2000).

Kukin litketoimintamalli vaatii siithen soveltuvaa sopimusosaamista. Hyvin hallittu ja dokumen-
toitu yrityksen eri osien vililld toimiva sopimusosaaminen toimii vain siinéd liiketoiminnassa,
jota yritys on toteuttanut. Esimerkiksi tavaroiden myyntiin viritetty sopimusosaaminen edellyttaa
muokkausta, jos sopimus ulottuu palveluliiketoimintaan.

Taulukko 8. Arvoverkkojen kumppanuusmallit kilpailuetujen lahteen& (mukaillen Stahlen ja Laennon
(2000) esitysta).

Kumppanuus Operatiivinen Taktinen Strateginen
Alihankinta Uusien mallien oppiminen Muoto, arvojen ja
prosesseja kehittden ja kulttuurien yhteensopivuus
yhtenaistaen
Osaaminen Tuote Palvelu Verkostoliiketoiminnan
Rakennusliikkeen Rakennusliikkeen tuotteen tai konsepti
madarittelemana sarjatuotteen liitdnnaisena Tuotteisiin ja palveluihin

perustuva kokonaisuus
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5 Aineisto ja menetelmat

Tutkimusaineistoon valittiin 10 Kymleno-asuntomessuhankkeessa mukana ollutta yritysté, joissa
haastateltiin kaikkiaan 12 henkil64. T4t aineistoa tdydentdmaén valittiin 2 Vendjdn markkinoi-
ta hyvin tuntevaa yritystd, joissa haastateltuja oli kaikkiaan 3. Yrityshaastatteluissa pddpaino oli
yritysten kansainvalistymisprosessien etenemisen ja kidytdssd olevien yhteistyomallien selvitta-
misessd.

Haastateltujen yritysten toimialajakauma oli seuraava:

Puutuoteteollisuus
— puualan perustuotteet
— sahaus 2
— rakennusosien valmistus 1
— talojen tai talokomponenttien valmistus
— suuret 2
— pienet 2
— puutuotteiden tukkukauppa 1
Kiinteistot ja rakentaminen
— rakennussuunnittelu 2
— rakennusurakointi 2

Lisdksi toimintaympériston selvittdmiseksi haastateltiin kaikkiaan 12: julkisen sektorin toimijaa,
joista 5 oli suomalaisia ja 7 venildisid. Tdma joukko sisdlsi mm. kaikki Kymlenon alueen viran-
omaisasioiden hoidosta vastanneet avainhenkil6t. Haastattelut tehtiin joulukuun 2007 ja touku-
kuun 2008 vilisend aikana. Lisdksi tdydennyshaastatteluita tehtiin heindkuussa 2009.

Kerityn aineiston aluerakentamishankkeita koskevien tietojen pohjalta on koostettu julkaisu
”Pientalojen aluerakentamisen projektiliiketoiminta Vendjalla” (Marttila ja Ollongvist 2008).
Kisikirja tarjoaa perustietoa Vendjdn asuntorakentamisen liiketoiminnasta erityisesti pientalojen
aluerakentamiseen liittyen markkinoille etabloitumista harkitsevilla ja suunnitteleville yrityksil-
le.

Suomalaisyritysten osalta haastattelut kattoivat puurakentamisen arvoketjun keskeisten osien toi-
mijat, mink& ansiosta arvoketjun toiminnasta saatiin kokonaiskuva. Haastateltavien lukumééré on
kuitenkin pieni kussakin ryhméssé, minka vuoksi tulosten yleistettdvyydessé on rajoitteita.

Toisaalta suomalaisilta saadut haastatteluvastaukset edustavat jo Venijilld toimivien odotuksia
ja kasityksid ja asuntomessujen yhteydessd Leningradin alueen Kymlenossa jarjestetyn kyselyn
osalta erityisesti uusia toimintamalleja etsivdd kohderyhméd. Haastateltujen venéldistoimijoi-
den osalta havaintoaineiston ennakoitiin valittivdn monipuolisesti niitd késityksid, arvostuksia ja
mahdollisuuksia, joita vendldiset suurten asutuskeskusten osalta timénkaltaiseen toimintaan liit-
tavét. Yritysten liiketoiminnan kansainvilistymisen astetta ja vaihetta peilattiin aineistossa Upp-
salan mallin kuvauksia kayttden. Tuloksissa on kdytetty runsaasti lainauksia yritysvastauksista.
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6 Tulokset
6.1 Puun kilpailukyky rakentamisessa Venajalla

Nékemykset puun kilpailukyvystéd muihin materiaaleihin verrattuna Venijélld vaihtelivat haastat-
teluvastauksissa. Puu on jo nykyisellddn kilpailukykyinen materiaali kolmen vastaajan mukaan,
kun taas viidessid vastauksessa puun kilpailukyvyn néhtiin olevan parantumassa altavastaajan ase-
mastaan. Vastaajat ennakoivat kivirakentamisesta siirryttdvan puurakentamiseen etenkin pienta-
lopuolella, ja valtiollinen edistimisohjelma arvioitiin arvostusten muutoksille suotuisaksi. Erds
vastaaja piti puutuotealan uusien tuotteiden markkinointia riittiméattdmana.

Puun kilpailukyky néhtiin kohtuulliseksi etenkin pientalojen ja vapaa-ajan asuntojen
rakentamisessa. Yksikddn vastaajista ei ennakoinut suurimittakaavaisen puurunkoon
perustuvan rakentamisen yleistymistd, koska rakennuskulttuuri ja normit hidastavat
sitd. Datsarakentamisessa puuta kdytetddn jo nykyisellddn paljon. Uusia mddrdllisid
markkinoita puulla ndhtiin olevan valloitettavana ldhinnd omakotitalorakentamisessa.

Kymmenen vastaajan mukaan puun ympéristoystévéllisyydelld ei ole vield juuri lainkaan mer-
kitysta kilpailutekijdnd Vendjélld. Yhdeksidn vastaajaa arvioi merkitystd olevan, mutta heisté val-
taosa piti sitd toistaiseksi melko véhéisend. Toisaalta suurin osa vastaajista kuitenkin arvioi, ettd
tulevaisuudessa ympdristéasioiden merkitys rakentamisessa lisddntyy. Lisdksi myos energianku-
lutuksen merkityksen arvioitiin kasvavan, mikali energia hinta kohoaa.

Vendldiset eivdt tilld hetkelld yhtddn mitddn ymmdrrd ekologisista kysymyksistd, ei
kannata yrittdd sitd kautta markkinoida.

Ei merkitse mitddn tddlld vield. Vain ndenndisesti jotain.
On kilpailukykytekijd.

Ympdristoasiat ovat erittdin merkityksellisid tulevaisuudessa. Ehkd me ei vield ymmdir-
retdkddn, kuinka suuri merkitys niilld tulee olemaan.

Erdén venildisvastauksen mukaan muiden kuin puisten rakennusmateriaalien tuottajat propagoi-
vat puun kdytt6d vastaan nimenomaan ymparistdsyilld. Esimerkiksi nostettiin puuikkunoiden val-
mistus, joka vaatii monenlaisia késittelyjé, joita muiden materiaalien tuottajat arvioivat ympéris-
tolle haitallisiksi (verrattuna ilmeisesti esim. kierrdtysmuovin kayttoon).

Puurakentamisen kilpailukyky ja toiminnan laajentamisen mahdollisuudet arvioitiin myonteisiksi
Pietarin ja Moskovan lisdksi myds Vendjan muissa suurissa kaupungeissa, kuten Jekaterinburgis-
sa ja Nizni Novgorodissa.

Ei tuolla pitdjilld mitddn rakenneta, jos sielld ei ole tuotantolaitoksia, ei sielld ole eld-
mddkddn. Silld tavalla niilld ei ole mitddn merkitystd, ei niistd puutalokeskuksia tule,

jos ei ole milld eldd.

Laajentuvan kilpailukykyisen toiminnan aikaansaamisen néhtiin edellyttdvén pysyvéa liiketoi-
minnan paikallista etabloimista myyntikonttorin tai oman tuotantolaitoksen avulla. Myyntiagen-
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tin tai muun vientitoiminnan kaupallisen jérjestelyn ei arvioitu riittdvén pysyvien kilpailuetujen
aikaansaamisen.

Haastatellut venéldisasiantuntijat ennakoivat puurakentamisen lisdéntyvan huomattavasti tulevan
5 vuoden aikana kaikilla alueilla (taulukko 9). Ongelmaksi koettiin, ettéd puurakentamista pide-
tddn vanhanaikaisena, esikaupungeissa ei ole kehittynyttd infrastruktuuria ja rakennushankkeiden
toteutuksessa on korruptiota.

Kaavoitusta valmistelevien ja siitd padttavien suhtautuminen puurakentamiseen on suomalaisvas-
taajien mukaan melko neutraalia. Venijin kaavoitusjérjestelmille on ominaista se, ettd alueiden
kéyttotarkoitus suunnitellaan suurpiirteisemmin suomalaiskdyténtdihin verrattuna. Esimerkiksi
Kymlenossa (ks. Marttila ja Ollonqvist 2008) yrityksessd tehtiin suoraan aluesuunnitelma, joka
hyvaksytettiin. Kaavoituspaitoksiin liittyen pidettiin kohtuullisena, etté silld tarjotaan eri materi-
aaleille tasavertaiset kilpailumahdollisuudet.

Kaavoitus ei vilttamdttd edistd puurakentamista, mutta se luo puitteet, jossa puuraken-
tamista voidaan harjoittaa. Aluehallinto on parhaillaan laatimassa uutta aluesuunnitel-
maa, joka valmistuu vuoteen 2010 mennessd.

Venildisvastaajat odottivat hinnaltaan edullisten aluerakentamiskohteiden olevan volyymiltaan
selviésti suurin markkina sekd vuonna 2010 ettd vuonna 2015 (taulukko 10).

Toteutettava kysyntdsegmentti ei rajoita rakennejirjestelmén valintaa. Keskiluokan segmentin
voi jakaa kahteen osaan sisustuksen mukaan: osa sisustaa omatoimisesti ja osa ostaa myos sisus-
tuksen valmiina.

Kymleno-hankkeen ongelmina pidettiin etenkin korkeaa hintaa ja védhdistd yhteistyotd paikal-
listen tahojen kanssa. Hyviné seikkoina pidettiin ulkondkda ja tilasuunnittelua. Asuntomessujen
jarjestamisen ongelmaksi koettiin se, ettd messujen konsepti ei ole vakiintunut Suomen asunto-

Taulukko 9. Venaléisasiantuntijoiden keskimaarainen ndkemys puurakentamisen osuudesta kaikesta
rakentamisesta Venajan eri alueilla vuonna 2010 ja 2015.

Alue Osuus 2010 Osuus 2015
Miljoonakaupungit ja niiden esikaupungit 23 % 38 %
Luoteinen liittovaltiopiiri 24 % 41 %
Venéjan muut alueet 12 % 26 %

Taulukko 10. Venélaisasiantuntijoiden keskimé&arainen ndkemys puuhun perustuvan aluerakentami-
sen eri hintaluokkien osuudesta vuonna 2010 ja 2015.

Hintaluokka Osuus 2010 Osuus 2015
Edulliset (esim. Novaja 1zora) 82 % 71 %
Keskihintaiset (esim. Kymleno) 15 % 20 %
Kalliit (esim. Severnyi Versal) 2% 2%
Yhteensa 100 % 100 %
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messujen tapaan, minkd vuoksi nykyoloissa on mahdotonta varmistaa suurta kavijaimaarad. Erds
venildisvastaaja kiteytti ongelman seuraavasti:

Vendjdlld ei ole mahdollista vetdd yhteen kunnan, developerin ja asunnon ostajan in-
tressejd toisin kuin asuntomessualueella.

Pientalorakentamisen puutuotteiden tunnettuus arvioitiin tarkedksi seikaksi. Tiedon ja tiedotta-
misen merkittdvé lisdédmistarve johtuu siitd, ettd asiakkaat ja suunnittelijat eivét tunne riittdvéasti
puun kdyton mahdollisuuksia eivitkd puutuotteita. Osaratkaisuksi tdhédn vastaajat tarjosivat talo-
ndyttelyiden lisddmistd. Normien kehittdmistd pidettiin pientalorakentamisen edistimisessa hy-
vin tdrkednd. Ammattimaisessa rakentamisessa avaimet kéteen -konseptoinnin lisddmisen arvioi-
tiin lisddvan puutuotteiden kilpailukykya ja tarjontaa. Toisaalta markkinatilanteen nahtiin sallivan
varsin monien kilpailevienkin tuotteiden menestyksekastd markkinointia.

Vendldinen tahtoo saada laatua rahallaan, arvostaa sitd, mitd ndkee, ei sitd, mitd on
sisdlld.

Taytyy laittaa "propagandaan” painoa, esimerkiksi rankorakenteisella talolla on huo-
no maine.

Onpa melkein mikd tahansa tuote, jos silld pystytddn tyydyttimddn kuluttajan tarpeita,
on mieleton menestys, koskaan aiemmin ei ole ollut tdllaista tilannetta.

Nelja suomalaisvastaajaa mainitsi koealueet tirkeédna tekijdni puurakentamisen markkinoinnin
edistdmisessd, koska liittovaltiolla on voimakas tarve lisdtd puurakentamista ja puutuotteiden kil-
pailuaseman aikaansaamisen néhtiin rakentuvan tunnettuuden ja sité kautta luotettavuuden ym-
pérille.

Talotehtaita kuten Slavjanski ei olisi rakennettu holding-yhticiden toimesta ilman taka-
na olevaa valtakunnallista ohjelmaa.

Vendjdlld paremman asumisten tavoite on niin suuri, ettd kaikki kohtuuhintainen raken-
taminen on parempi tehdd puusta.

Vaikka puurakentamisella onkin tuki Vendjén ylimmalta johdolta, tilanne on venéldisten asian-
tuntijoiden mukaan paikallistasolla paljon byrokraattisempi. Tamén vuoksi yhteydet paikalliseen
viranomaistasoon ovat tirkeit.

Kohtuuhintaisen rakentamisen toteuttamiseen osallistuminen ndhtiin suomalaisilla tuotteilla mah-
dottomaksi nykyiselld maankaytolld ja tuotteilla.

Kun tontti ja liittymismaksu ovat 1 200 euroa nelio, miten rakentaa 400-500 eurolla
nelio avaimet kiteen.

Leningradin alueen matalasta rakentamisesta valtaosa on venéldisarvion mukaan puurakentamis-
ta, jolloin puutuotteet ja erityisesti puurunko voivat muodostua nimenomaan massamarkkinatuot-
teiksi. Asuntojen kokonaishinta on ratkaiseva tekija kilpailukyvyn aikaansaamisessa. Toisaalta
erddn yrityksen mukaan Vendjille menee etenkin kalleimman segmentin tuotteita. N&issé hirsira-
kentamisen asema on ollut vahva.
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Puurungon yleistymista edistdvét vastausten mukaan materiaalin edullinen hinta sekd mahdolli-
suus nopeaan rakentamiseen. Toisaalta puurakentamisen laatustandardin puuttuminen voi johtaa
erityisesti edistdimisohjelman tuella toteutettujen edullisten talojen huonoon laatuun, josta myds
ylempien segmenttien tuotteiden imago voi kérsia.

Puurakentamisen maine voi jopa kdrsid siitd, kun on alueita, joilla rakennetaan ky-
seenalaisin laatustandardein ja pidetddn hinta alhaalla, en tiedd, onko hyvid mainosta
puurakentamiselle.

Yksil6llisyyden lisddntyminen tuli esiin syyné pientalorakentamisen yleistymiseen.

Ihmisilld on hirved tarve siirtyd pois kaupungeista, omistaa oma, rakennella véihdn pi-
haa.

Toisaalta suomalaisvastaajan kisitys puurakentamisen tulevaisuudesta oli edellistd pessimisti-
sempi.

Ei puutalorakentaminen mitddn varsinaisia ongelmia ratkaise, on pientd ndpertelyd
kerrostaloihin ja kaupunkitaajamiin ndhden, jossa pyorivit miljoonat neliot. Pientalo-
rakentaminen sindnsd tulee lisddntymddn, koska keskiluokka vaurastuu ja ostovoima
kasvaa.

Puutuotteiden kilpailukyvyn parantumista rajoittavat tillé hetkelld useat eri seikat maan toimin-
taympéristosté yritysten omien kehittdmistoimien puutteisiin. Puun kilpailukykya Vendjan liike-
toimintaympéristossé edistdisi vastaajien mukaan maanomistuksen, lainoitusjirjestelmien ja inf-
rastruktuurin kehittyminen.

Neljd suomalaisvastaajaa piti puutalojen brandédysté ja imagon luomista talomallistoille merkit-
tdvand. Niistd kahden mukaan oma briandityd oli vasta menossa, mutta yhden vastaajan mukaan
olemassa oleva briandi on jo merkittidvan kilpailuedun antava tekija.

Toinen on se, mitd on tehty: brindisidonnaisuus (verrattuna Rolls Royceen, Maybachiin,
Ferrariin): kun sen merkkisessd talossa asuu, sinulla on jotain.

Nyt on kivitaloalueita: sieltd myydddn sillai, ettd laitetaan aidat ympdrille ja passilla
pddsee sisdlle, myyntiargumentti on se, ettd kaikki toimii ja saa olla turvassa. Puutalol-
le pitdis pystyd tekemddn se, ettd onnellinen, terveellinen perhe asuu tdmdn materiaalin
sisdlld.

Aikanaan USA:ssa Henry Ford loi keskiluokan silld, ettd se rupesi myymddn kaikille
autojaan, se oli keskiluokan mittari. Vendjdlld se voisi olla omakotitalo.

Pientaloalueita ei ole perinteisesti ollut — miten onnistutaan lanseeraamaan kaupunki-
pientalon kisite?

Erdén vastaajan mukaan mainonnan kalleus bréndin luonnissa on ongelma Vendjan mittakaavassa
toteutettuna.
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B-to-B-rakentamisen arvoverkkoihin osallistumisen edellytyksend tuotiin esiin jakeluketjun
toiminnan ja tasalaatuisen materiaalin saannin varmuus. Toisaalta B-to-B-arvoketjut avaavat
mahdollisuuksia mittakaavaetujen kiyttdmiseen. Kuluttajarakentamisen (B-to-C) markkinoil-
la kilpailuetuina pidettiin Venéjén oloissa joustavuutta ja yksildllisten ratkaisujen toteuttamisen
mahdollisuutta. Yksittéiset talotehtaat ovat jo keskittyneet Vendjan markkinoilla pelkéstién B-to-
B-liiketoimintakonsepteihin. Hirsirakentamisen B-to-C-tuotteiden valmistajilla arvioitiin olevan
tarvetta kehittia kilpailukykyaén uusilla konsepteilla, mikili ne haluavat menestya kaupunkimai-
sessa pientalojen aluerakentamisessa.

Keskeisend ongelmana Venijilld pidettiin raakapuun heikkoa saatavuutta. Lisdksi markkinoil-
la myytava kotimainen sahatavara on Vendjilld padosin heikkolaatuista, kun vientimarkkinaolo-
suhteet ovat suotuisia. Suomalaistyyppinen sahatavaran myyntiverkosto ja sahatavaramarkkinat
puuttuvat Vendjalti. Niitd korvaavat yritysten véliset hankintaverkostot, jotka ovat Vendjén olois-
sa kohtuullisesti jarjestdytyneet. Niitd hankintaverkostoja pidettiin erdissi vastauksissa B-to-B-
liikketoimintamallin etuna. Kilpailukykyisten liiketoimintaratkaisujen luomista pidetdin B-to-B-
verkostoihin osallistumisessa tirkeimpéna edellytyksend kuin B-to-C-mallissa.

Yksittdisrakentamisen ja aluerakentamisen suhteen kehitysti on vendldisvastaajan arvion mukaan
toistaiseksi vaikea ennakoida, mutta yleinen arvio oli, ettd aluerakentaminen on Venéjén olois-
sa taloudellisesti yksittdisrakentamista kannattavampaa. Sopivalla liiketoimintamallilla sekd B-
to-B- ettd B-to-C-markkinasegmentit tarjoavat useimpien vastaajien mukaan kannattavan liike-
toiminnan edellytyksid kilpailukykytekijoiden eroista huolimatta. Kaksi venélédisvastaajaa arvioi
tulevan asuntorakentamisen Venijélld olevan pddosin nimenomaan B-to-B-rakentamista. Alue-
rakentamisessa kustannustehokkuutta pidettiin merkittdvimpéana kilpailukykyéa tuovana tekijana.
Teollisen rakentamisen kehittdmisvaihtoehtona ehdotettiin kuvastoa, jossa on valittavana suuri
joukko valmisvaihtoehtoja rakentamista varten. Puutuoteteollisuuden B-to-B-kaupan ongelmana
yksittdisessd vastauksessa tuotiin liiketoimintamallien kehittymattomyys betoniteollisuuden vas-
taaviin malleihin verrattuna.

Aluerakentaminen on kaikkein tdrkeintd puurakentamisen edistimisessd: saadaan yhte-
ndisid alueita ja yhtendisid kokonaisuuksia, pddstddn tiettyyn volyymiin.

Ammattirakentamisessa avaimet kdteen -konseptointi tulee edelleen lisddmdidn puutuot-
teiden kilpailukykyd ja tarjontaa.

Suurten rakentajien kiinnostus puunrunkoisiin taloihin perustuvaan B-to-B-aluerakentamiseen
arvioitiin vahaiseksi erddssa vastauksessa. Toinen yritys epdili tiiviin aluerakentamisen huonon-
tavan yksittéistalojen imagoa.

Mutta kukas isoja alueita ostaa puurakentamista varten.

Infrastruktuurin rakentaminen ja maakeinottelu mainittiin aluerakentamisen keskeisind ongelmi-
na.

Vastaajilla oli toisistaan poikkeavia mielipiteitd Vendjian nykyisen puunkésittelyteknologian mer-
kityksesté materiaalin kilpailukykyyn. Yhdessé venéldisvastauksessa kilpailukyvyn esteeksi ko-
ettiin tarvittavan késittelyteknologian puute. Toisen venildisvastauksen mukaan tilanne on kui-
tenkin pdinvastainen.
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Tdlld hetkelld Vendjdlld on kdytdnnéssd kaikki nykyteknologia kunnollisten teollisten
puutalojen rakentamiseksi koko tuotantoketjussa ja riittivin monta tehdasta.

My®ds suomalaiset yritykset vastaukset teknologian kehittdmiseen liittyen olivat vaihtelevia.

Nykyisin on saatavilla minkdlaista hyvdinsd paneelia tai listaa, jos ajattelee tuotetta
vain semmoisena.

Tekninen kehittiminen meilld se, mihin pitdd panostaa, jotta pystytdidn tekemdidn sellai-
sia taloja, joita sinnepdin halutaan.

Logistiikan kehittdminen metséstd rakennuspaikalle asti tuotiin erdissd suomalaisvastauksissa
esiin oleellisena kilpailukykytekijédni. Suurena ongelmana pidetéén sité, ettd raaka-ainetta ei saa-
da tehtaalle. Tasaisesti kuivatun, lujuusluokitellun ja méirdmittaisen sahatavaran saatavuus on
vastaajien mukaan yleinen ongelma Vendjalld. Erds vastaaja nosti esiin tarpeen jakeluketjuille,
jotka Venijaltad puuttuvat (vrt. Puukeskus ja Puumerkki). Jakelukaupan kehittiminen edellyttaa
Venijilld myos perusteollisuuden jalostusasteen nostamista nykyisesté.

Uudet DIY-ketjut jotka tulevat sinne, K-Raudat ynnd muut Stroimasterit antavat mahdol-
lisuuksia siihen, ettd asiakas saa tavaran siisteistd sisdtiloista. Kysymys on vaan siitd,
miten se saadaan sinne siisteihin sisdtiloihin jdrkevdsti, sithen pitdisi loytdd ratkaisu.

Puurakentamisen kilpailukyky Venijilld ei suomalaisvastaajan mukaan ole urakkamuotosidon-
naista, vaan urakkamuoto on kohteesta riippuvainen. Suunnittelun siséltymistd urakkaan pidettiin
etuna, mutta vaadittavien suunnittelulisenssien oletettiin hankaloittavan toimintaa.

Veniji on uudistamassa puutuotteiden ja puurakentamisen standardointijérjestelmié eurooppalai-
selle tasolle vuoden 2009 aikana. Uudistuksella, joka keskittyy etenkin nykyaikaisten tuotteiden
huomioon ottamiseen ja tdhtdd puurakentamisen laadun parantamiseen, voi olla myonteinen vai-
kutus kilpailukykyyn. Jarjestelmd parantaa myos suomalaistuotteiden asemaa Vendjan markki-
noilla, mikili tuotteet on saatettavissa pienin muutoskustannuksin yhteensopiviksi.

Venildisasiantuntijoiden mukaan mahdollinen standardointiuudistus parantaa puun kilpailuky-
kyé. Mikdéli standardit yhtenevit jossain mairin kansainvélisten standardien kanssa, arveltiin ti-
mén my0ds edesauttavan venildisten projektien esilletuloa muilla markkinoilla ja parantavan ve-
néldisen rakentamisen laatua.

6.2 Suomalaisen rakentamisen puutuoteteollisuuden Venéjan-strategiat
6.2.1 Markkinoilla toimiminen ja liiketoimintastrategiat

Pédosalla haastatelluista suomalaisyrityksistd oli Vendjidn markkinoilla strategisena tavoitteena
kannattava kasvu ja toiminnan rakentamisen pitkéjanteisyys. Vendjdlld toimimisen strategisina
syini oli erotettavissa

— suhdannevaihteluihin sopeutuminen kotimaan markkinoiden heikentyessi

— korvaavan viennin aikaansaaminen muihin maihin suuntautuvan viennin vahentyessa

— kotimaan markkinoiden kylldstymisestd johtuva toiminnan kasvattaminen ulkomailla

— yksittdisten erikoistuotteiden markkinapotentiaalin kdyttdminen.
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Yritysten vélill4 oli tunnistettavissa eroja strategisessa suuntautumisessa. Etenkin pienten ja kes-
kisuurten yritysten tavoitteena oli sdilyttdd jatkossakin Vendjén-liiketoiminta suhteellisen pieni-
muotoisena. Kahdessa suomalaisyrityksessd toiminnan esitettiin perustuvan hyvin lyhytjéntei-
siin suunnitelmiin. Lyhytjdnteisid suunnitelmia oli myds muilla puurakentamisen arvoketjujen
ylavirran yrityksilld, kuten sahatavaratuottajilla. Toisaalta monen puutalovalmistajan ja raken-
nusliikkeen strategisiin intresseihin sisédltyi viennin muuttaminen paikalliseksi valmistukseksi.
Venéjin-investointisuunnitelmat ovat pddosin suurtenkin yritysten osalta niiden kokoon néhden
pienimuotoisia.

Vendjin-toiminta oli kuudella vastanneista yrityksistd alkuvaiheessaan, ja liiketoimintamallit
olivat vasta muodostumassa. Toisaalta kuusi vastanneista yrityksisti oli jo vakiinnuttanut liike-
toimintansa ja siind kéytettdvit mallit. Vastaukset maakohtaisen liiketoimintastrategian tarpeel-
lisuudesta vaihtelivat. Kaksi yritystd sovelsi samaa perusstrategiaa sekd kotimaan ettd Venijin
lilketoiminnassa, eikd Vendjd niiden mukaan eroa liiketoiminnan perusteiden osalta oleellisesti
muista ulkomaanmarkkinoista. Toisaalta kahden muun yrityksen mukaan toimintamalli on luota-
va maakohtaisten olosuhteiden perusteella.

En nde siind eroa. Kylld asiakas on aina pidettdvi asiakkaana ja otettava huomioon
toiveet.

Kotimaassa pitkddn tuhrattu, kuva ja toimintamallit ovat muodostuneet selkedsti. Vend-
Jjdn osalta kysymysmerkkejd paljon, johtuu maan kehityksestd.

Vihittdisen kansainvilisen etabloitumisen toimintamalli voitiin havaita yleiseksi suomalaistoimi-
joiden Venédjin-strategioissa. Kaikkien haastatellut yritykset toivat esille, ettd riittivéin etukéteis-
tyon tekeminen maan ja sen markkinoiden erityispiirteisiin tutustumiseksi on tirkeda.

On tehtdvd valinnat Vendjdlld: mikd on asiakaskohderyhmd ja miten sinne pddsee; sen
Jdlkeen voi pddttdd, perustaako itse vai tekee niin kuin kilpailija, ettd ostaa. — — Ovat
strategisia pddtoksid.

Kalleinta on testata tuotetta asiakaan luona.

Miltei kaikilla haastelluilla suomalaisyrityksilld oli strategisena tavoitteena jalostusasteen nosta-
minen Vendjalla seké profiloituminen erikoistuotteiden valmistukseen. Olennaisena kysymykse-
nd pidettiin tuotteiden valmistuspaikan ja kysyntdsegmentteihin asemoitumisen valintaa. Vena-
jan-liiketoiminnan strategisissa tavoitteissa erottui kolme eri muotoa:
— markkinatilanteesta riippuva satunnainen vienti Venijalla (ei-strateginen markkina)
— talovalmistajalla, joilla on vientid useisiin maihin (1)
— erikoistuotteiden toistuva vienti Venéjille (strateginen markkina)
— korkealaatuisten yksittéistalojen valmistajilla, jotka kayttdvat suomalaisuutta kilpailu
kykytekijana (2)
— paikallinen etabloituminen (strateginen markkina)
perustuotteiden ja ensi asteen jalosteiden valmistajilla (4)
— talovalmistajalla, joka pyrkivét suuriin volyymeihin (1)
suunnittelutoimistoilla (2)
— rakennusliikkeilla (2).
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6.2.2. Sijoittuminen rakentamisen arvoketjuun Venijalla

Venijin-liiketoiminnan syyni tulivat vastauksissa esille Suomessa toteutettavan tuotannollisen
toiminnan kustannukset etenkin perustuotteiden valmistajilla. My0s suuriin volyymeihin pyrkivét
talovalmistajat perustelivat etabloitumispyrkimyksidén kustannussyillé, kuten tullimaksuilla.

Ilman kuljettaminen ei ole jdrkevdd.

Yleisesti ottaen jos puhutaan Vendjdstd vihdn laajemmin kuin ihan rajan pinnasta, on
teeskentelyd kuvitella pystyvinsd viemddn tddltd (Suomesta) paljon.

Tddlld (Vendjdlld) pitdd jalostaa, jos haluaa markkinoilla laajemmassa puitteessa olla
mukana, siihen johtaa ja pitdd johtaa.

Puutalo- ja rakennuspuusepantuotteiden valmistajien vastauksissa mainittiin keskeisend paikalli-
sen tuotannollisen etabloitumisen ongelmana laadultaan ja hinnaltaan kilpailukykyisen peruste-
ollisuuden ja jakeluketjujen puute. Kokonaisvaltaisten jalostusketjujen rakentamista pidettiin tér-
keédnd edellytyksend etenkin ensiasteen jalosteiden suhteen. Tédhin kuitenkin vaaditaan sopivien
tuotteiden paikallista saatavuutta. Puuelementtitekniikan kayttd on Venéjan nykyrakentamisessa
véhdiisti, eikd erikoiselementtituotantoa ole. Erés vastaajista perdénkuuluttikin pienelementtituo-
tantoa. Vendldinen asiantuntija tarjosi puutaloyritysten perusteollisuuden ongelmaratkaisuksi ver-
tikaalista integraatiota arvoketjun ylavirtaan omalla tuotannolla.

Pitdisi saada kunnon perusteollisuus: tehokas ja kilpailukykyinen saha-, ovi- ja ikku-
nateollisuus.

Ei onnistu pelkdn puutavaran varassa, pitdd olla levyt ja muut. — — Totta kai logistiikka
Jja liitkenne on ongelma, mutta ei niin iso ongelma kuin l6ytdd luotettava toimittajaver-
kosto.

Tarkoittaako sitd, ettd on yleinen jakeluterminaali vai onko ketjuilla oma jakelutermi-
naali, johon toimittajat toimittavat, vai tekeeko joku sen heiddn puolestaan, kaikki ndmd
ratkaisut ovat ldhiaikoina tulossa.

Taytyy olla metsdteollisuuskompleksiyrityksid, jotka hakkaavat metsid ja tuottavat ma-
teriaaleja.

Vastauksissa mainittiin, ettd suomalaisten yritysten ei ole kokonaisuutena mahdollista saada suur-
ta osuutta Vendjan puurakennusmarkkinoista, ja perddnkuulutettiin etenkin hyvien kdytantdjen
vientié veniliisille toimijoille ilman suomalaisvaihtoehdon tuputtamista.

Sen kaltainen yhteistyo on hedelmdllistd, ettd saadaan vendldiset tekemddn se itse
omassa maassaan. Tammdinen niin kuin parhaitten kdytdintéjen ja kokemuksien jaka-

minen ja oppi sitd kautta.

Meidin ei pidd mennd niitd opettamaan, pitdd mennd antamaan ideoita ja neuvoja ky-
Syttdessd.
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Molemmissa haastatelluissa suunnittelutoimistoissa paikallisen toiminnan omaksumista pidettiin
ensiarvoisen tirkedné, mutta mainittiin samalla riittdvan ohjauksen merkitys.

Suomalaiset suunnitelmat ovat vain papereita niin kauan, kun se adaptoidaan eli vend-
ldistetddn. Siihen tarvitaan aina vendldinen pddsuunnittelija, jolla on lisenssit ja joka
ottaa Vendjdn juridisen vastuun niistd asioista. Niissd helposti pddsuunnittelija pyrkii
menemddn normien taakse helpottaakseen omaa tyotddn, mikd vaatii omaa suunnitte-
luohjausta ja sitd, ettd pddsuunnittelijan saa toimimaan oman tahdon mukaisesti.

Toisaalta yksittdisrakentamisessa vendldisten toimittamat suunnitelmat saattoivat olla ongelmal-
lisia.

Hankaluudet Idhinnd liian pitkistd jannevdleistd. Tyypillisin kohta on, ettd puun taipu-
misen takia ei tiettyjd jdnnevilejd enempdd voi olla.

Maa-alueiden hankinta ja kaavoitus koettiin keskeisend Vendjian rakentamisen liiketoiminnan on-
gelmana ja riskind suomalaisille toimijoille. Rakentamisen suunnittelu- ja kdyttGonottovaihe ovat
myo0s ongelmallisia Vendjilld. Monet haastatelluista mainitsivat paikallisen yhteistyokumppanin
kayton erddna ratkaisuvaihtoehtona. Tdma edellyttad luottamuksellisia suhteita, koska maanhank-
kijalla on avainrooli rakentamisen toteuttamisessa.

Nimenomaan Venijan markkinoita varten suunnitellut talomallistot koettiin tirkedksi kahden suo-
malaistalotehtaan edustajan vastauksissa. Suomalaiselle suunnittelulle ominainen minimalismi ja
yksinkertaisuus tarjoavat Vendjalla huonot ldahtéedellytykset puurakentamisen kilpailukyvyn ke-
hittdmisessd. Kuitenkin moduulien rakentamisen kannattavuutta yksinomaan Venijian markkinoi-
ta varten epdiltiin.

Jos on talotehdas, joka tekee tiettyd moduulia, miksi muutettaisiin sitd Vendjdlle men-
nessd. Ainoa syy se, ettd jos 6 tuuman sijasta voi laittaa 4 tuumaa villaa, on aikamoi-
nen sddsto, tai jos kakkoskuutosen sijaan voi kdyttid kakkosnelosta. Tuskin kuitenkaan
tammoiseen menndan.

Investoinneilla tuotantoon pyritdén vihentiméén erityisesti viennin kustannuksia ja epdvarmuus-
tekijoitd, kuten tullimaksuja ja -kisittelyjd. Tulleihin tutustumista esim. saman alan yrityksiltd
pidetdén tarkedna, jotta kdytintoja ei tarvitsisi opetella kantapdian kautta. Myods Suomen ty6ovoi-
makustannuksia pidetdin korkeina Venéjille viennin kilpailukyvyn kannalta.

Yrityksid ovat Vendjdlld kiinnostaneet erityisesti Pietarin markkinat. Moskovassa on suurempi
ostovoima, mutta toisaalta sen markkinoille pddseminen vaatii suurempia panostuksia.

Tdytyy oppia kéivelemdcdn ennen kuin juoksemaan. Tdytyy olla 100-prosenttisen varma,
ettd konsepti, jolla mennddn, toimii. — — 5 miljoonan ihmisen koemarkkina-alue toimii
nyt opiskelupaikkana, jostain on ldhdettivd. Kaikille on uutta, on ennakkoluuloja. Asiat
selkenee, mitd pidemmdlle mennddn ja opitaan toisistamme tuntemaan.
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6.3 Yhteistyo puurakentamisen arvoketjuissa
6.3.1 Yhteistyo liiketoiminnassa — aloitus ja partnerivalinta

Toimiva ja luotettava yritysyhteistyd on vastaajien mukaan avainasemassa Vendjill toimittaessa.
Kuitenkin luotettavan kumppanin 16ytdminen Vendjiltd on hankalaa ja riskialtista. Venildisten
alihankkijoiden kdyttd on vastaajien mukaan rajoittunut miltei yksinomaan arvoketjun ylavirran
toimintoihin.

Arvoketjun alavirran yritysten on pystyttdvd vendldisen puuteollisuuden perustuotannon puuttei-
den vuoksi varmistamaan riittdvéan alihankintaverkon olemassa olo toiminnan jatkuvuuden var-
mistamiseksi. Alihankintasuhteille jatkuva vaihtuvuus on tyypillistd etenkin suurissa yrityksissa.

Ei riitd, ettd suurella talotehtaalla on yksi esijalostaja tai ketjun pddssd vain yksi saha;
tarvitsee 5—10 sahaa toimittajakuntaansa. Kun tavarantoimittaja osaa toimia, sen ase-
ma on hyvd, pysyvd ja vakaa. Tdlld hetkelld usein vain ei ole.

Yhteistydmuodot vaihtelevat haastatteluaineiston yrityksissd suuresti, silld haastateltujen yritys-
ten litketoiminta vaihtelee laajalti vientidédn aloittamassa olevista toimijoista laajaan paikalliseen
etabloitumiseen. Yhteistyd rakentuu kontaktiyritysten kanssa tai konsernin muiden osien Vené-
jan-yhteyksien kautta, mikili omaa henkilost6d Venijilla ei ole.

Oikeaan kysyntdcdn ja tarjontaan perustuvaan verkostoitumiseen ja ketjuuntumiseen on
aikaa.

Yhteistyd venilaisyritysten kanssa on useiden vastanneiden suomalaisyritysten kohdalla télla het-
kelld vield vahdistd, mika selittyy silld, ettd viennin ja etabloitumisen toimintamalleja monessa
tapauksessa vasta luodaan. Yritysten vastauksista on erotettavissa seuraavat yhteistydmuodot:

— tdydentdvien rakennusosien hankinta alihankkijalta (yhteistyd arvoketjun ylavirtaan)

— toiminta asennuspalveluyrityksen kanssa (partnerius)

— toiminta kontaktiyrityksen, joka hoitaa yhteydenpidon paikallisiin, kanssa (partnerius).

Alihankinta on nykyiselldén arvoketjun alavirran yrityksilld padosin tiukasti omissa kasissé. Jat-
kuvia yhteistyosuhteita arvoketjun alavirtaan, esimerkiksi venildisen developerin kéyttimista,
ei vastauksissa tullut esille. Toisaalta joidenkin vastaajien mielestd yritysyhteistyokéaytannoilla
ei ole eroa Suomen kaytintdihin verrattuna. Logistiikan ja tavarantoimitusten oikea-aikaisuus
ovat avaintoimintojen joukossa, ja Vendjille pitkélle etabloituneessa yrityksessd niiden pitiminen
oman yrityksen sisdlld koettiin vélttiméttomaéksi. Liiketoimintaympériston kehittyessa erikoistu-
misen odotetaan kuitenkin etenevin.

Kahden haastatellun mukaan Suomessa pitdisi luoda verkostoja, jotka pystyvit vastaamaan suu-
rista aluerakentamiskohteista ja kokonaispalvelusta. Vientirengas on erdén vastaajan mukaan vai-
kea hallita suomalaisten heikon keskindisen yhteistyokyvyn vuoksi.

Tasmallisyys ja toimintavarmuus ovat pitkdjanteisen yhteistyon tdrkeimpid tekijoitd valtaosalle
haastatelluista yrityksistd. Toimintatapojen tarkastaminen ennen sopimusten tekoa mainittiin tér-
keénd ja luotettavan vendldiskumppanin 16ytdmistd pidettiin hyvin oleellisena seikkana. Yhteis-
tyon aloittamistapoja vastanneilla yrityksilld olivat seuraavat:
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— Ssattuma
— referenssit ja aikaisempi kokemukseen perustuva luottamus
— oman verkoston kontaktit.

Prioriteetit ovat kuitenkin pitkalti samat kuin Suomessakin toimittaessa. Yhteistyokumppaneiden
tarkka kartoitus ennen yhteistyon aloittamista tulkittiin selitykseksi sille, ettei suuria laatuongel-
mia Venéjin-toiminnoissa kuitenkaan mainittu.

Suomalaiset tekevit sopimuksia liian herkdsti. Vendldiset ostavat malliksi jonkun erdn
tavaraa, Tdrkein asia on maltti, kun valitaan yhteistyékumppania. Pitdisi selvitelld yri-
tyksen taustoja, kokemusta ja luotettavuutta.

Koko ajan on suuri huolenaihe, ettd jos sinne lihtee isommassa mddrin, loytyyko luotet-
tavia yhteistyokumppaneita, pystyyko toimimaan pitkdjdnteisesti ja niin edelleen.

Jos ajatellaan vendldistd toimittajaa, prosessi on aika pitkdlle sama kun tddlldkin. Ehkd
semmoinen toimittajan toimintatapojen tarkastaminen ja auditointi enemmdn ku tddlld:
katsotaan, ettd homma varmasti toimii ja ettd on luotettava yhteistyokumppani, voidaan
toimia avoimin kortein avoimesti yli poyddn eikd ali poyddin. Kaikki namd ovat meille
erittdin tarkeitd.

Meilld on tietynlainen ohjeistus asennuspalvelutoimintaan, osittain on kddnnetty vend-
Jjdksikin, jotenkin eivdt ole valmiit syventymddn riittdvin hyvin asioihin. Toimintaym-
pdristo, jossa toimitaan, on pienyrityksid. Ajatuksena sielld on, ettd pitdis rikastua nyt,
mieluummin eilen kuin huomenna.

Venéldisyritysten asenne yhteisty6td kohtaan ulkomaisten yritysten kanssa on joidenkin vastaaji-
en mukaan muuttunut. Tavarantoimittajana toimivan suomalaisyrityksen mukaan hinta oli aiem-
min ainoa merkitsevé tekiji, mutta nykyisin jatkojalostajat kiinnittdvit huomiota myds toimitus-
varmuuteen. Vastausten mukaan monet venéléisyritykset ovat innokkaita tekemédén yhteistyota,
mutta halua on useasti enemmaén kuin kykya.

Viikko heille ei ole yhtd tirked kuin viikko jollekin huonekalutehtaalle, jolta puuttuu
juuri se komponentti tai raaka-aine siihen komponenttiin, joka pitdisi tdlld viikolla val-
mistaa.

Yhteistydtarve viranomaisiin liittyen mainittiin useassa vastauksessa. Tarpeetonta kilpailua mui-
den kotimaisten toimijoiden kanssa pidettiin yleisesti vahingollisena kaikille suomalaistoimijoil-
le. Vendjan rakennuskohteet ovat usein niin suuria, ettd liittoutuminen muiden yritysten kanssa
voi olla ainoa mahdollisuus niiden toteuttamiseksi. Yritysten taustojen, kokemusten ja luotetta-
vuuden selvittdminen on tirkedd yhteistyokumppanien valinnassa. Erddn vastaajan mukaan pel-
kit luotettavuusanalysoinnit eivét riitd, vaan yhteistydsuhteen toimivuus voidaan todeta vasta
kaytdnnon toiminnassa.

Taysin lansiomisteisten yritysten menestyminen Vendjélld vaatii kuitenkin paljon tyotd. Nykyisin
on yritysrekistereité, josta yritystiedot saa kéyttoon. Hinta ja kustannuskilpailukyky olivat monen
vastaajan mukaan merkityksellisid vasta taustaa koskevien selvitysten jalkeen. Erds vastaaja mai-
nitsi, ettd yhteistyotd hakevan yrityksen on oltava aktiivinen roolissaan.
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Ennen kuin Vendjdlle lihtee viemddn tai myymddn, olisi hyvd, ettd yritys olisi tarkista-
nut esimerkiksi saman alan yrityksiltd, miten toimii, ei tarvitse oman kantapddn kautta
kokeilla kaikkea.

Koulutus, jossa venildiset asennuspalveluyrittdjdn tulevat Suomeen, tuli esille yritysyhteistyon
kehittdmisen erddné vaihtoehtona. Kuitenkin prosessi on ollut ongelmallinen ja koulutusta oli pi-
tinyt jarjestdd paikallisesti Venajalla.

Téssa tapauksessa vuoren pitdd mennd Mooseksen luokse.
6.3.2 Tiedonvaihto ja palautteen keriys

Rakennushankkeiden aikaisesta yritysten keskindisesti seké yrityksen ja asiakkaan viélisesta tie-
donvaihdosta on yrityksissd omaksuttu eri kdyténtdja. Valtaosassa vastanneista yrityksistd tietoa
vaihdetaan tarvittaessa. Sddnnollisesti tai vahéisesti tietoa vaihtoivat ainoastaan yksittéiset yri-
tykset.

Tiedonvaihtotiheys riippuu myds projektista. Useat yritykset ovat ottaneet kdyttoon uusia toi-
mintamalleja Kymleno-hankkeessa, misti on seurannut aiempaa enemmén yhteydenpitoa. Kaikki
yritykset eivit ole hoitaneet tiedonvaihtoa paikallisesti, vaan ne ovat kéytténeet edustajia. Yhtey-
denpito on ollut monitasoista: toimittajien ja yhteistyokumppaneiden ohella usein suoraan poten-
tiaaliseen asiakaskuntaan.

Péddosa jarjestelmaéllisestd asiakaspalautteesta kerdtddn yhteistyokumppaneilta ja asiakkailta sekd
rakentamisen aikana ettd rakennusten valmistuttua. Tavoitteena on proaktiivisen joustavuuden
kehittiminen sekd rakentamisen ratkaisuihin etti nykyisten ja tulevien asiakkaiden toiveiden to-
teuttamiseen. Sdadnnollisesti palautetta kerdsi vastanneista yrityksistd viisi ja epidsdannollisesti
nelji. Ainoa yritys, jossa palautetta ei kerétty, mainitsi, ettd tilannetta olisi syytd muuttaa.

Rakentajayritykset hyodyntévit palautetta vastausten mukaan parhaimmillaan asiakasanalyysi-
en tekemisessd. Yksittdiset tilaajat ovat padsdintoisesti nykyisellddn olleet ainutkertaisia, mutta
haastatelluissa yrityksissé on ollut myds pitkdaikaisia asiakassuhteita.

Suomalaiset rakennusalan toimijat ovat soveltaneet myos Venéjin-liiketoimintaan Suomessa va-
kiintuneita tydmaakokousten ja kirjaamisjérjestelmien kéyténtdja. Yrityksilld on yleensd nimetty
yhdyshenkil6 Vendjan-projekteissa. Kokouksia jarjestetdén yleisimmin tarvittaessa.

6.3.3 Tuotteiden ja tietojirjestelmien yhteensovittaminen

Avoimet puurakentamisjérjestelmait eivit yrityksistd huolimatta ole saavuttaneet laajaa asemaa.
Venijilld. Avoimelta jérjestelmiltd puuttuvat myos venéldiset puolestapuhujat, joiden tuella jér-
jestelmin yleistymisté olisi voitu edistia.

Viejayritykset kdyttdvit omia elementti- ja hirsirakennusjérjestelmidén soveltuvin osin hyvéksi
Venijin-liiketoiminnassaan. Paikallisten osien yhteensovittaminen suomalaisiin tuotteisiin ei ole
menetelmien kirjavuudesta huolimatta aiheuttanut merkittivid ongelmia. Erddssd vastauksessa
katsottiin oman pienelementtituotannon sopivan hyvin eri malliratkaisuihin.

Yksittdisten yritysten ja rahoittajien ndkékulmasta suljetut jarjestelmdt ajavat ohi.
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Eradssa vastauksessa ehdotettiin jarjestelmad, jossa omakotirakentajan piirustukset pystyttiisiin
muuttamaan yksinkertaiseksi platform-taloksi.

Elementti-, rakennusosa- ja rakennusteollisuuden raja-aitojen siirtdmistd pidettiin tarkednd kil-
pailukyvyn parantamisessa. Téarkeéna pidettiin my0s ratkaisujen tuomista arkkitehtitoimistoihin,
joissa tehdddn paatokset kaytettdvistd materiaaleista.

Suunnitellussa on tosi paljon kehittimisen varaa. Suunnittelutoiminnassa tullaan me-
nemddn monialasuunnitteluun. Esimerkiksi vessa-aihio nostetaan [suunnitteluohjel-
massa] esimerkiksi ontelolaattaan, ontelolaatta laskee tarvittavat punokset ja numeroi
itsensd. Kun nostetaan vessa paikalleen, tulee viemdrit, vesijohdot ynnd muut paikoil-
leen, tulee reikd ynnd muuta. Yksi pdivdi rakennusaikataulun mukaisesti tehtaasta put-
kahtaa tdmd ontelolaatta, jossa on reikd. Ei tarvita rakennesuunnittelutoimistoa vdliin.
Nyt ensin joku vetdd piirin, mddrittelee seindrakenteen, nostaa vessanpytyn, pelkdin py-
tyn, sitten lavuaarin ynnd muuta yksitellen. Tdssd on mieleton tehostamisen mahdolli-
suus, ja tdmd jdrjestelmd rikkoo suunnittelun raja-aitoja.

Vastaajayritykset olivat tietojdrjestelmien yhteensovittamisen osalta pddosin melko alustavalla
tasolla, joskin eroja vastaajayritysten vililld on paljon. Oman konsernin siséiset tietojérjestelmét
varastointi- ym. tilanteesta mainittiin. Tietojdrjestelmien integrointitavoitteet olivat yleisié vas-
taajilla. Reaaliaikainen asiakashallintajirjestelmi mainittiin usean toimijan tavoitteena. Etenkin
lansimaisten yritysten kanssa yhteyttd pidettiessé tietojirjestelmid on saatu helpomminkin yh-
teen. Vastauksista voi erottaa seuraavat vaihtoehtoiset mallit:

— yhteiset suunnitteluohjelmat
asiakashallintaohjelmistot
tiedonvaihto sdhkopostitse
— el juuri mitdén tietojarjestelmid, manuaalinen yhteydenpito.

Vendjilla sdhkdisten jarjestelmien kdyttoonoton ongelmana mainittiin lainsdddanto, joka edelleen
vaatii usein paperidokumenttien olemassaoloa esimerkiksi laskutuksessa. Sen vuoksi pddpaino on
keskittynyt yritysten siséisten jérjestelmien kehittémiseen.

Ei kuulu vendldiseen kulttuuriin, ettd soitetaan johonkin puutavaraliikkeeseen ja pyy-
detddn tilaus, vaan siitd tehdddn sopimus, lasku, akti ja maksetaan. Sitten saadaan ta-
vara.

6.3.4 Asiointi yhteistyokumppaneiden kanssa

Henkilokohtaiset suhteet ovat Venidjin liiketoiminnassa tarkedmpid kuin Suomessa. Kuitenkin
etayhteyksilld, kuten puhelimella ja sdhkopostilla, on mahdollista pitdéd yhteyttd yrityskumppa-
neihin. Mitd parempi henkilokohtainen yhteys on olemassa, sitd enemmén on erdén yrityksen
mukaan mahdollisuus tehda etityotd. Henkilokohtaisten suhteiden merkitystd Vendjalld koros-
taa erityisesti sikédldisen toimintaympériston epdvarmuus. Suomessa voi erdén vastaajan mukaan
melko luotettavasti vaihtaa toimintasuhteita, koska kulttuuriin kuuluu, ettd ympéaristoon voi luot-
taa, mutta Venijilla luottamus synnytetdin kokemusten ja henkilosuhteiden kautta.

Henkilosuhteet ovat tavattoman tdrkeitd sekd viranomaissuuntaan ettd business-to-bu-
siness-kentdssd. Luottosuhde rakennetaan vahd vahdalta.
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Verkottuminen merkitsee tddlld ihan eri asiaa kuin Suomessa. Henkilokohtaisilla suh-
teilla on olennainen merkitys.

Etayhteydet ovat tirkeitd siksi, ettd asiakkaat ovat usein kaukana. Vastausten mukaan uusien asi-
akkaiden luona on kuitenkin aina vierailtava. Luottamusta parantaa, mikéli mukana on tuttu vé-
littdja, joka esittelee yrityksen luotettavaksi kumppaniksi. Projektin avainhenkildjen vaihtuminen
voi aiheuttaa Venéjélld ongelmia yhteistyohon.

Vendldinen on ihmisend sellainen, ettd se arvioi ihmistd ja luokittelee ja tekee omat joh-
topddtoksensd aika lailla itsendisesti. Meilld ei ole yhtddn asiakasta, jota ei olisi sddn-
nollisesti tavattu.

Valtaosalla vastanneista yrityksistd on venéjéntaitoisia yhteyksid, mink4 ansiosta kieliongelmat
ovat harvinaisia. Henkil6kohtainen kielitaidon puute on osalle vastaajista aiheuttanut ongelmia.
Vastauksissa korostui avainhenkildiden kielen ja kulttuurin osaaminen Venijilla. Harvan venilai-
sen toimijan oli havaittu osaavan englantia. Kulttuuri- ja toimintatapojen tuntemuksen korostu-
minen vastauksissa kielitaidon asemesta tukee késitystd véhittdisen kansainvélistymisen toimin-
tamallin omaksumisesta suomalaistoimijoilla.

Enempi on kulttuurin ja maan tapojen ymmdrtiminen isompi asia kuin kieli.

Henkilokohtaiset suhteet edesauttavat sopimukseen padsemistd. Onnistuneessa yhteistydssé olen-
naista on kuitenkin ollut yhteisesti madriteltyjen tavoitteiden selkeys ja molemminpuolinen hyo-

ty.

Vaikka esimerkiksi asiakkaat usein vaativat ehdottomia aikatauluja, niistd pystytdédn sopimaan
puolin ja toisin. Aikataulupoikkeamia joudutaan tekemaén usein, mihin on varauduttava jo suun-
nitteluvaiheessa.

6.3.5 Tuotekehitys

Vastaajayritykset ovat pitdneet padosin tuotesuunnittelun tiukasti omissa késissdan. Kuitenkin ali-
hankkijoilta saatua palautetta pyritdan kuuntelemaan. Tuotekehitystd tehddén enemmankin ldnsi-
maisten yritysten kanssa. Aluerakentamisessa mahdollisena yhteistydmallina pidetién yritysryh-
mén sisilld tapahtuvaa tuotekehitysté.

Tuotekehityksen jarjestimisestd on erotettavissa seuraavat mallit:
— ei maakohtaista tuotekehitystd Vendjaa varten, jo kehitettyjen konseptien vienti sellaise-
naan
— tuotekehitys Suomessa, venildispartnereiden kanssa katsotaan, ettd venildisten tottu-
mukset tulevat taytettyéd, minka jilkeen konseptit vieddén Vendjille
— tiivis tuotekehitys palveluyrittijien kanssa
— vaihtelu hankekohtaisesti, tuotekehityksen johto keskitetty Suomeen.

Erddn yrityksen vastauksen mukaan tuotanto tdytyy saada ensin toimimaan normaalisti ennen
kuin tuotekehitykseen voi panostaa enempéa.

Ei ole ollut vield tdillaista toimintaa, mutta mahdollista se on.
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Toimijaverkostosta saatavaa palautetta on yrityksissé pyritty hyodyntdmaén, vaikka yhteista tuo-
tekehitystd ei toteutettaisi.

On saatu hyvid ideoita ja kehitetty tuotetta eteenpdin. Ei ole ollut sanelupolitiikkaa.

Useat vastaajat ndkivét toimintamallien vakiinnuttua yhteisen tuotekehityksen mahdolliseksi tu-
levaisuudessa. Esimerkkind mainittiin sahan yhteydessa toimiva kattotuoli- tai rakennuskompo-
nenttivalmistaja, jolloin yhteisté infrastruktuuria pystyisi hyodyntéméén ja tuotekehitystéd yhdis-
tdmaan.

6.3.6 Yhteistyon onnistuminen ja ongelmaratkaisumallit

Kokemukset yritysyhteistyon onnistumisesta ovat vastausten mukaan hyvin vaihtelevia, mika
epésuorasti tukee oletusta suurista liiketoimintakulttuurien eroista. Aikatauluongelmia yritysten
kanssa on esiintynyt. Laadussakin joillain yrityksilld on ollut huomattavia ongelmia. Térke&ds on-
nistuvan yritysyhteistyon luonnissa ovat vastausten mukaan olleet riittdvét etukiteistyot. Byro-
kratiaa pidetdédn erddnd syyni siihen, ettd aikataulut eivit pidd. Sopimusbyrokratian vuoksi pie-
nistékin asioista kirjoitetaan sopimukset.

Aikataulut eivit tunnu koskaan olevan suunnitelmien mukaisia, vaan poukkoilevat.

Aikataulujen merkitys korostui vastauksissa, ja aikatauluongelmiin varautuminen koettiin olen-
naisena suunnittelukysymyksend. Sopivien yhteistyokumppaneiden 10ytdminen ja riittdvén véljat
aikataulut ovat tirked proaktiivinen elementti toiminnassa. Sen vuoksi etenkin talotehtaat pyrki-
vit saamaan haltuunsa esijalostusketjuja sopimuksilla tai omistussuhdemuutoksilla turvatakseen
toimituksensa. Tilanteen odotetaan muuttuvan ldhiaikoina. Venéldisen ajantajun ymmaértdminen
auttaa toiminnassa.

Kokemukset toiminnan pitkéjénteisyydesti vaihtelivat yrityskohtaisesti.
Asenne tarkedd: halutaan tehdd laadukasta pitkdjdnteisesti.

Vendldisistd ei pysty koskaan sanomaan, ettd olisi pitkdjdnteistd yhteistyotd, se on mitd
se on.

Maksusuoritukset ovat vastaajilla padsaantoisesti jarjestyneet. Etenkédén pienet ja keskisuuret yri-
tykset eivit ole aikatauluongelmien yleisyydestd huolimatta joutuneet turvautumaan sanktioihin
tai oikeustoimiin. Suuret yritykset sen sijaan ovat olleet oikeudessa ja yleensé voittaneet oikeus-
jutut. Vastausten mukaan ne pitiviat Vendjan oikeusjéarjestelmaa taltd osin varsin toimivana, mikéli
korruptio ei padse vaikuttamaan péaatoksiin.

Oikeustoimia on pyritty vélttdmaan ja mahdollisuuksien mukaan turvautumaan sovitteluratkai-
suihin. Ennakointi yhteistyokumppaneiden valinnassa ja sopimuksien teossa on ollut olennaises-
sa osassa oikeustoimien vélttdmisessd. Mikéli toimijakumppaneihin on ollut luottamusta, myos
ristiriitatilanteissa ongelmia on pystynyt sovittelemaan. Luotettavat yhdyshenkil6t tai juristit aut-
tavat oikeudenmukaisten ratkaisujen saavuttamisessa.
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7 Tulosten tarkastelu
7.1 Yritysten kansainvélistymisen eteneminen Venajalla
7.1.1 Erotteluperusteet

Yritysten vientimarkkinaintressi syntyy tyypillisesti kilpailuetuihin liittyvistd havainnoista. Suo-
malaisen puutuoteteollisuuden liiketoiminnan laajentaminen Vendjan markkinoille vaatii yritys-
johdolta toimintaympériston muutosten ennakointia ja niihin sopeutumista. Mittakaavaltaan suu-
ressa asuntorakentamisen liiketoiminnassa Vendjdlld puurakentamisella on merkittidvid, mutta
kehittdmistd vaativia, potentiaalisia kilpailuetuja.

Kansainvilistymisen strategiavaihtoehtoina ovat vihittidinen eteneminen ja kertainvestointi. Lii-
ketoiminnan asemoinnissa on otettava huomioon lyhytaikaiset tavoitteet (toimintaympéristoon
sopeutuminen) ja pitkdaikaiset tavoitteet (kasvun ja kehityksen tavoitteiden hallitseminen). Suo-
malaisvastauksista on eroteltavissa tuotantokustannusten alentamisen ja Vendjan markkinoiden
hy6dyntdmisen motiivit. Tydvoiman ja markkinapotentiaalien liséksi pyrkimyksend etenkin ja-
losteiden osalta on myd6s vélttdd mm. tullibyrokratiaa.

Vastanneissa yrityksissd on mukana useita, joilla on pitkéllinen kokemus Vendjin-toiminnasta.
Toinen puoli yrityksistd on toiminut pitkddn kotimaan markkinoilla ja on nyt aktiivisesti kdynnis-
tdméssd Vendjan-toimintaansa. Vastaajista useimmat ovat toimineet vuosikymmenié puutuote- tai
rakennusalalla. Vendjan-kokemus useilla vastaajilla on kuitenkin lyhempi kuin tydura. Vastaa-
jayritykset poikkeavat huomattavasti toisistaan henkilostomaaraltdan, omistussuhteiltaan ja ulko-
maan toiminnoiltaan.

Vastanneiden yritysten etenemisessd on havaittavissa sddnnonmukaisuuksia. Haastateltujen yri-
tysten kaytossd olevat Vendjan-strategiat on kuvattu kappaleen 6.2.1 (s. 50) strategiajaottelun pe-
rusteella. Ensimmaéinen valinta koskee strategista padtoksentekoa: onko Vendji yritykselle stra-
teginen kehittimiskohde vai onko maa vientimarkkinana joukossa. Yritysten Vendjdn-tavoitteet
voidaan jakaa ei-strategiseen (kpl 7.1.2) ja strategiseen (kpl 7.1.3) etenemiseen. Vienti strategise-
na paitoksend edellyttdd pysyvad osaamista.

Pédosassa tapauksista on havaittavissa, etté ei-strateginen eteneminen ja reaktiivinen ldhestymis-
tapa seuraavat toisiaan. Sen sijaan strateginen eteneminen vaatii useissa tilanteissa proaktiivis-
ta ldhestymistapaa ja riittdvaa etukiteissuunnittelua tuotepaletista, jolla Venéjélle etabloidutaan.
Merkittévissd osassa paitoksentekoa on valinta siitd, mitd tuotteita valmistetaan Suomessa ja
minka tuotteiden tuotanto siirretddn Venijille.

7.1.2 Ei-strateginen eteneminen

Ei-strategiselle etenemiselle on tyypillistd, ettd Vendjén markkinoilta tulee ainoastaan pieni osa
yrityksen liikevaihdosta. Vendjdd voidaan kéyttdd satunnaisena vientimaana markkinatilanteen
mukaan, eikd tavoitteita esimerkiksi paikallisesta etabloitumisesta ole. Markkinariski on télloin
pieni. Tdméntapaiseen liiketoimintaan ei sisélly kovin systemaattisia satsauksia kasvua ajatellen.
Pidempiaikainen toiminta edellyttdd merkittdvad omaa panostusta tai vahvoja partnereita. Ei-stra-
tegista etenemistéd on analysoitu taulukossa 11.
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Taulukko 11. Ei-strategisen etenemisen SWOT-analyysi.

Vahvuuksia Heikkouksia
— ei tarvetta laajalle sitoutumiselle — huono kilpailukyky verrattuna strategiseen
— riskit melko véahaisia etenemiseen
— pienehkét voittomahdollisuudet
Mahdollisuuksia Uhkia
— nopea uudelleensuuntautuminen markkina- — vahaisen sitoutumisen aiheuttama tiedonpuute
tilanteen mukaan markkinoista

— kulttuurituntemuksen kasvattaminen jossain maarin
— toiminnan laajentaminen strategiseksi

Ei-strategisessa etenemisesséd Uppsalan mallin mukainen neliasteinen valmistelu ei useinkaan to-
teudu. Tdma johtuu Johansonin ja Vahlnen (1990) mukaan siitd, ettd etabloitumismalli ei ole osa-
na strategiseen valintaan perustuvaa rakennetta, vaan valintapiétds perustuu lyhyen ajan markki-
na- ja kilpailutilanteeseen.

Ei-strategista etenemistd kdytetdéin haastatelluista yrityksistd ainoastaan yhdessd. Kulttuuriset
erot eivit ole muodostaneet merkittdvia vientiesteitd: hyvdé palveluosaamista on tarjolla ja varo-
vainen eteneminen toimii. Tdllainen vienti on tyypillisesti paikallisen agentin tai muun edustajan
hoitamaa liiketoimintaa. Etuina ovat matalat investointikustannukset, mutta niiden vastapainona
ovat korkeat muuttuvat kustannukset (agenttipalkkiot).

Yritys voi kayttdd pienehkdin panostuksin omaa edustustoa esimerkiksi liiketoiminnan ja lain-
sddddnnon osaamisen parantamiseen sekd markkinatilanteen ennakointiin esimerkiksi tekemal-
14 markkinatutkimuksia ja solmimalla liikeyhteyksid. Edustuston, joka toimii myyntikonttorina
edustamansa yrityksen nimissé ja toimeksiannosta, avaamiseen suomalaisyritys tarvitse méasra-
ajan voimassa olevan lupatodistuksen. Edustusto ei harjoita liiketoimintaa, eikd se muodosta kiin-
tedd toimipaikkaa liiketoiminnalle (Investoinnit itdnaapuriin... 2004).

Veniji on ei-strategisena viennin kohdemaana haastava ja yritysjohdon huomiota seki ajankayt-
tod vaativa markkina-alue. Monimutkainen ja tulkinnallisia sddntdja sisdltdva byrokratia on eri-
tyisen haastava tavaratuonnissa. Tulli- ja hyvaksymismenettelyihin perehtyneen ammattitaitoisen
toimijan avusta aiheutuvat kustannukset voidaan kompensoida moninkertaisina sééstdind, kun-
han perehtyminen tehddin ennaltachkiisevésti.

7.1.3 Strateginen eteneminen

Valtaosassa haastatelluista yrityksistd Venijén markkinat oli otettu yrityksen liiketoiminnan stra-
tegiseksi osaksi. Strategisesta etenemisestd erottuvat kahtena padsuuntana a) keskittyminen Ita-
meren maihin ja b) keskittyminen yksinomaan tai pddosin Venéjan markkinoille suunnattuihin
erikoistuotteisiin. Osassa haastatelluista yrityksistd strateginen eteneminen on edennyt jo paikal-
lisen etabloitumisen asteelle. Pddsddntond on, ettd vienti ja markkinoiden seuranta on edeltdnyt
syvempai etabloitumista.

Yrityksen liiketoiminnan ja brandin ndkyvyyden hankkiminen Venijén markkinoilla edellyttda
joko hyvai segmenttikohtaista fokusoitumista tai suurta budjettia. Kun Vendja on yritykselle stra-
teginen markkina-alue, vienti sinne edellyttda pitkdjénteistd suunnittelua. Toiminta organisoidaan
strategisen etenemisen alussa tyypillisesti vientiagentin avulla, ja toiminnan laajentuessa aiempi
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agenttisopimus on irtisanottava. Agenttisopimus saattaa sisiltii pitkédn irtisanomisajan ja aiheut-
taa ylimaaraisid kustannuksia, ellei sen purkamista ole suunniteltu proaktiivisesti.

Paikallinen ldsndolo kaupallisen edustuston tai sivuliikkeen (tytdryrityksen) kautta on edellytys
korkealaatuisten erikoistuotteiden, kuten yksittdistalojen, toistuvaan vientiin suomalaisuuteen pe-
rustuvilla kilpailukykytekijoilla.

Sivuliikkeen perustaminen on edellytys sille, ettd yritys voi harjoittaa liiketoimintaa oman lu-
kuunsa Venijilld, mutta se ei anna oikeustoimikelpoisuutta Venijélld. Sivuliikkeen keskeinen
kilpailuetua tuova merkitys liittyy vilittomédn markkinatuntemuksen tuomiin mahdollisuuksiin,
ja sen kautta omaehtoisten markkinatutkimusten organisointiin seké uusien markkinasegmenttien
ja jakelukanavien mahdollisuuksien arviointiin (Investoinnit itdnaapuriin... 2004). Suomalaisten
maakuntien ja kauppakamarien organisoimat edustustot Pietarissa ja Moskovassa voivat tarjota
joissakin tapauksissa vaihtoehdon omalle sivuliikkeelle ilman korkeita kiinteitd kustannuksia.

Osakkuus yhtidssé tai kokonaan omistettu tytiryritys Vendjélld on tarpeen esimerkiksi myyté-
essd palveluita tai kdytiessd kauppaa venildisyritysten kanssa. Vendjan federaation ulkomaalai-
sia investointeja koskevan lain mukaan yhteisyrityksené pidetdan liikeyritystd, jossa ulkomainen
investoija omistaa vihintddn 10 % osakepddomasta. Osakeyhtiomuotoja on kaksi: avoin osake-
yhtio (otkrytoje aktsionernoje obstsestvo, OAQ) ja suljettu osakeyhtio (zakrytoje aktsionernoje
obstSestvo, ZAO). Avoimessa osakeyhtiossd (OAO) osakkeiden vaihdantaa ja méérdd on rajoi-
tettu vihemmaén kuin suljetussa osakeyhtidssa, ja osakkaat ovat vastuussa yhtion sitoumuksista
ainoastaan sijoittamallaan pddomalla Suljettu osakeyhtio (ZAO) vastaa hallinnoltaan ja omistaja-
oikeuksiltaan suomalaista osakeyhtidta (Bratenkov 2003).

Suuri osa uusista yrityksistd Venijilla perustetaan omistajakohtaisesti rajatun vastuun yhtidiksi
(obstsestvo s ogranitSennoi otvetstvennostju, OOQ), joissa omistajien vastuu on oman paddoman
vastuuta suurempi. Tdma yhtidmuoto tarjoaa mahdollisuuksia asettaa lisdoikeuksia tai -velvolli-
suuksia joko kaikille tai useille osakkaille. Omistajakohtaisesti rajatun vastuun yhtiossi osakkail-
la, joiden osuuksien kokonaismadrd on vihintdén 10 % yhtion osakepddomasta, on oikeus vaatia
oikeudessa nostettavalla kanteella toisen osakkaan erottamista yhtiosté, jos toinen osakas rikkoo
velvollisuuksiaan torkedsti tai vaikeuttaa yhtion toimintaa olennaisesti. Rajoitetun omistajavas-
tuun yhtiomuodon katsotaan vaativan vihemmain byrokratiaa muihin osakeyhtiomuotoihin ver-
rattuna (Bratenkov 2003).

Venildisten yritysten kanssa perustettavien yhteisyritysten etuna on paikallisten partnerien sitout-
taminen yhteisiin tavoitteisiin. Liséksi toimiminen viranomaisten kanssa saattaa olla joissain ta-
pauksissa, esimerkiksi rakennuslupia haettaessa, helpompaa.

Venildisen omistajaosapuolen sitoutumisen voi padsdéntdisesti olettaa vahvaksi. Kuitenkin yh-
teisyrityksissd on strategisesti tarkedd huolehtia riittdvastad omistusosuudesta (yli 50 %). Puheval-
lan sdilyttdminen on vendldisissd osakasyrityksissd vélttiméton ehto. Yhteisyritysten suosio on
véhentynyt Vendjan markkinatalouden kehittymisen myo6té.

Itdmeri-strategia

Itdmeri-strategiassa yritys on hakenut kansainvélistymistéd aluksi esimerkiksi Ruotsista tai Sak-
sasta ja tdmén jélkeen suunnannut Vendjan markkinoille. [tdimeri-strategiassa on Uppsalan malliin
suhteutettuna tyypillisté, ettd suomalaisyrityksen etabloituminen on aloitettu kulttuurisesti lahei-
sestd maasta kuten Ruotsista tai Virosta. Vendjén markkinoille on edetty vasta tdmén jalkeen, kun
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kansainvélistymisestd on ollut jo kokemuksia. Tétd Itdmeri-strategiaa on analysoitu taulukossa
12.

Vaihtoehtoisina tapoina Itdmeri-strategian synnyttimiseen on kéytetty yritysostoja ja orgaanista
kasvua. Yhteensd kolmessa yrityksessd on erotettavissa Itdmeri-strategian kayttdminen. Néisté
yksi on vakiinnuttanut litketoimintansa Vendjélla ja kaksi muuta valmistelevat paikallista etab-
loitumista.

Kustannustehokkuusvaatimukset estdvit standardituotteiden valmistajien padtymistd muihin toi-
mintamalleihin kuin paikalliseen tuotannolliseen etabloitumiseen. Kilpailukykyisen hinta-laa-
tusuhteen tuottaminen on nykyiselldéin mahdollista yhd vaativammissa tuoteryhmissé, mikéli
yritys onnistuu organisoimaan arvoketjun yldvirran raaka-aineiden ja perustuotteiden keskeyty-
mittomait toimitukset.

Vendjalle suunnatut erikoistuotteet

Toisena strategisen etenemisen muotona on erotettavissa erikoistuotteet, joilla Vendjidn markki-
noille suunnataan. Lahestymistapa edellyttdd liiketoiminnan tarkkaa ja pitkdaikaista etukéteis-
suunnittelua. Haastatelluista yrityksistd tdméan ldhestymistavan valinneet toimivat joko radta-
16idylla maakohtaisella strategialla tai pyrkivit markkinoille olemassa olevilla niche-tuotteillaan.
Strategian menestyksekés harjoittaminen vaatii laajaa tietoa paikallisista olosuhteista ja tarkkaa
kysyntdsegmentin valintaa. Erikoistuotestrategiaa on analysoitu taulukossa 13.

Toimintatapa on kéytdsséd haastatelluista yrityksistd yhteensd kahdeksassa. Kéytdnnon toiminta-
muodot vaihtelevat laajasti yritysten vélilld. Kahdessa suunnitteluyrityksessd Vendjan-strategiana
kaytossé on tarjota maan markkinoille raatdloityja suunnittelupalveluita. Tyypillisesti toiminta on
aloitettu mahdollisesti jo Neuvostoliiton aikana erityistuotteiden vientini, ja sitd on laajennettu
1990- ja 2000-luvulla. Erds erikoistuoteviennin ldhestymistapa on myds asennuspalvelun liitta-
minen perustuotteiden vientiin.

Taulukko 12. ltdmeri-strategian SWOT-analyysi.

Vahvuuksia Heikkouksia

— suomalaisen imagon hyédyntaminen
— maantieteellinen yhtenéisyys

— toisistaan poikkeavat markkina-alueet ja sen
aiheuttama tietotarve

— vaadittavat panostukset

Uhkia

— kiinteasti Venajélle integroituneen yrityksen
markkinariskit

Mahdollisuuksia
— logistiikan hyédyntédminen eri maiden vélilla

Taulukko 13. Erikoistuotteiden viennin SWOT-analyysi.

Vahvuuksia Heikkouksia

— vahvan kilpailuaseman saavuttaminen vaatii
pitkén valmisteluajan

Uhkia

— suomalaisen imagon hyédyntadminen

Mahdollisuuksia

— syvallinen yhteistyd venéléisten yritysten kanssa
— erikoistuotevalmistuksen vahainen hintakilpailu

— paaasiassa Venajan markkinoille suuntautuneet
yrityksen markkinariskit
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Erikoistuotteiden viejilld on mahdollisuus saavuttaa erityisia kilpailuetuja Vendjalld suomalais-
tuotteisiin liitettdviin myonteisiin laatukésityksiin perustuen. Tuotannon suomalaisperéisyydelld
on viennissd erityinen painoarvo tullimaksuista ja hyvaksymismenettelyistd huolimatta. Tdmén
strategiaryhmaén viejien haasteena on niakyvyyden ja tunnettuuden saavuttaminen suuressa maas-
sa. Korkeiden markkinointi- ja jakelukustannusten hallinta onnistuu tyypillisesti vain keskitty-
mdlld valittuihin kysyntdsegmentteihin ja jakelukanaviin. Kuitenkin eritysosaamista edellyttidvien
tuotteiden tai suomalaisuuden merkitys kilpailuetuna kaventuu jatkuvasti suhteessa veniliisiin
toimijoihin.

7.2 Yritysyhteistyomallit Venajén oloissa
7.2.1 Toimintaympaériston aiheuttamat reunaehdot

Liiketoiminnan asemointi on olennaisempia paatoksia Vendjan oloissa kehitettdvassa yhteistyos-
sd. Sithen kuuluvat toiminnan fokusointi, kilpailuetujen analysointi seka yrityksen kehittimisvi-
sio. Yrityksen on tehtdvé paatokset Vendjille sitoutumisen laajuudesta seké arvioitava toiminnan
aiheuttamat riskit. Suomalaisyritysten ndkdkulmasta oleellista on, millaisia panostekijoitd Vena-
jan markkinoilta hankitaan.

Kullakin yhteistoimintamuodolla ovat erityisongelmansa. Ongelmallisia aiheita ovat olleet muun
muassa partnerivalinta, yhteisten tavoitteiden yhteensovittaminen, tuotelaatu, logistiikka- ja tulli-
kysymykset ja yrityskulttuurien yhteensovittaminen (Karhunen ym. 2003).

Erdéni esteend allianssien syntymiselle ovat olleet erimielisyydet omistusoikeuden jakautumises-
ta. Ratkaisevia kriteerejd suomalaispartnereille ovat olleet mm. yhteisyrityksen enemmistdosuus
ja vendldispartnerin ldpindkyvyys. Yhteistyon onnistumiseen vaikuttavat voimakkaasti osapuol-
ten motiivit ja allianssin toimintamuoto. Allianssilla on Venéjélle suuntautuneille suomalaisyri-
tyksille strateginen merkitys, mink& vuoksi suhteen onnistumiseen ollaan halukkaampia panosta-
maan (Karhunen ym. 2003).

Tiivistyvédén kansainviliseen yhteistyohon suhtaudutaan Pietarissa hieman myonteisemmin kuin
muualla Luoteis-Venijilld. Joka neljdnnelle kotimarkkinoilla toimivista yrityksista yhteistyon tii-
vistyminen oli edullista, ja selvisti yli puolelle yhteisty6ll4 ei arvioitu olevan vaikutusta yrityksen
litkketoimintaan. Puolet ulkomaankauppaa harjoittavista yrityksistd arvioi yhteistyon edullisena ja
vajaa puolet vahdmerkityksisend (Karhunen ym. 2008).

Aluerakentamishankkeissa useat vastaajat pitivit tarkedni koko arvoketjun toimivuutta. Etenkin
venédldiskommenteissa vertikaalisen integraation merkitys tuotiin esille. Kuvassa 9 on arvioitu
puurakentamisen arvoketjun eri vaiheiden vélisid ongelmia Vendjén oloissa. Arvoketjun alavir-
ran toimijoiden on otettava toiminnassaan huomioon ylévirrassa esiintyvét ongelmat ja niiden
mahdollinen heijastuminen omaan toimintaan. Rakentamisessa suunnitteluvaiheesta léhtien hy-
vét suhteet kaavoitus- ja rakennusviranomaisiin sekéd rakennusmaan omistajiin (’portinvartijoi-
hin”) ovat olennaisia.

Toimialakohtaisten ongelmien liséiksi rakentamisen arvoketjussa esiintyy arvoketjun jokaiseen

vaiheeseen liittyvid yhteisid ongelmia, kuten aikataulutusten hallinta, tasaisen laadun yllapitdmi-
nen ja toiminnan luotettavuus.
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/ infrastruktuurin puute \
/ Puunkorjuu \

/ sopivan raaka-aineen saatavuus \ ~ alkataulutukset
— tasainen laatu
/ Sahaus ja hoylays \ — luotettavuus

tavaran ongelmat (kuiv., maaramitt., lujuusluok.)

/ Komponenttituotanto \
/ sopivien komponenttien saatavuus \
/ Rakentaminen \

Kuva 9. Rakentamisen arvoketjun ongelmia Venajan oloissa haastattelujen mukaan eri arvonlisdys-
vaiheiden vélissa. Arvoketjun ylavirrassa olevat ongelmat (kuten sopivan raaka-aineen saatavuus) hei-
jastuvat koko arvoketjun toimintaan, alavirran ongelmat (kuten komponenttien saatavuus) vaikuttavat
suoraan vain rakentamisen liikketoimintaan.

/ sahatavaran ja puuleveyjen saatavuus, saha- \

Veniléisten asiantuntijoiden mukaan aluerakentamisen toteuttaminen muuttuu tulevien vuosien
aikana (taulukko 14). Télla hetkelld vertikaalisten integraattien toteuttama rakentaminen on suo-
situin toteutusmuoto. Odotuksena kuitenkin oli, ettd ldnsimaalaistyyppiset kilpailutukset nouse-
vat yleisimmaiksi muodoksi. Developer-johtoisten aluerakentamishankkeiden odotettiin sdilytta-
vén suhteellisen asemansa toiseksi suosituimpana toteutusmuotona.

Venéjéin asuntorakentamismarkkinoiden kaksi keskeisté toimialaa, talonrakentaminen ja viimeis-
tely, ovat kytkeytyneet toisiinsa hyvin heikosti. Kumpikin ala kehittyy suhteellisen itsenéises-
ti (Boltramovich ym. 2006). Kuitenkin haastatellut yritykset ovat padsdéntdisesti valmistautu-
neet yhteistyon aloittamiseen huolellisesti, mink ansiosta toimivan arvoketjun saavuttaminen on
mahdollista. Tati tulee Hyderin ym. (1999) telealaa koskeva tutkimus, jonka mukaan kehittyvissa
maissa (Intiassa ja Malesiassa) olevissa yhteisyrityksissd koettiin vihemmaén konflikteja kuin ke-
hittyneissé maissa (Ranskassa ja Japanissa) olevissa. Syiksi tdhén mainitaan kehittyneissé maissa
tehty parempi taustatyd sekd verkoston yhteiset tavoitteet. Karhusen ym. (2003) mukaan tuotan-
non aloittaminen vaatii suomalaisosapuolilta yleensé venéldisen henkiloston perehdyttimista.

Taulukko 14. Suosituimmat aluerakentamisen toteutusmuodot venéléisten asiantuntijoiden mukaan.

5 vuoden sisélla 5-10 vuoden paasta
1) Vertikaaliset integraatit Lénsimaalaistyyppiset kilpailutukset
2) Developer-johtoiset hankkeet Developer-johtoiset hankkeet

3) Lé&nsimaalaistyyppiset kilpailutukset Vertikaaliset integraatit
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7.2.2 Toimintavaihtoehtojen edullisuusarviointi

Haastattelutulosten mukaan yhteistyo venédldisyritysten kanssa on olennaisessa osassa paikallises-
sa etabloitumisessa. Ohessa on arvioitu kolmen eri mallin toimivuutta rakennusalalla kéytettyna.

Alihankintoihin ja kilpailutuksiin perustuva

Alihankinta on tyypillinen yhteistydmuoto haastatelluissa yrityksissd. Haastateltujen suomalais-
yritysten vastausten mukaan venélaisyritykset ovat pddosin olleet alihankkijoina. Tyypillisid ali-
hankkijoiden valintatekijoitd ovat olleet luotettavuus, verkoston aiemmat kokemukset ja hinta.

Alihankkijan tuottama heikko laatu on ollut tyypillinen syy allianssin purkautumiselle ensim-
madisten toimituserien jilkeen. Tyovoimaan liittyvét ongelmat ovat sekd suomalaisten ettd vené-
ldisten haastateltujen mielestd hankalimpia allianssin alkuvaiheessa, jolloin tydvoimaa rekrytoi-
daan ja koulutetaan vastaamaan allianssin edellyttimié tasoa. Molemmat osapuolet korostavat
tyovoimaongelmien helpottuvan allianssin edetessd (Karhunen ym. 2003).

Puutaloteollisuuden ja rakennuspuusepénteollisuuden suomalaisyritysten on mahdollista saa-
vuttaa kilpailuetuja yhteistyolla vendldisyritysten kanssa arvoketjun yldvirrassa. Sahatavaratoi-
mitukset 6-8 venildissahalta yhtdéltd parantavat ostavan yrityksen reagointikykya lopputuote-
markkinoidensa kausi- ja suhdannevaihteluihin ja toisaalta yksittdisen toimittajan mahdollisuudet
hintojen yksipuoliseen korottamiseen vahenevit.

Alihankinnan syvempénd muotona on sarjatoimitusten kayttdminen. Tall6in alihankkijan kanssa
tehdddn pidempi sopimus tietynlaisten tuotteiden toimittamisesta. Suunnitteluvastuu on koko-
naan tai osittain toimittajalla.

Partneriudet

Partneriusmahdollisuus on esimerkiksi talojen viennissd, jossa paikallinen maahantuojayritys
markkinoi suomalaisia taloja. Suunnitteluvastuu on tavallisesti kokonaisuudessaan toimittajalla.
Vientiagentti toimii parhaiten, kun myyntivolyymit ovat pienet. Volyymien kasvaessa kustannuk-
set nousevat. Alliansseissa tyypillisesti venildisosapuolen vastuulla on yhteistyd viranomaisiin.
Partneriuksien edullisuutta on arvioitu taulukossa 16.

Taulukko 15. Alihankinnan SWOT-analyysi (hyédynnetty Iahdetta Building and... 2009).

Vahvuuksia Heikkouksia
— joustava keino etenkin nopeasti muuttuvassa — yhteisten tavoitteiden puute
markkinatilanteessa — laajan alihankintaverkoston tarve sujuvien
toimitusten varmistamiseksi
Mahdollisuuksia Uhkia
— yhteistydén nopea uudelleenallokointi tarvittaessa  — pitkdjanteisen yhteistydn puutteen aiheuttaman
— yhteistyén syventaminen hankaluudet
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Taulukko 16. Partneriuksien SWOT-analyysi (hyédynnetty I&hdettd Building and... 2009).

Vahvuuksia Heikkouksia

— sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja tuotekehitys  — pienen renkaan haavoittuvuus, mikali tiettya tuo-
mahdollistavat tehokkaan toiminnan tetta ei saada toimitettua

Mahdollisuuksia Uhkia

— kokemusten ja oppimisen jakaminen — partnerin ongelmat voivat vaikuttaa laajasti myos

omaan toimintaan

Vientirengasmalli

Rakentamisen puutuoteteollisuuden pienyritysten itsendinen etabloituminen Venéjén markkinoil-
le on yleensé vaikeaa tai mahdotonta resurssien véhéisyydesté johtuen. Téllaisille yrityksille mah-
dollinen etenemismalli olisi rakentamisen vientirengas, jossa useat saman toimialan yritykset or-
ganisoivat logistiikan yhteisesti.

Elintarviketeollisuudesta vientirengasesimerkkind on Fintorus. Se ostaa elintarvikkeet eri val-
mistajilta Suomessa, avustaa toimittajia sertifikaatti- ja tullausasiakirjavalmistelussa ja tekee itse
myyntikaupan. Tulonsa vientirengasyritys saa joko sovittuna provisiona tai myynti- ja ostohinto-
jen erotuksena. Valuuttakurssi- ja myyntiriski jad Fintorusille (Vento 2009). Finpro on pyrkinyt
organisoimaan myds rakennusalan vientirenkaita Vendjan-toiminnassaan (Vientirenkaat kansain-
vélistymisen... 2004). Vientirenkaan edullisuutta on arvioitu taulukossa 17.

Consortium Sofi on esimerkki dskettdin toteutetusta vientirengasmallista. Se on ”suomalaisten
arkkitehti- ja suunnittelutoimistojen, puurakentamisen ammattilaisten, kaluste-, sisustus-, LVIS-
ja turvallisuusalan asiantuntijoiden sekd projekti- ja kiinteistohallinnan erikoisosaajien” konsor-
tio, joka selvittdd mahdollisuuksia osallistua rakentamisen suurhankkeisiin Vengjilla, mm. vuo-
den 2014 talviolympialaisten rakentamiseen (Hankkeet — Sofi 2009). Konsortion tehtivénd on
etsid partnereita ja sopimuskumppaneita, valmistella sopimusneuvottelut ja avustaa tarjousten
valmistelussa.

Etabloituminen omalla yritykselld on vientirengasta raskaampi ja kalliimpi (ks. Marttila ja Ol-
longvist 2008) mutta valintana perusteltu, mikili se on johdonmukainen yrityksen strategisen
linjauksen kanssa. Kulttuurisen osaamisen tarve on edellisid vaihtoehtoja suurempi. Tuotannolli-
nen etabloituminen tuotevalmistajana omalla osakeyhtiollad venédldisverkkoon tukeutuen edellyt-
tdd raakapuun, sahatavaran ja puulevyjen toimitusketjuja partneripohjaisena. Markkinaléhtdiseen
peruspuutuotteiden hankintaan tukeutuminen on yliméérdinen riski, koska Vendjan-toimitukset
ovat vaikeasti ennakoitavissa.

Taulukko 17. Vientirenkaan SWOT-analyysi (hyédynnetty I&hdetta Building and... 2009).

Vahvuuksia Heikkouksia
— markkinoille menon kustannustehokkuus — pienen renkaan haavoittuvuus, mikéli tiettya
— yritysten yhteisen valikoiman tuoma lisdarvo tuotetta ei saada toimitettua

ja neuvotteluvoiman kasvaminen
— riskien jakaminen

Mahdollisuuksia Uhkia
— kokemusten ja oppimisen jakaminen — vientirenkaaseen osallistuvien yritysten eriavat
— toiminnan laajentaminen paikalliseksi tavoitteet

— erimielisyydet kustannusten jaosta
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7.3 Puurakentamisen re-engineering -mallien toimivuus Venajalla

Kappaleessa 3.3 (s. 27-28) esiteltiin puurakentamisen re-engineering -hankkeessa erotettuja mal-
leja, jotka todettiin Suomen oloissa toimiviksi. Ohessa arvioidaan erotettujen mallien soveltu-
vuutta Vendjén oloihin.

Tilaelementtijarjestelma
Suomen oloissa toteutettavan tilaclementtijérjestelmén etuja ja haittoja on eroteltu taulukossa 18.

Venéjilla tilaelementtijérjestelmén toteuttaminen etenkin pienissé kohteissa on kaytinnossé vai-
keaa, koska jérjestelméd edellyttdd saumatonta toimintaa valmistusprosessin eri vaiheissa. Myds
kuljetusten aikataulutus on ongelmallista.

Jéarjestelmédn toimivuus on mahdollista suurimittakaavaisissa aluerakentamiskohteissa, joissa ele-
menttien tuotanto voidaan keskittéd rakennuspaikan ldhelle. Marttilan ja Ollonqvistin (2008) mu-
kaan aluerakentajan on Vendjillda mahdollista vaikuttaa kaavoituksen toteuttamiseen enemmaéin
kuin Suomessa. Tdmén vuoksi kaavoitusongelmat eivét Venijélla liene yhtd olennaisessa osassa
kuin Suomessa.

Tilaelementteihin perustuva liiketoiminta on ensimmaéisend Venéjén-toimintamuotona riskialtis,
koska jérjestelmin toimivuus edellyttdd rakennuttajilta ja elementtivalmistajilta hyvin toimivaa
yhteistyOta.

Paikalla rakentaminen
Suomen oloissa toteutettavan paikalla rakentamisen etuja ja haittoja on eroteltu taulukossa 19.

Venijin oloissa paikalla rakentamisen haasteena on saada mukaan rakennusliike, jolla on ko-
kemusta puurakentamisesta. Alhaisilla tydvoimakustannuksilla voidaan kompensoida tehotonta

Taulukko 18. Tilaelementtijarjestelm&an perustuvan rakennuttajan ja elementtivalmistajan kumppa-
nuusprosessin edut ja haitat Terién ym. (2004) mukaan Suomessa.

Edut Haitat

— tehokkuus — tilaelementtijarjestelma maarittda suunnittelun
— teollisen toteutuksen méaéra reunaehdot kaavoituksesta alkaen

— valmistusprosessi hallituissa olosuhteissa — suljettu jarjestelma

— yritysten vélinen kumppanuus — kuljetuskustannukset

— talotehdas tai rakennuttaja omistaa prosessin — kaavoitus pullonkaulana

Taulukko 19. Paikalla rakentamiseen perustuvan rakennusliikevetoisen prosessin edut ja haitat Teridn
ym. (2004) mukaan Suomessa.

Edut Haitat

— perinteisyys — valmistusprosessi saélle alttiina
— rakennusliikkeen tydmaaosaamisen hyédyntéminen — kasvukeskuksissa pula osaavasta tydvoimasta
— suurostajan edullisiin materiaalihintoihin perustumi- — tehottomuus
nen — rajallinen kapasiteetti
— monimuotoisten suunnitteluratkaisujen sallivuus — suunnittelu ei tuo prosessiin lisdarvoa
— avoin jarjestelma
— mahdollista toteuttaa itse
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kapasiteettia tiettyyn mittaan saakka. Sdille alttiina valmistusprosessina paikalla rakentaminen
edellyttdd tehokasta tydmaaohjausta. Rakennusosien varastointi tydmaalla sitoo ylimaérdisia re-
sursseja ja aiheuttaa kustannuksia.

Etuna on kustannustehokas massaraétéldinti: puurunkoisten moduulien ja elementtien tehdastuo-
tanto on helposti organisoitavissa massardétalointiin perustuvana erityisesti késityovaltaisissa rat-
kaisuissa mutta myds koneellistetuissa malleissa.

Suur- tai pienelementtijarjestelméa
Suomen oloissa toteutettavan suur- tai pienelementtijérjestelmin etuja ja haittoja on eroteltu tau-
lukossa 20.

Tehokkaalla massaréétéloinnilla jarjestelmén kustannustehokkuutta voidaan parantaa. Mikali teh-
dastuotannossa Vendjilld sovelletaan kdsityovaltaista ratkaisua, perustamiskustannukset ovat ma-
talat.

Suurimittakaavaisten kohteiden toteutuksessa elementtijarjestelméén pohjautuva prosessi on te-
hokas, mutta vaatii riittdvda kuljetuskalustoa. Kertaprosessina hanke ei vilttamattd kannusta pi-
dempiaikaiseen tuotekehitykseen. Urakkarajojen epédselvyydesti johtuen olennaista on laatia tar-
kat sopimukset vastuunjaosta.

Taulukko 20. Talotehtaan suur- tai pienelementtijarjestelméan perustuva kertarakennuttajan prosessin
edut ja haitat Terién ym. (2004) mukaan Suomessa.

Edut Haitat

— tuotannon tehokkuus hallituissa olosuhteissa — sesonkiluonteisuus

— hyva suunnitteluosaaminen — urakkarajojen epéaselvyys

— kuljetusten tehokkuus — tydmaasuojaus

— tehokkaaseen myynti- ja suunnitteluverkostoon — pula asennusurakoitsijoista
tukeutuminen — suljettu jarjestelma

— vakioidut detaljit — rakennusliikekauppa ei kiinnosta

— mahdollisuus yksil6llisyyteen

7.4 Aluerakentamisen kehityksen vaikutukset etabloitumiseen ja yritysyh-
teistyohon

Suomalaisten puutuoteyritysten osallistuminen aluerakentamiskohteisiin Venéjélld on ollut tois-
taiseksi pienimuotoista ja kehittynyt vain harvoissa yrityksissd vakiintuneeksi liiketoiminnaksi.
Lisddntyva puun kéytto ja pyrkimys omakotitalojen lisddmiseen tarjoavat kuitenkin hyvén pohjan
erillistalojen aluerakentamiskohteiden rakentamiselle.

Olennaisessa osassa Vendjan-toiminnassa ovat etabloitumisen tasoon ja yritysyhteisty6hon liitty-
vit paitokset. Sahatavaran markkinapohjainen ostaminen Venéjéllé on alttiina suurille suhdanne-
vaihteluille, koska viennilld on suuri merkitys Luoteis-Vendjén sahayrityksille. Jalosteita tuottava
puutuoteyritys joutuu hyviksymadn Nordigardenin (2007) tulosten mukaan suuren riskin toimi-
essaan kokonaan ilman sahatuotantoa. Se voi kuitenkin hydtya ulkoistamalla osan sahatavaran
tuotannosta. Ulkoistamisen etuina halvan kustannustason Venijilla on tuotantokustannusten mer-
kittdva alentuminen sekd pddomainvestointien riskin hajautuminen.
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Taulukossa 21 on arvioitu suomalaisten rakentamisen puutuoteteollisuuden yritysten arvontuo-
tantovaihtoehtoja rakentamisen yksil6llisyyden ja hintatason mukaan.

Innovatiivisiin ratkaisuihin on parhaat edellytykset korkean hintatason ja yksilollisten tuotteiden
kysyntdsegmenteissid. Suomalaiset puutalojen (ensisijaisesti hirsitalojen) valmistajat ovat vakiin-
nuttaneet asemansa ndiden tuotteiden segmenteissi. Ndiden tuotesegmenttien markkinat ovat kas-
vaneet Vendjilld keskiluokan vaurastuessa ja se ostovoiman parantuessa. Keskiluokka panostaa
kasvavasti sekd vakituiseen ettd vapaa-ajan asumiseen.

Edullisten hintaluokkien aluerakentamiskohteet pysyvét haastatteluvastausten mukaan myos tu-
levaisuudessa massamarkkinana. Keskihintaisten ja etenkin kalliiden alueiden kysyntd on huo-
mattavasti vihdisempdd, mutta ansaintamahdollisuudet ja suomalaisten toimijoiden kilpailukyky-
tekijit ovat suurimmillaan néillé alueilla. Toisaalta yksilolliset ratkaisut ovat omiaan nostamaan
kustannuksia arvoketjun eri osissa. Kilpailuetujen aikaansaaminen Venéjén asuntorakentamisessa
on suomalaisille toimijoille erityisen haastavaa mittakaavaetuja hyvéksi kayttdvien kustannuste-
hokkaiden ratkaisujen yhteydessa.

Suomalaisen rakentamisen puutuoteteollisuuden yritysten hyodynnettivissi olevia kilpailuetu-
ja ovat laadukkuuden siilyttdminen ja toimitusvarmuus. Lisdksi moderni puukaupunki -mallin
ja miljoosuunnittelun kilpailuedut on pystyttdvd hyodyntiméadn Vendjén oloissa. Haasteita ovat
etenkin venéldisostajille sopivan tuotemalliston kehittiminen, arvoketjun ylavirran toimitusten
mobilisointi ja etabloitumisen hallinta varsinkin kulttuurisen johtamisen suhteen.

Venildisasiantuntijoiden mukaan ldnsimaalaistyyppiset kilpailutukset tulevat aluerakentamis-
hankkeiden péétoteutusmuodoksi Vendjdllda muutaman vuoden sisélla. Mikéli tima toteutuu, tar-
ve yksinomaan Venédjén oloja varten sovellettaville aluerakentamisen liiketoimintamalleille saat-
taa vihentya. Toisaalta seurauksena olisi myds lisddntyva kilpailu ldnsimaisten yritysten kesken.

Suomalaisten lisddntyvéan etabloitumisen lisdksi myds venéléisyritysten toiminta Suomen mark-
kinoilla voi lisddntya. Esimerkkiné tdstd on Vuokatti Hirsitalojen ja Kontiopuun venildisomistus,
jossa Suomessa tapahtuvan tuotannon imago- ja laatuedut yhdistyvét venélédisen taustaorganisaa-
tion markkinointiosaamiseen ja maantuntemukseen. Vastaavat esimerkit voivat lisddntya, mikéli
kaupan esteet vihenevit ja Vendjin standardointiuudistus etenee.

Taulukko 21. Puutalojen aluerakentamisen toimitusketjujen asemointi hintatason ja uutuusarvon
suhteen maariteltyina.

Toteutus
Standardinmukainen Yksil6llinen
korkea — konseptit ja konseptituotteet — kustannustietoiset erikoisratkaisut
Hinta-
taso matala — mittakaavaedut — standardikomponentteihin perustuva
— tehdasmoduulit ja -komponentit massakustomointi
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8 Paatelmat

Liiketoimintamahdollisuudet Venajalla

Suomalaisten puutuoteyritysten osallistuminen aluerakentamiskohteisiin Vendjillad on toistaisek-
si ollut pienimuotoista ja kehittynyt vain harvoissa yrityksissd vakiintuneeksi liiketoiminnaksi.
Puutuoteyritysten liiketoiminnan laajeneminen Vendjan markkinoille vaatii yritysjohdolta syste-
maattista toimintaympéristoon perehtymisté ja strategisia rajauksia seké lyhyen ettd pitkén ajan
toiminnalle.

Strategiavaihtoehtojen etsinti kdynnistyy kansainvélistymisessa kilpailuetuihin liittyvistd havain-
noista, joihin Venéjén rakentamisen markkinoiden kohdalla liittyy muutosten ennakointi ja niihin
varautuminen. Asuntorakentamisen liiketoiminta Vendjdlld perustuu suomalaisyritysten nakokul-
masta mittakaavaltaan suuriin hankkeisiin, joissa menestyksekés toimiminen edellyttid verkottu-
nutta tai muulla tavoin organisoitua yritysyhteistyota.

Aluerakentamishankkeisiin osallistumisessa pidettiin tirkednd koko arvoketjun toiminnan hal-
littavuutta. Etenkin venildisvastaajat toivat esiin vertikaalisen integraation nykymerkityksen.
Kuitenkin lansimaalaistyyppiset, kilpailutukseen perustuvat toimintamallit tulevat venildisasian-
tuntijoiden mukaan 2010-luvulla asuntojen aluerakentamisen paiasialliseksi toteutustavaksi in-
tegraattien toteuttaman rakentamisen tilalle. Toteutuessaan muutos liséé alihankkijoille kohdistet-
tuja vaatimuksia ja korostaa luotettavuutta. Lisddntyva puun kaytto ja pyrkimys erillisessd omas-
sa talossa asumiseen tarjoavat hyvin pohjan pientalojen aluerakentamisen kysynnén kasvulle.

Vienti versus paikallinen liiketoiminta

Olennaisessa osassa Vendjén-toiminnassa ovat etabloitumisen tasoon ja yritysyhteisty6hon liit-
tyvét paitokset. Vahittdinen eteneminen ja kertainvestointi ovat toimivia strategiavaihtoehtoja
my06s Vendjille suuntautuvassa kansainvélistymisessd. Liiketoiminnan asemoinnissa on tirked
rajata seké lyhytaikaiset tavoitteet (toimintaympéristdon sopeutuminen) ettéd pitkdaikaisen kehit-
tamisen linjaukset (kasvun ja kehityksen tavoitteiden hallitseminen). Venijan liiketoiminta edel-
lyttdd pitkédjénteistd suunnittelua, silld yrityksen liiketoiminnan tunnettuuden tai brindin niaky-
vyyden hankkiminen vaatii segmenttikohtaista fokusoitumista tai hyvin suurta budjettia.

Strategisen etenemisen osalta erottuivat kahtena pddsuuntana a) keskittyminen Itdmeren maihin
ja b) keskittyminen yksinomaan tai padosin Vendjan markkinoille suunnattuihin erikoistuottei-
siin. Strateginen eteneminen oli edennyt tavanomaisessa paikallisen etabloitumisen asteelle vasta
osassa haastatelluista yrityksistd. Itdmeri-strategia, jossa yritys hakee kansainvélistymistd Ruot-
sin tai Saksan markkinoilta ennen Venijén markkinoita, kehittdd yrityksen osaamista suomalai-
sen imagon madrittelyssa ja kdyttoonotossa. Erikoistuotteisiin perustuva toiminta Vendjan mark-
kinoilla edellyttdd tarkkaa ja pitkdaikaista etukiteissuunnittelua joko raétéldidylld maakohtaisella
strategialla tai olemassa olevien niche-tuotteiden kohdennetulla strategialla. Kumpikin vaatii laa-
jaa tietoa paikallisista olosuhteista ja tarkkaa kysyntdsegmentin valintaa.

Kilpailuetujen saavuttaminen

Liiketoiminnan asemointiin Vendjin oloissa kuuluvat toiminnan fokusointi, kilpailuetujen analy-
sointi sekd yrityksen kehittdmisvisio. Yrityksen on tehtdvé padtokset Vendjélle sitoutumisen laa-
juudesta sekd arvioitava toiminnan aiheuttamat riskit. Suomalaisyritysten ndkdkulmasta on oleel-
lista, millaisia panostekijditd Vendjan markkinoilta hankitaan ja miten.
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Arvoketjun alavirran toimijoiden on suunnittelussaan tirkedi arvioida yldvirran toiminnasta tu-
levat riskit ja niiden hallinta oman toiminnan kannalta. Sahatavaratoimitusten ulottaminen 6—8
vendldissahalle parantaa yrityksen reagointikykyé lopputuotemarkkinoidensa kausi- ja suhdanne-
vaihteluihin ja mahdollisuuksia hintahallintaan kilpailutuksella. Sahatavaran markkinapohjainen
ostaminen on Vendjélld alttiina suurille suhdannevaihteluille, koska viennilld on suuri merkitys
Luoteis-Vendjdn sahayrityksille. Ulkoistamisen etuina halvan kustannustason maassa on tuotan-
tokustannusten merkittdva alentuminen sekd paddomainvestointien riskin hajautuminen.

Tuotantokustannusten alentamisen mahdollisuudet ja Vendjén kasvavilla markkinoilla ldsnidolon
vahittidinen oppiminen olivat valtaosassa suomalaisyritysten haastatteluja esiin tulleita strategisia
tavoitteita. Vienti ja markkinoiden seuranta ovat edeltdneet tiiviimpaé etabloitumista. Toiminnan
tyypillinen kdynnistiminen vientiagentin avulla aiheuttaa yliméaérdisid kustannuksia, ellei sopi-
muksen purkamista ole suunniteltu proaktiivisesti. Paikallinen ldsndolo kaupallisen edustuston tai
sivuliikkeen (tytdryrityksen) kautta on edellytys ainakin korkealaatuisten erikoistuotteiden, kuten
yksittdistalojen, jatkuvassa viennissd. Venildisten kanssa perustettavilla yhteisyrityksilld voidaan
sitouttaa paikallinen partneri yhteisiin tavoitteisiin ja helpottaa viranomaisasiointia. Koska yh-
teisyrityksissd enemmistdomistamiseen liittyvan puhevallan sdilyttimisessd on ollut vaikeuksia,
niiden suosio on viahentynyt Vendjan markkinatalouden kehittymisen myota.

Tuote- ja palveluinnovaatiot Venajalla

Innovatiivisiin ratkaisuihin on parhaat edellytykset korkean hintatason ja yksil6llisten tuotteiden
kysyntdsegmenteissid. Suomalaisen rakentamisen puutuoteteollisuuden yritysten hyddynnettavis-
sd olevia kilpailuetuja ovat laadukkuus ja toimitusvarmuus. Lisdksi moderni puukaupunki -mallin
ja miljéosuunnittelun kilpailuedut on pystyttdvd hyodyntiméén Vendjén oloissa. Haasteita ovat
etenkin venéldisostajille sopivan tuotemalliston kehittdminen, arvoketjun yldvirran toimitusten
mobilisointi ja etabloitumisen hallinta erilaisessa toimintakulttuurissa. Liiketoiminnassa, johon ei
siséllytetd systemaattisia satsauksia kasvuun, haasteena on nikyvyyden ja tunnettuuden saavutta-
minen suuressa maassa. Korkeiden markkinointi- ja jakelukustannusten hallinta onnistuu tyypil-
lisesti vain erikoistuotteiden viejiltd, joilla on erityisia kilpailuetuja esimerkiksi Vendjélld suoma-
laistuotteisiin liitettdviin mydnteisiin laatukasityksiin perustuen. Rakentamisen puutuoteyritysten
vientirenkaan, jossa useat rakentamisen teollisuus- ja palveluyritykset organisoivat logistiikan
yhteisesti, perustamisella voidaan parantaa kustannustehokkuutta ja vihentdd markkinanikyvyy-
teen liittyvid kustannuksia. Erityinen etu syntyy kokemusten ja oppimisen jakamisesta. Etabloi-
tuminen omalla yritykselld on vientirengasta raskaampi ja kalliimpi vaihtoehto mutta valintana
perusteltu, mikali se on johdonmukainen yrityksen strategisen linjauksen kanssa. Kulttuurisen
osaamisen tarve on silloin edellisid vaihtoehtoja suurempi.
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