Petri Jarvikuona Paivi Karhunen
Aleksander Panfilo Riitta Kosonen

Yritysten palveluiden ulkoistamisen
potentiaali Pietarissa

suomalaistoimijoiden
nakokulmasta

AALTO-YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU
AALTO UNIVERSITY SCHOOL OF ECONOMICS

W-483



Petri Jarvikuona, Aleksander Panfilo, Pdivi Karhunen, Riitta Kosonen

Yritysten palveluiden ulkoistamisen potentiaali
Pietarissa suomalaistoimijoiden nakokulmasta

CEMAT

Syyskuu
2010

AALTO-YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU
AALTO UNIVERSITY SCHOOL OF ECONOMICS
WORKING PAPERS
W-483



AALTO-YLIOPISTON KAUPPAKORKEAKOULU
AALTO UNIVERSITY SCHOOL OF ECONOMICS
PL 21210

00076 AALTO

Petri Jarvikuona, Aleksander Panfilo, Pdivi Karhunen, Riitta Kosonen ja
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu

ISSN 1235-5674
ISBN 978-952-60-1040-3

(Elektroninen versio)
ISBN 978-952-60-1041-0

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu -
Aalto-Print 2010



Tiivistelma

Taman tutkimuksen péatavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat yritysten harjoittaman
palveluiden ulkoistamisen potentiaali ja haasteet Pietarissa seké palveluiden ostajien etté
palveluntarjoajien nékokulmasta. Paatavoite jakautui kahteen osakysymykseen: Miten
Pietarissa toimivat suomalaiset liike-elamén palveluiden tarjoajat nékevat ulkoistamisen
ja Pietarin markkinapotentiaalin, ja miten Pietarissa toimivat suomalaisyritykset nédkevat
omien toimintojensa  ulkoistamisen  palveluyrityksille? — Tutkimus toteutettiin
haastattelututkimuksena, jonka kohteena oli 16 Pietarissa toimivaa suomalaisyritysta.
Néisté puolet edusti palveluiden ostajia ja puolet palveluiden myyjia.

Sek& palveluiden ostajien ettd palveluntarjoajien nakemykset ovat yhtendiset Pietarin
markkinoiden kehittymattomyyden suhteen. Palveluiden ostajan nékokulmasta tamé
heijastuu palvelutarjonnan puutteina erityisesti erityisosaamista vaativien palveluiden
osalta. Toisaalta kilpailun vahéisyys ja paikallisten yritysten tuottamien palveluiden
toistaiseksi kansainvélisia kilpailijoita heikompi laatu ja osaaminen on johtanut "myyjin
markkinoihin”. Laadukkaita palveluita on toki saatavilla, mutta niiden hinnat ovat usein
niin kovat, ettd yritys ei saavuta ulkoistamisella toivottuja kustannussaastojd. Toisaalta
edullisempien tarjolla olevien palveluiden taso on niin matala, ettd oma palvelutuotanto
on yritykselle ainoa keino varmistaa palveluiden laadukkuus.

Suomalaisten palveluyritysten nédkokulmasta  Pietarin palvelumarkkinoiden
kehittymattomyys luonnollisesti  merkitsee huomattavaa liiketoimintapotentiaalia.
Erityisesti Pietariin etabloituneet suomalaiset ja muut kansainvéliset yritykset luovat
asiakaskunnan, joka vetdd suomalaisia liike-eldaman palveluiden tarjoajia Pietariin.
Venéldisyritykset eivat toistaiseksi ole merkittdvd asiakaskunta monellekaan
suomalaiselle  palveluntarjoajalle  johtuen niiden tottumattomuudesta ulkoisten
palveluiden kayttéon ja ulkoistamista kohtaan tuntemista epéluuloista. Palveluiden
myymistd julkiselle sektorille hankaloittaa liiaksi sen péaatoksenteon jaykkyys ja
korruptoituneisuus, vaikka tarvetta palveluille saattaisi ollakin.

Venéldisten palveluyritysten valttina nahd&&n paikallistuntemus, joka ilmenee
liiketoiminnalle tarkeiden suhdeverkostojen olemassaolona ja kykynéd sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin. Kansainvalisten toimijoiden rasitteena on my6ds venaldisia
korkeampi kulurakenne, mik& heijastuu palvelun hintaan. Venalaisyritykset kilpailevatkin
seka ostajien ettd myyjien mielestd ennen kaikkea hinnoilla. Kansainvélisten toimijoiden
kilpailuetuina mainitut tekijat ovat palvelun tasalaatuisuus, toimitusvarmuus seka
palveluosaaminen ja ammattitaito. Osa palveluiden ostajista kritisoi venalaisyrityksia
asiakasléhtoisyyden puutteesta, mutta tatd merkittdvdmpi ostopaatoksen kansainvalisen
yrityksen puolelle kallistava tekija on kuitenkin niiden Iapindkyvyys ja maine rehellisin
toimijoina. Sen lisaksi, ettd moni ostaja kokee vendldisten palveluntarjoajien taustojen
arvioinnin liian vaikeaksi, niiden liiketoimintaperiaatteita ja moraalia usein epéilldan
suomalaisittain liian joustavaksi.



Toimintaympariston virallisten instituutioiden merkitys heijastuu sekd suoraan ettd
epésuoraan yritysten toimintaan. Palveluiden ostajan nakdkulmasta lainsaddanndssé
saattaa olla vaatimuksia tuottaa tietyt palvelutoiminnot osittain talon oman véen voimin.
Verolainsdddéntd puolestaan madrittelee ostajan  osavastuullisiksi tavaran- tai
palveluntoimittajan vaarinkdytoksiin, mik& lisdd taustojen tarkistamisen tarvetta.
Epésuorasti lainsdadénto vaikuttaa siten, ettd pienillakin yrityksilla on kdytannossé oltava
palkkalistoillaan oma juristi, joka seuraa lainsd&ddéntoa ja hoitaa sopimusasioita. Toisaalta
yrityksilld on oman lakimiehen liséksi oltava usein myds sopimus sellaisen ulkoisen
lakitoimiston kanssa, joka hoitaa monimutkaisempia asioita. Lainsd&dd&nnon koukerot
aiheuttavat myos sen, ettd Suomessa tukitoiminnon roolissa oleva kirjanpito on Pietarin
toiminnoissa avainasemassa. Ongelmien vélttdmiseksi ja kontrollin maksimoinniksi
kirjanpito halutaan usein pitdd omissa késissa.

Epavirallisten instituutioiden, kuten toimintak&ytant6jen ja -normien, vaikutus nakyy
sekd suhteessa viranomaisiin ettd muihin yrityksiin. Seka palveluiden ostajat ettd myyjéat
mainitsivat byrokratian ja siihen kytkeytyvan korruption, joka ostajan nékokulmasta
heijastuu mm. siten, ettd mahdollisimman paljon palveluita pyritddn ostamaan ulkoa, jotta
yritys pysyisi mahdollisimman pienend byrokratian minimoimiseksi. Palveluntarjoajilla
lain kirjaimen mukaan toimiminen jossain maarin syo yrityksen Kilpailuetua suhteessa
venaldisiin kilpailijoihin, joista monen edullisten hintojen taustalla epéillédn olevan
lakisaateisten maksujen kiertdminen. Palveluiden ostajien toiminnassa epamaaraisten
liiketoimintakayténtojen yleisyys heijastuu tarpeena kontrolloida tarkkaan venéldisen
palveluntarjoajan toimia. Epéavirallisista instituutioista korostuu verkostojen merkitys,
erityisesti suhteessa viranomaisiin. Erityisen keskeisid ne ovat tili- ja lakipalveluita
tarjoaville yrityksille, ja toisaalta palveluiden ostajille ne ovat yksi syy pitad esimerkiksi
kirjanpitopalvelut talon sisélld. Hyvat suhteet auttavat ennen kaikkea ajantasaisen tiedon
saamisessa ja nopeuttavat mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisua.

Sekd palveluiden ostajat ettd palveluntarjoajat uskovat Pietarin markkinoiden
kehittymiseen. Palveluiden ostajien kannalta tdma tarkoittaa sitd, ettd markkinoilla on
enemman tarjolla vaihtoehtoisia palveluita, mika lisd&& mahdollisuuksia palveluiden
ulkoistamiseen. Markkinoiden kehittyessd myds asiakkaiden odotusten palveluiden laatua
ja tehokkuutta kohtaan odotetaan kasvavan, mik& haastaa my0s suomalaiset
palveluntarjoajat kehittdmadn tarjontaansa. Venaldisten palveluntarjoajien odotetaan
my06s kirivan kiinni  kansainvélisid toimijoita osaamisen tasossa ja kasvavan
varteenotettaviksi Kilpailijoiksi. Tarjonnan kasvamista ruokkii osaltaan lisdéntyva
kysyntd, kun venélaisyritykset oppivat véhitellen n&dkemadn ulkoistamisella saatavat
hyodyt ja siirtymé&n ostopalveluiden kayttdjiksi. Merkkejd tadménsuuntaisesta
kehityksesté on jo havaittu, vaikkakin muutoksen uskotaan olevan vahittdistad. Mihink&éan
ulkoistamisen “buumiin” ei palveluyrityksissd kuitenkaan uskota. Kuten muutokset
Vengjalla yleensdkin, muutos ulkoistamiskdytdanngdisséd tulee olemaan hidasta ja
vahittaista.



Esipuhe

Vendja on sdilyttdnyt asemansa Suomen tarkeimpand kauppakumppanina huolimatta
vuonna 2008 maailmantalouteen levinneen kriisin aiheuttamasta notkahduksesta Suomen
Vendjan-viennissd. Kaupan liséksi Vendja, etenkin Pietari, on pysynyt kiinnostavana
investointikohteena suomalaisyrityksille, jotka ovat jatkaneet laajentumistaan Vendjalle
kriisistd  huolimatta. Etenkin palvelusektorilla nahd&&n olevan vield paljon
kayttdméattomia mahdollisuuksia. Vendjan liiketoimintapotentiaalin  hyddyntdmista
jarruttaa kuitenkin edelleen suomalaisyrityksille haastava toimintaympadristd, jossa on
edelleen néhtévissa siirtyméatalouden ja jopa Neuvostoliiton aikaisia piirteitd. Monet
Suomen toiminnoissa hyvéksi havaitut kdytdnnot vaativat sopeuttamista toimiakseen
Vengjalla. Tdma on nahtévissa erityisesti palvelusektorilla, joka alkoi kehittyd vasta
Neuvostoliiton hajottua. Liike-el&mén palveluita on Vendjélla ja erityisesti Pietarissa
enenevassa madrin tarjolla, mutta palvelutoimintojen ja prosessien ulkoistamisen
kaytdnnot ovat vield kehitysasteella.

Tamén raportin tarkoituksena on antaa kuva Pietarin ulkoistamismarkkinoista
suomalaisten liike-elaman palveluiden ostajien ja myyjien nakokulmasta. Raportti
perustuu  Aalto-yliopiston  kauppakorkeakoulun  Kansainvélisten — markkinoiden
tutkimuskeskuksessa (CEMAT) kevéan ja keséan 2009 aikana toteutettuun tutkimukseen,
jossa haastateltiin  Pietarissa toimivia suomalaisyrityksid, joihin kuului sek&
ostopalveluiden kayttéjia etté liike-elamén palveluiden myyjié.

CEMAT on Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun erillisyksikkd, joka keskittyy
suomalaisyritysten toimintoja nopeasti kehittyvill& markkina-alueilla tukevaan tutkimus-,
opetus- ja koulutustoimintaan. Kasilla olevan raportin lisaksi kyseisen tutkimushankkeen
tuloksena syntyi katsaus Vendjan palvelusektorin kehitykseen, joka on saatavilla
CEMATIN Internet-sivuilta www.hse.fi/cemat/publications. Lisétietoa Vendjan talouden
ja  liiketoimintaympériston  kehityksestd  puolestaan antaa  Internet-sivustolla
www.hse.fi/talousnakymat puolivuosittain julkaistava Vendjan Talousndkymat -katsaus.

Késill4 olevan julkaisun valmistumiseen osallistuivat useat henkil6t. Projektitutkijat Petri
Jarvikuona ja Aleksander Panfilo vastasivat yrityshaastatteluiden toteutuksesta,
haastatteluaineiston analysoinnista ja raportoinnista. Tyota ohjasi tutkimuspaéllikko Paivi
Karhunen. Kiitdmme tutkimukseen osallistuneita yrityksia arvokkaista suomalaisyritysten
ulkoistamista Pietarissa koskevia n&kemyksid valottaneista tiedoista sekd Niilo
Helanderin S&atiota tutkimuksen rahoittamisesta.

Helsingissé 20.8.2010

Prof. Riitta Kosonen, johtaja, CEMAT
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1 Johdanto

Matkalla suunnitelmataloudesta kohti markkinataloutta on Vendjéll& jouduttu luopumaan
monista neuvostoajoilta periytyneistd liiketoimintakdytdnnoistd ja -menetelmista ja
vastaavasti monia uusia on otettu kayttéon. Ulkoistaminen on hyvé esimerkki lansimaissa
yleisistd liiketoimintakdytannoistd, joita alettiin soveltaa Vendjalla markkinatalous-
uudistusten myotd. Vaikka ulkoistamisesta on tullut trendikds sana Vendjélla viimeisten
vuosien aikana, nédkyy Neuvostoliiton perintd palvelumarkkinoilla vield selvésti ja liike-
elamédn palveluiden ja ulkoistamisen kehitys ja merkitys ovat Vengjalla vield
lapsenkengissd. Yleisen talouskehityksen kannalta ulkoistamiskéytantéjen yleistyminen
ja kehittyminen on Venajélle kuitenkin tarked4, silla sen kautta liiketoiminnan yleista
tuottavuutta voidaan parantaa ja pddomia vapautuu uusiin investointeihin. Ulkoistaminen
lisdéd my0s yritysten joustavuutta nopeasti vaihtuvassa liiketoimintaympéristossa, jossa

pitkélle ulottuvien liiketoimintasuunnitelmien tekeminen on vaikeaa.

Lansimaissa monet yritykset ovat jo pitk&&n Kkeskittyneet rajoitettuun mé&érdén
ydintoimintojaan ja ulkoistaneet niitd tukevat toiminnot ja palvelut ulkopuolisille
asiantuntijoille. Kehittyméattomilla palvelumarkkinoilla, kuten Vendjall4, toimittaessa
lansimaiset yritykset kohtaavat kuitenkin uudenlaisia haasteita liittyen ulkoistamiseen.
Markkinoille ei valttdmattd ole vield syntynyt tarvittavia ja halutunlaisia palveluita
esimerkiksi kysynndn puutteen vuoksi, tai jos palveluita on saatavilla, niiden hinnat
saattavat olla yritysten kannalta kohtuuttomia. Venaldisyhtididen haluttomuus kayttaa
ostopalveluita taas toisaalta rajoittaa palveluiden myymistd. Huolimatta lukuisista
haasteista, on ulkoistamisen potentiaali kuitenkin valtava Vengjalla. Teollisuudessa on
vahitellen opittu ulkoistamaan tuotantotoimintoja alihankkijoille, ja ulkoistamisen
kulttuurin - yleistymisen myo6td ollaan pikku hiljaa siirtymassa myds palveluiden

ulkoistamiseen.



Ulkoistamisen potentiaali on merkittdvin Vengjan talouden keskuksissa Moskovassa ja
Pietarissa. Pietarin talous on kasvanut viime vuosina nopeammin kuin Vengjan talous
keskimaarin. Kasvun taustalla on ollut etenkin palvelusektorin teollisuutta nopeampi
kasvu, mink& seurauksena palvelusektorin osuus alueellisesta bruttokansantuotteesta
(BKT) on noussut. Kasvussa ovat olleet myos erilaiset liike-elaman palvelut, joiden
kysyntdd ovat omalta osaltaan vauhdittaneet Pietariin suuntautuneet ulkomaiset
investoinnit. Suomalaisinvestoijat ovat vetdneet Pietarin markkinoille vanavedessdan
monia suomalaisia palveluntarjoajia, kuten tili- ja mainostoimistoja, IT-taloja ja catering-
yrityksid. Monessa tapauksessa Suomen toiminnoissa solmittu asiakassuhde on
laajennettu koskemaan myds Vengjan toimintoja. Nousevana trendind on, ettd saatuaan
jalansijan markkinoilla suomalaisen asiakkaansa imussa kyseiset palveluyritykset
laajentavat my6hemmin asiakaspohjaansa kasittdmaan muita ulkomaisia ja enenevassé

madrin my6s venaldisia yrityksia.

Pietarin palvelusektorin ja ulkoistamismarkkinoiden kasvupotentiaalista huolimatta
suomalaisten palveluyritysten etabloitumista Vendjalle ja yritysten nakemyksié
palveluiden ulkoistamisesta Pietarissa on tutkittu suhteellisen v&han. Tama tutkimus
pyrkii paikkaamaan t&td aukkoa tarkastelemalla suomalaisyritysten harjoittamaa

palveluiden ulkoistamista ja myymistd Venajalla, erityisesti Pietarissa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tamén tutkimuksen péatavoitteena oli selvittdd, mitk& ovat yritysten harjoittaman
palveluiden ulkoistamisen potentiaali ja haasteet Pietarissa sek& palveluiden ostajien etta

palveluntarjoajien nakdkulmasta. Padtavoite jakautui kahteen osakysymykseen:

= Miten Pietarissa toimivat suomalaiset liike-eldmén palveluiden tarjoajat nékevat

ulkoistamisen ja Pietarin markkinapotentiaalin?



= Miten Pietarissa toimivat suomalaisyritykset nakevat omien toimintojensa

ulkoistamisen palveluyrityksille?

Vastaamalla néihin kysymyksiin voidaan seka kuvata ulkoistamisen nykytilannetta
Pietarissa ettd analysoida sen kehitystd osana Vengjan talouden siirtymé&a sosialismista
markkinatalouteen. Analyysissa yhdistyvat seka virallinen institutionaalinen muutos
(markkinatalouden infrastruktuurin vakiintuminen) ettd epéviralliset kaytannot (yritysten

tavat toimia oloissa, joissa viralliset instituutiot ovat kehitysvaiheessa).

Tutkimustuloksia voivat Suomessa hyodyntdd sekd Pietarin markkinoilla jo toimivat ja
sinne suuntaavat suomalaiset palveluyritykset ettd ne Pietariin suuntautuneet yritykset,
jotka joutuvat toiminnassaan ottamaan kantaa ulkoistamispédatoksiin. Samaten tutkimus
hyodyttdd myods venaldisia yrityksia hahmottamaan ulkomaalaisten yritysten ndkemyksia

palveluntarjonnasta ja ulkoistamisesta Pietarissa.

1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana on institutionaalinen n&kemys yrityksen
strategiaan, joka pohjautuu neoinstitutionaalisen kansantaloustieteen késitteistoon.
Nékokulma poikkeaa perinteisestd strategiatutkimuksesta siten, ettd se painottaa
ymparistotekijoiden merkitystd yrityksen strategisessa paatoksenteossa. Kuvio 1 tiivistaa

tutkimuksen teoreettiset lahtékohdat.



Kuvio 1: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Dynaaminen

A
v

Vuorovaikutus

Viralliset ja Yrityksen
epéaviralliset resurssit ja
rajoitteet osaaminen

Strategiset
valinnat

Lahde: Soveltaen Peng 2000, 45.

Kuviossa esitetty teoreettinen viitekehys kuvaa yrityksen strategisten valintojen, téssa
tapauksessa palveluiden ulkoistamispéaatoksen ja institutionaalisen toimintaympériston
valistd vuorovaikutusta. Yrityksen pdadtés ulkoistaa toimintojaan ulkopuolisille
palveluntarjoajille ndhd&én strategisena valintana, joka riippuu seka yrityksen sisaisista
tekijoista (resurssit ja osaaminen) ettd toimintaympariston institutionaalisista rajoitteista.
Institutionaalisten rajoitteiden kasitteen pohjana on taloushistorioitsija Douglass Northin
(1990) ndkemys instituutioista. Northin mukaan instituutiot tarjoavat talouden toimijoille,
kuten yrityksille, pelisadnnot joiden mukaan toimia. N&ama pelisdédnnot koostuvat seka
virallisista ettd epavirallisista rajoitteista. Viralliset rajoitteet koostuvat yritystoimintaa
séatelevistd, usein julkisen sektorin, instituutioista kuten lainsd&dantd, verotus ja
omistusoikeuksien maarittely. Nama ovat luonteeltaan kirjallisia. Epaviralliset rajoitteet
puolestaan kasittavat ne kaytannot, joita talouden toimijat, kuten julkisen sektorin
virkamiehet ja yritykset, k&yttavat toimiessaan virallisten rajoitteiden puitteissa. N&iden
kaytantdjen pohjana ovat paikalliset normit ja kulttuuri, kuten esimerkiksi kasitykset

oikeasta ja vaarasta.

Virallisten ja epévirallisten instituutioiden suhde on Northin (1990) mukaan monisyinen.
Epaviralliset instituutiot joko tukevat, tdydentévét tai korvaavat virallisia instituutioita.
Erityisesti siirtymatalouksissa, joissa viralliset instituutiot ovat heikkoja, epdvirallisten
instituutioiden rooli korostuu (Kosonen 2008). Virallisten ja epavirallisten instituutioiden

muutosvauhti on myos erilainen. Kirjallisten luonteensa ansioista viralliset instituutiot

4



voidaan muuttaa “yhdessd yossd”, toisin kuin epéviralliset instituutiot, joiden muutos on
hidasta, koska ne ovat kehittyneet aiempien virallisten instituutioiden puitteissa. T&sta
johtuen siirtymétalouksissa on néhtévissa ristiriita virallisten ja epavirallisten
instituutioiden valilla: vaikka viralliset markkinatalouden instituutiot on otettu kayttéon,
toimijat soveltavat edelleen sosialismin aikana kehittyneitd epéavirallisia kaytant6ja ja
yhdistavat niitd uusiin siirtymékauden synnyttdmiin tapoihin toimia (Karhunen ja
Kosonen 2006).

Tassd  tutkimuksessa  tarkastellaan  sitd, miten  Pietarin institutionaalinen
toimintaympéristd rajoitteineen vaikuttaa suomalaisyritysten paatoksiin ulkoistaa
palvelutoimintojaan ja vastaavasti suomalaisten palveluyritysten palvelutarjontaan ja
toimintatapoihin. Huomiota kiinnitetddn myos siihen, miten ulkoistamista saatelevéat

viralliset ja epdviralliset instituutiot ovat muuttuneet siirtymékauden edetessa.

1.3 Tutkimuksen aineisto, toteutus ja menetelmat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, jonka empiirinen aineisto

keréttiin seuraavasti:

1) Suomalaisten palveluyritysten nakemyksia Pietarissa toimimisesta selvitettiin
haastattelemalla kahdeksaa Pietariin etabloitunutta palveluyritystd, jotka edustavat
sekd perinteisida  palveluita (kuljetus- ja Kiinteistonhuoltopalvelut), ettd
osaamisintensiivisia palveluita (IT-ala, talous- ja henkilostohallinnon palvelut).
Haastatteluiden tavoitteena oli kerata analyyttista tietoa siitd, mitkd ovat suomalaisten
liike-eldmé&n palveluiden tarjoajien Pietarissa toimimisen haasteet, millaisena ne
nékevét Pietarin markkinapotentiaalin ja miten tatd potentiaalia voitaisiin parhaiten
hyodyntaa.

2) Suomalaisten Pietarissa toimivien yritysten ndkemyksia omien toimintojensa

ulkoistamisesta selvitettiin haastattelemalla kahdeksaa Pietariin etabloitunutta



suomalaisyritystd eri toimialoilta. Haastatteluissa pureuduttiin syvemmin niihin
haasteisiin, joita Pietarissa toimivat palveluyritysten potentiaaliset asiakasyritykset
ovat kohdanneet suhteessa ulkoistamiseen. Tassa yhteydessa kasiteltiin muun muassa
sitd, missd madarin Pietarin yksikon “talon sisalld” suorittamat toiminnot mahdollisesti
poikkeavat Suomen tilanteesta, millaisia ongelmia ulkoistamiseen liittyy ja miten

yritykset ne ratkaisevat.

Haastattelut toteutettiin  vuoden 2009 kevé&élla ja kesédlld henkilokohtaisina
teemahaastatteluina suomalaisyritysten toimipaikoissa Pietarissa ja Suomessa. L&hes
kaikki haastatellut henkilot olivat Suomen kansalaisia ja vastuussa yritysten Pietarin
toiminnoista. Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista noin puoleentoista tuntiin ja
yhtd haastattelua lukuun ottamatta kaikki haastattelut nauhoitettiin. Nauhoitetut
haastattelut litteroitiin analysointia ja tekstiin tulevia lainauksia varten. Haastateltaville

luvattiin tutkimusaineiston ehdoton luottamuksellisuus ja anonymiteetti.

1.4 Palveluiden ulkoistaminen tutkimuskohteena

Kirjallisuudesta 10ytyy ulkoistamiselle useita erilaisia maaritelmid. Yleisimmin
ulkoistamisella tarkoitetaan aiemmin organisaation itsensé tuottamien palveluiden tai
tavaroiden sopimukseen perustuvaa hankintaa organisaation ulkopuoliselta taholta. Usein
kyseessd on vahemman strategisten, yrityksen oman ydinosaamisalueen ulkopuolisten
toimintojen ostaminen alihankintana yrityksen keskittyessd omaan ydinosaamiseensa ja
lisdarvoa tuottaviin toimintoihin. Nykyisin yritykset ulkoistavat kuitenkin yh& enemmén

mya0s ns. kriittisid ja monimutkaisia toimintojaan ulkoisille toimijoille.

Tavanomaisesta hankintatoimesta ulkoistamissopimukset eroavat usein siind, etta
ulkoistamisessa  palveluntarjoaja  kytketddn usein tiiviimmin osaksi  ostajan
toimintaprosesseja mm. antamalla tietoa ostajan toiminnasta ja menetelmista. Palveluiden

ulkoistamisessa asiakkaalla ja ulkopuolisella palveluntarjoajalla on sopimus, jonka



mukaisesti  palveluntarjoaja sitoutuu ottamaan vastuun asiakkaan toimintojen
suorittamisesta ja usein myos pitk&aikaisesta kehittdmisesta (Kiiskinen, Linkoaho ja
Santala 2002).

Yritys voi ulkoistaa vain jonkin tietyn osatoiminnon jostakin suuremmasta toiminnosta
tai prosessista (task outsourcing, out-tasking), tai vastaavasti yritys voi ulkoistaa koko
toiminnon tai prosessin tdysiméaardisend (full outsourcing). Esimerkiksi henkildston
rekrytoinnissa yritys voi halutessaan toteuttaa koko valintaprosessin itse, tai esimerkiksi
haastatella vain ulkoisen rekrytointipalvelun etsimét potentiaaliset kandidaatit. Liséksi
yritys voi ottaa takaisin haltuunsa jonkin aiemmin yrityksen ulkopuolella toteutetun

toiminnon tai prosessin erilaisten syiden johdosta (insourcing).

Tassd tutkimuksessa palveluiden ulkoistamista kasitelld&dn laajasti, kattaen seka
perinteiset tuotantoa tukevat toiminnot kuten logistiikkapalvelut, yrityksen kiinteistéihin
liittyvat fyysiset palvelut kuten vartiointi ja siivous ettd tietointensiiviset palvelut.
Tietointensiivisia liike-eldméan palveluja ovat muun muassa lainopilliset ja tekniset
palvelut sekda tietojenkasittelyyn, talouteen ja henkilostéon, mainontaan ja

markkinointiin, konsultointiin, tutkimukseen ja kehittdmiseen liittyvét palvelut.

Ulkoistamisen hyodyt ja haasteet

Yleisimmat ulkoistamisen syyt ja ulkoistamisella tavoitellut hyddyt ovat joko
taloudellisia tai strategisia (ks. esim. Lau ja Zhang 2006). Taloudellisista syista
yleisimmét ovat mm. kannattavuuden, tehokkuuden ja suorituskyvyn parantaminen,
kustannusten ja omaisuuteen sitoutuneen padoman vahentdminen, lisdarvon tuottaminen
sekd kassavirran tehostaminen. Joskus ulkoistamisella saatetaan myods yrittdd hallita
nopeaa kasvua tai vaihtuvaa kysyntad. Ulkoistamisen avulla yritys saattaa my6s yrittad
laajentaa toimintaansa tai pyrkié saavuttamaan jo asetettuja kasvutavoitteita.



Strategisista syistd yleisimpia ovat mahdollisuus keskittyd yrityksen ydintoimintoihin,
kilpailukyvyn tai -etujen hankkiminen tai parantaminen padsemalld kasiksi
palveluntarjoajan uusiin tuotteisiin, palveluihin tai teknologioihin. Ulkoistaminen
mahdollistaa myos yrityksen resurssien tehokkaamman jakamisen sekd johdon osaamisen
ja kontrollin parantamisen. Ulkoistamisen kautta yritys voi saada myo6s uusia taitoja ja
ideoita, sek& parhaat mahdolliset prosessit, systeemit ja kapasiteetit kayttoonsa.
Luonnollisesti ulkoistamisen kautta saatetaan myods yrittdd vahentdd liiketoimintaan
liittyvid riskejd, p&é&std eroon ns. ongelmatoiminnoista, lisdt4 joustavuutta ja
reagointikykya sekd asiakastyytyvaisyyttd, tai jopa kopioida alan parhaimpien yritysten
kdytantoja.

Ulkoistamiseen liittyy luonnollisesti myds monia haasteita ja riskeja. Kirjallisuudessa
yleisimmin mainittuja ovat esimerkiksi kontrollin, ydinosaamisen, kriittisen tiedon tai
osaamisen menettdminen ja vaikeudet saada niitd takaisin — vaikutusvallan siirtyminen
palveluntarjoajalle. Usein ulkoistamissopimuksiin liittyy myds ns. piilotettuja
kustannuksia ja osapuolten ristiriitaisia intressejd. Toisinaan myos yrityksen joustavuus
voi kérsid ja se voi menettdd markkinaosuuksia tai jopa vieraannuttaa asiakkaitaan. Myos
palveluntarjoajan valintaprosessi ja palveluntarjoajan suoriutuminen voivat muodostua
haasteiksi. Palveluntarjoaja ei valttdmattd pddstd asiakasta kasiksi myoskaan
viimeisimpiin ja parhaimpiin teknologioihinsa. Luonnollisesti ulkoistamissopimuksiin
liittyy myos turvallisuuteen ja lainsdadantoon liittyvia ongelmia. Haasteita aiheuttavat
esimerkiksi heikosti laaditut sopimukset sek& vaarin madritellyt vastuut. Pahimmassa

tapauksessa yritys voi ulkoistamalla luoda itselleen kilpailijan.

Monet ulkoistamiseen liittyvat haasteet ovat kuitenkin enemmé&n psykologisia kuin
taloudellisia. Esimerkiksi jos palvelu on aikaisemmin tuotettu talon siséll4 ja tavoitteena
on ulkoistaa se palveluntarjoajalle, vaatii se taysin uudenlaista ajattelutapaa yrityksen
johdolta. Uudet yhteistydkumppanit tuovat mukaan omat tapansa toimia, mika vaikeuttaa
ja monimutkaistaa esimerkiksi viestintdd. Myos yrityksen oman henkildston tyomoraali
saattaa ulkoistamisen johdosta heiketd. Uusien yhteistyokumppaneiden valvonta ja

arviointi eivat myoskaan ole yksinkertaisia tehtévia.



Téassa tutkimuksessa pyritddn selvittdm&&dn myos sitd, missd madrin ulkoistamiseen
johtavat syyt ja ulkoistamiseen liittyvat haasteet poikkeavat Vengjallad suhteessa

aikaisemman ulkoistamiseen liittyvan tutkimuksen tuloksiin.

1.5 Aiempi tutkimus palveluiden ulkoistamisesta Vengjalla

Suurin osa aiemmasta tutkimuksesta liittyen palveluiden ulkoistamiseen kehittyvissa
markkinatalouksissa lahestyy ulkoistamista siitda ndkokulmasta, ettd yritys siirtdd osan
toiminnoistaan tai prosesseistaan ulkomaille halvemman kustannustason maihin (ns.
offshore outsourcing) (ks. esim. Beverakis, Dick ja Cecek-Kecmanovic 2009; Mao, Lee
ja Deng 2008; Gonzales, Gasco ja Llopis 2006; Chanda 2008). Vastaavasti vain harvat
aikaisemmista tutkimuksista tarkastelevat ulkoistamista kehittyvilla markkinoilla siella jo
operoivien yritysten nakokulmasta — mitka tekijat ajavat ja ohjaavat seka estavat yritysten
ulkoistamiskaytantoja vield kehittymattoméssa liiketoimintaympdristdssa. Yritysten
ulkoistamiskaytantoja kehittyvissa talouksissa on aiemmin tutkittu Kiinan osalta (Lau ja
Zhang, 2006; Tian, Lai ja Daniel 2008). Tdmé tutkimus on nostanut esiin erityispiirteita,
joita  epdvakaassa  toimintaympdristossa  toimiminen aiheuttaa  yritysten

ulkoistamiskaytantoihin.

Vendjan sisaisid palveluiden ulkoistamismarkkinoita on tutkittu toistaiseksi hyvin vahan.
Smith, Vozikis ja Varaksina (2006) vertailivat henkilostopalveluihin liittyviad
ulkoistamiskaytantdja yhdysvaltalaisten ja vendldisten yritysten kesken. Heidan
kyselytutkimukseensa osallistuneista venéldisyrityksistd noin 60 % oli ulkoistanut
vahintddn yhden henkildstopalvelutoiminnon ja noin 80 % yrityksista uskoi lisddvansa
ulkoistamista tulevaisuudessa. Suurin kimmoke ulkoistamiseen oli kustannussaastojen
hakeminen, mutta vain noin 40 % yrityksistd oli niitd saavuttanut. Pelko kontrollin
menettdmisesta ulkoistetun toiminnon osalta oli puolestaan selvasti yleisimmin mainittu

este ulkoistamisen hyodyntamiseen (80 %:lle vastanneista suurin este). Smith ym. (2006)



viittasivat artikkelissaan myos PricewaterhouseCoopersin vuonna 2000 toteuttamaan
selvitykseen, jonka mukaan noin 55 % Vendjalla toimineista yrityksista ei ollut koskaan
ulkoistanut  toimintojaan  yrityksen  ulkopuolisille  palveluntarjoajille  Ven&jan
operaatioissaan. Akalitan (2009) tutkimuksen mukaan Vendjalla toimivien yritysten, niin
kotimaisten kuin kansainvélistenkin, yleisimmin ulkoistama palvelu oli IT-palvelut, jonka
oli ulkoistanut 25 % yrityksistd. Seuraavana tulivat turvapalvelut (21 %), kirjanpito,

tilintarkastus ja lakipalvelut (17 %), seké erilaiset henkildstopalvelut (15 %).

Oding (2005) puolestaan analysoi artikkelissaan Vendjan IT-ulkoistusmarkkinoita. Hanen
mukaansa monet venalaisista suuryrityksista ovat ulkoistaneet toimintojaan itsedédn
huomattavasti pienemmille palveluntarjoajille, ja vastaavasti pienet ja keskisuuret
yritykset ostavat palveluita itseddn suuremmilta yrityksiltd. Odingin mukaan
ulkoistamisen kehitys Vendjalla on tulevaisuudessa hyvin riippuvaista venaldisten
suuryritysten kysynndstd. Normaalien liiketoimintapalveluiden puute, tai niiden
kehittymattomyys, seka yritysten yleinen haluttomuus jakaa tietoa ulkopuolisille ovat
Odingin mukaan toistaiseksi olleet merkittdvimpia syita venaldisyritysten haluttomuuteen
ulkoistaa toimintojaan. Sek& Oding (2005) ettd Smith ym. (2006) toteavat myos, ettéd
nykyisellddn  vendldisten  suuryritysten kysyntd haukkaa valtaosan Vendjan
ulkoistamismarkkinoiden kulutuksesta, kun taas pk-yritykset vasta opettelevat
ulkoistamisen etuja ja haasteita.

Suomalaisyritysten ulkoistamiskokemuksia Ven&jalla kasitteleva tutkimus rajoittuu
pitkalti tuotanto- ja palvelutoimintojen alihankintaan Vendjaltda Suomen toimintoihin
(Karhunen ja Kosonen 2002; Ahola 2008; Kyrki 2008). Tdma tutkimus on nostanut esiin
tekijoitd, kuten vendldisyritysten tottumattomuus sopimusperusteiseen toimintaan ja
haasteet varmistaa venaldiseltd toimittajalta hankittavan tuotteen tai palvelun laatu, jotka

ovat relevantteja myos palveluiden ulkoistamisen kohdalla.
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2 Pietarin markkinapotentiaali suomalaisille

palveluntarjoajille

Tassa kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen ensimmadistd tutkimuskysymystd; miten
Pietarissa toimivat suomalaiset liike-elaman palveluiden tarjoajat nékevat Pietarin
markkinapotentiaalin  ja sen hyddyntamiseen liittyvat haasteet? Haastatellut
palveluntarjoajat ja palveluyritykset edustavat sek& perinteisia palvelusektoreita ettd

osaamisintensiivisié palveluita.

2.1 Palveluntarjoajien motiivit Pietariin etabloitumiselle

Pietarin markkinoille on etabloitunut useita suomalaisia liike-el&mén palveluiden tarjoajia
monilta eri toimialoilta. Syyt itdén laajentumiselle ovat vaihdelleet, mutta lahes kaikkein
tdhdn  tutkimukseen haastateltujen  suomalaisten  palveluntarjoajien  Pietariin
etabloitumisen taustalta 16ytyi yksi yhteinen tekijd — markkinoilla jo toimivat
suomalaisasiakkaat. N&iden avulla saadaan usein rakennettua se tarvittava pohja, jonka
avulla voidaan lahted kasvamaan ja hakemaan uusia asiakkaita, mika ilmenee myds hyvin
seuraavasta haastattelukommentista: “7ama kotimaisten asiakkaiden tarve, on varmasti
ollut se, ja on tietynlainen perusta ja pohja sille bisnekselle, eli sieltd saa semmoisen
tietynlaisen perusbisneksen, jolla voi lahtee liikkeelle. Se ei valttamatta kaikissa
tapauksissa elatd, mutta tuo semmoisen tietynlaisen varmuuden sille, ettd tanne
kannattaa tulla. Sitten jatkossa menndan eteenpdin ja kasvetaan ja laajennutaan, ettd
siitd se lahtee.” Monilla toimialoilla vahdinen suomalaisyritysten maaré ei vélttamétta
ole kuitenkaan luonut riittdvaa pohjaa Pietariin etabloitumiseen, mutta useiden muiden

kansainvalisten yritysten Idsndolo on luonut markkinoista riittdvan houkuttelevan.

Joidenkin palveluntarjoajien Pietariin etabloitumisen voidaan sanoa saaneen alkunsa
suorastaan suomalaisasiakkaiden vaatimuksesta. Tamd juontuu taas Vendjan

palvelusektorin kehittymattomyydesta ja siitd, ettei markkinoilla ole ollut vastaavaa
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palvelua saatavilla kilpailukykyiseen hintaan, jos ollenkaan. “Elikka jos ajatellaan sita
aikajaksoa mik& me on taalla oltu, ja mista se nyt on aina tietysti lahtenyt, niin sehén
lahtee asiakkaan tarpeesta /... Hyvin pitkalle meill4 on vielékin aika iso asiakaskunta
Suomesta, eli suomalaisia asiakkaita. Ja mind luulen ett& aika moni muu suomalainen
palveluyritys on tullut myoskin tanne suomalaisten teollisten asiakkaiden ja muitten
asiakkaiden perassd. Elikkd asiakkaiden vaatimuksesta jos ndin suoraan sanotaan.”
Vaiheittain monilla palveluyrityksilla kuvaan astuvat myos paikalliset ja markkinoilla
operoivat muut ulkomaiset yritykset: Eihan me palvella pelké&stdédn suomalaisia, ettéa
sitten kun tulee tdnne paikanpdalle, niin siind sitten 16ytyy myodskin muita asiakkaita
tietysti matkan varrella[...]Ja meilldhan on myoskin muita ulkomaalaisia kansainvalisia

asiakkaita ja sitten paikallisia venaldisia asiakkaita siihen paalle.”

Pietarissa toimii my06s joitakin suomalaisia palveluyrityksid, joilla varsinaisia
laajentumistavoitteita Vendgjalle ei ole ollut, mutta suomalaisten asiakkaiden
vaatimuksesta Pietariin on perustettu yhtid, jonka kautta (Suomesta vietavien palveluiden
ja tavaroiden) sopimukset ja laskutukset hoidetaan: “Moni suomalainen, 1&hinna meidéan
takia kun me ollaan sité vaadittu, ovat perustaneet tanne yrityksen, joka saattaa toimia
kaytannossa esimerkiksi jonkun kirjanpitofirman puitteissa. Ne on Suomessa toimivia
yrityksid, mutta me tehdaan niiden paikallisen yhtion kanssa téalla sopimukset, jotta me

voidaan maksaa kaikki laskut Vendjan sisalla ja ruplissa”

Kun monet palveluntarjoajista ovat paatyneet markkinoille suomalaisasiakkaiden peréssé
tai vaatimuksesta, ovat toiset taas l&hteneet hakemaan kasvua idastd kotimarkkinoiden
pienuuden ja kylldisyyden vuoksi: “Suomessa alkaa ne rajat olla aika selvisti vastassa
palvelualan yritykselle — minun ymmarryksen mukaan — kasvaminen on siell& sitd, etta
asiakkaita otetaan toisilta firmoilta. Eihan siella mitédan uusia juuri ole tai on tosi vahan.
Ja sitten helpompihan se on kasvaa sitten tallaisilla uusilla markkinoilla, missa on niin
kuin ihan oikeasti uusia asiakkaita.” Joukkoon mahtuu myos palveluntarjoajia, erityisesti
IT-alalta, joita Vendjélle ovat houkutelleet alan nopea kehitys maassa sek& matalammat
toimintakustannukset, erityisesti tyovoimakustannukset. Naitd yrityksid Pietarin

paikalliset markkinat kiinnostavat ensisijaisesti vain ammattitaitoisen tyovoiman
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saatavuuden ja kustannustason kannalta, ei potentiaalisten asiakkaiden. Naiden yritysten
lilkevaihto tulee padosin muilta markkinoilta, ja Pietarin toiminnoilla haetaan
ensisijaisesti kustannussaastoja (seka teknistd osaamista), joilla tehostetaan yrityksen

toimintoja.

Merkittdvia  kimmokkeita suomalaisten  palveluyritysten etabloitumiselle  ovat
luonnollisesti olleet myds Pietarin markkinoiden valtava koko, sen maantieteellinen
l&heisyys ja kehittymattomyys palvelusektorin, erityisesti ulkoistamisen osalta, joka luo
suuria mahdollisuuksia ulkoistettavien palveluiden tarjoajille. Erd&n ICT-palveluja
tarjoavan yrityksen kommentti markkinapotentiaalista yrityksen palveluille kiteyttad
ajatuksen ja kuvaa markkinoiden kehittymattomyyttd myos muidenkin toimialojen osalta:
”Me ndhdaan ettéd Vengjan markkina on niin iso, kun se palveluiden osuus on viela
suhteellisen pieni. Siella halutaan edelleenkin omistaa ne lisenssit, edelleenkin omistaa se
rauta ja hallinnoida sitéa ymparistda. Suomessa oltiin siind samassa tilanteessa muutamia
vuosia sitten ja tavallaan eurooppalainen markkina on vahan niin kuin toisessa vaiheessa
ja kun se markkina nyt Vendjan péassa innostuu, niin me uskotaan, ettd siind on
potentiaalia ihan alyttémasti. Ja siind mielessa ikaan kuin sitten ollaan hyvissa ajoin
lilkenteessd/.../Se kuka paésee ensimmadisend kiinni siihen isoon asiakaskantaan on

tulevaisuudessa aika vahvoilla.”

Maantieteellisesti tarkasteltuna Pietari on toiminut Vendjélle etabloiduttaessa luontevana
starttialueena monelle yritykselle sen l&heisyyden, valtavien markkinoiden ja monessa
suhteessa muihin Vendjan alueisiin verrattuna lansimaisemman liiketoimintaympériston
johdosta. Harvalla palveluntarjoajalla on kuitenkaan tavoitteena j&&dd operoimaan
ainoastaan Pietarin alueella. Kun tarvittava pohja on rakennettu, voidaan laajentumista
jatkaa myos muille alueille, erityisesti Moskovaan: “Ja on ihan selvad, ettd Moskovan
alue on niin kuin isoin ja merkittavin potentiaali yritysmassan kannalta, sinne varmasti
ollaan menossa jonkin ajanjakson sisalld, mutta Pietari oli luonteva l&htdkohta”.
Monilla tutkimukseen haastatelluilla palveluyrityksilla oli myds jo nykyisin toimintaa

muilla Vendjan alueilla.
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2.2 Palveluntarjoajien nakemyksia palveluntarjonnan ja ulkoistamisen

kehityksesta

Tutkimukseen  haastatellut ~ suomalaiset  palveluntarjoajat  ndkevat  Pietarin
markkinapotentiaalin valtavana toimialasta riippumatta. Potentiaalin hyddyntdmista
hidastavat  kuitenkin  merkittdvasti  liiketoimintakulttuurin  hidas murros  sek&
kasvutalouksien toimintaymparistoille tyypilliset piirteet.  Suurimpia hidasteita
ulkoistamisen ja palveluntarjonnan kehitykselle Pietarissa ovat toistaiseksi olleet sek&
kysynndn etté tarjonnan puute. Perinteinen venél&inen liiketoimintakulttuuri, jossa tietoa
el haluta jakaa ulkopuolisille yrityksille, vahentdd kysyntdd ja kysynnén puuttuessa

palveluntarjonta ei paése kehittyméaan.

Palvelusektorin ja ulkoistamisen kehitys ovat Vendjalla vahvasti toisistaan riippuvaisia ja
vaikuttavat molemmat toisen kasvuun ja kehittymiseen. T&st& riippuvuussuhteesta on
syntynyt er&énlainen noidankehd, jossa piilee erds molempien kasvua ja kehitysta
Vendjalla hidastava haaste: Venélaisyritykset ovat perinteisesti erilaisista syistd johtuen
olleet haluttomia jakamaan tietoa itsestdan ulkopuolisille (lIapindkyméttomyys), mika on
vahentanyt ulkoistamisen Kkysyntdd. Tama puolestaan on vaikuttanut uusien
palveluntarjoajien syntymiseen — ilman kysyntdd ei synny myodskdan tarjontaa, joka
edesauttaa palvelusektorin kehittymistd ja sitd kautta yritysten myodnteisempéé
suhtautumista ulkoistamiseen. Ongelmana on erityisesti yritysten lapinakyméttomyys,
joka luonnollisesti vahentda yritysten kiinnostusta ulkoistamiseen: ”On se ongelma, koska
asiakkaat eivat halua silloin ulkoistaa, koska koko tdma p...a, anteeksi, kay ilmi silloin.

Kun kaikki on pimeéssd, voit tehda kaikenlaista. ”

Liiketoimintakaytantdjen ja -kulttuurin lansimaalaistuminen ovat kuitenkin olleet hyvin
selvasti ndhtdvissd Vengjalla, ja tdm& muutos tulee varmasti kiihdyttdméaan
ulkoistettavien palveluiden kysyntdéd ja tarjontaa: “Tassd meidan alalla se markkina

varmasti kasvaa, eli jos ajatellaan lahtokohtaisesti niin palvelun ostajat tulee entista
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tietoisemmaksi siita, ettd niin kuin mita ulkoistaminen ensinnékin tarkoittaa. Ja se, etta
joitakin palveluita voi ja kannattaa ostaa joiltakin firmoilta. Etta ei tarvitse itse tehda
kaikkea. Tama ajattelutapa mielestani liséantyy. Sitd myotahan markkinoita aukeaa ja on

’

auennut koko ajan.’

Erilaisten liike-eldaman palveluiden tarjonta on toistaiseksi ollut myds huomattavasti
kehittyneemp&& maan suurissa kaupungeissa — Moskovassa ja Pietarissa, verrattuna
etdisempiin alueisiin: “Pietari on kehittynyt itse asiassa hyvinkin voimakkaasti niin kuin
ei pelkastdan taloudellisesti ja joka on taas sitten tuonut sitd, ettd kun raha liikkuu
enemman niin on myds enemman palveluntarjoajia, mutta mydskin niin  kuin
toimintatavat ovat lansimaalaistuneet ja Pietarihan on nyt aina ollut niin kuin Vengjan
kaupungeista se eurooppalainen kaupunki.” Moskovassa palvelusektorin tarjonta on
haastatteluiden perusteella vield selvésti kehittyneempda kuin Pietarissa: “Moskova on

edellakavija. Moskovassa on enemman kysyntaa ja tarjontaa — kilpailu on kovempaa. ”

Ulkoistamisen kehityksen hitaus Venajall4d on haastateltujen mukaan liittynyt vahvasti
my6s kommunismin ajoilta perittyyn liiketoimintakulttuuriin ja sen verkkaiseen
muutokseen: “Niin ja ehk& se on viela tdammdinen kulttuurikysymys. Sanotaan etta, siis
onhan tdmd liisaus ja vuokraaminen ja ulkoistaminen niin se on koko ajan taalla
Venajalla lisdantynyt. Jos ma otan mun 15 v historian taalta, niin se on tullut vasta niin
kuin viimeisen kymmenen vuoden aikana entistd enemman niin kuin kaikkea ei tarvitse
ostaa, kaikkea ei tarvitse tehda itse, vaan niita yrityksia on ruvennut syntymaan tanne. Se
on niin kuin semmoinen aika tuore kulttuurin muutos tapahtunut. ” Neuvostoliiton perintd
ndkyy myos palveluiden tuotantoprosesseissa:  joillakin  palvelutoimialoilla
venaldisyritysten toiminta perustuu hyvin pitkalti henkil6tyohon, kun taas kansainvélisilla
Kilpailijoilla samat tai vastaavat tehtévét ja toiminnot on automatisoitu. Suuria kustannus-
tai hintaeroja ei ndiden palveluiden tuottamisessa ja myynnissd vélttamatta ole, silla
alhaisemmat tyovoimakustannukset kompensoivat vastaavasti kalliiden

teknologiainvestointien hankintahintoja.
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Vaikka palveluntarjonta on yleisesti ottaen kehittynyt merkittavasti viimeisten vuosien
aikana Pietarissa ja Vengjalla, ja tulevaisuudellekin kehityst4d odotetaan, n&hdaan
neuvostoajoilta peritty liiketoimintakulttuuri kuitenkin selvdnd uhkana ja hidasteena talle
kehitykselle: ”Vaikka meidan palvelut ovat kustannussaastoja lisdavia, niin kuitenkin se
ostaminen ndin& aikoina on asiakkaalle aika vaikeata, jolloin sitten tavallaan sen viestin
lapivieminen, ettd néilla palveluilla pystyy tekem&an kustannussaastdd, niin se on niin
kuin my6s yks tekija mika niin kuin etenkin Vendjalla on hankalaa, koska sitten siella on

myaés noi perinteiset toimintamallit niin voimakkaasti iskostuneet.”

Ulkoistamisen ja palvelusektorin kehittymista hidastavana tekijana nahd&an luonnollisesti
my6s Vendjan yleisesti epasuotuisa liiketoimintailmapiiri: “Kaikki toivovat, etta
investointi-ilmapiiri muuttuu sellaiseksi, ettd esimerkiksi valmistava teollisuus l&htee
kasvamaan ja silloinhan tulee hirvittavat mahdollisuudet. Hirveat mahdollisuudet. Silloin
voimme arvioida, etté sen seurauksena tulee koko infran kunnostaminen ja niin poispain.

Etta silloin markkinat kyll& kasvavat kymmenkertaisiksi. ”

Vuonna 2008 puhjenneen kansainvalisen talouskriisin on my6s nadhty ja koettu
vaikuttaneen ulkoistamisen kehitykseen Vendjéalla sekd positiivisesti ettd negatiivisesti,
kun yritykset ovat joutuneet puntaroimaan kustannuksiaan ja ydintoimintojaan entista
tarkemmin. Positiivisena seikkana néahtiin erityisesti ulkoistamisella usein saatavat
kustannusedut, joiden uskottiin kiihdyttdvan kysyntad monilla aloilla. Toisaalta kriisin
voimakkuus on leikannut yritysten kehitystoimenpiteitd, joissa ulkoistaminen ndyttelee
usein suurta osaa: “Varmaan se lisda ulkoistamisen kynnysta. Sita yritetaan sinnitella
niiden omien resurssien kautta eteenpain ja voi olla mydskin, ettd sellaiset
kehitysajatukset mitéa on ajateltu, niin niihin tulee aikaviivettq, kun on taloudellinen
kriisitilanne.” [...] ”Kriisiolosuhteissa ongelmana on se, ettd asiakkailla on nyt paljon
muuta mietittavaa. Tammoiset palvelut ovat ehkd se, mitéd ne miettivat viimeisend. Eli
néissa tilanteissa ainut mahdollisuus, mill& s& myyt téllaisia palveluja on, etta sa niin

>

kuin tuot sille asiakkaalle jotakin sddstod. Konkreettista.’
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Huolimatta lukuisista kehitysta hidastavista ja rajoittavista tekijoistd, on palvelusektorin
ja ulkoistamisen kehitys Pietarissa haastateltujen mukaan ollut kuitenkin tasaisessa
kasvussa: “Jos otetaan tammoiset taantumat tai taloudelliset piikit Vengjalta pois,
tasaisesti se on muuttunut ja kehittynyt, eli ulkoistetaan enemman ja ymmarretaan se, etta
kylla se joka tekee sitd leipatyokseen, pystyy yleensd sen tehokkaammin ja paremmin

myds hoitamaan. ”

2.3 Palveluntarjoajien nakemyksia Kkilpailutilanteesta Pietarissa

Pietarissa toimii useita suomalaisia palveluntarjoajia, joiden asiakaskunta markkinoilla
koostuu l&hes ainoastaan Vengjalld toimivista muista suomalaisyrityksistd. Niiden
rinnalle on tullut kuitenkin jo joitakin suomalaisia palveluntarjoajia, joiden asiakaskunta
markkinoilla koostuu suurelta osin paikallisista venélaisisté yrityksista. Tyypillista naille
yrityksille on niiden varhainen etabloituminen markkinoille seka palveluiden suhteellinen
yksinkertaisuus ja véhdinen arvo ostavan yrityksen kannalta. Kyseessa ovat palvelut, joita
ostaessaan paikallisen venéléisen yrityksen ei tarvitse jakaa itsestdén “kriittistd” tietoa

ulkoiselle palveluyritykselle.

Vain harva Pietarissa toimivista suomalaisista palveluntarjoajista on saanut asiakkaikseen
julkisen sektorin toimijoita — tutkimukseen haastatelluista yrityksistd ei yksikaan.
Toisaalta harva yritys on myodsk&éan yrittdnyt aktiivisesti yrittanyt myyda palveluitaan
julkiselle sektorille. Merkittdvimmat syyt julkisen sektorin houkuttelemattomuuteen
potentiaalisena asiakkaana liittyvdt monen yrityksen osalta virkamieskunnassa
rehottavaan korruptioon sekd paatoksenteon ja byrokratian monimutkaisuuteen ja
hitauteen, kuten erds haastateltavista totesi: “Julkisen sektorin palveluita ei tarjota syysta,
etté se on vaikeata. Siihen menee hirveasti energiaa ja loppuen lopuksi ei valttdmétta ole

’

selvyytta mik& on lopputulos, se on hyvin korruptoitu. Se on raaka peli sielld.’
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Tarkasteltaessa suurimpia palvelun ostamiseen liittyvid eroja suomalaisten ja muiden
ulkomaisten seka venaldisten asiakkaiden valilla nousi haastatteluissa esille muutamia
tekijoitd. Henkilokohtaisten suhteiden suurempi merkitys venéléisten asiakkaiden kanssa
toimittaessa oli erds naistd. Toinen tekija liittyi varsinkin pienemmissa venéldisissa
asiakasyrityksissa usein ilmenevaan lyhytjanteisyyteen ja -nékoisyyteen: “Kansainvaliset
tekee pitkdjanteista liiketoimintaa ja pitkdjanteisia sopimuksia. Sitten taas naméa
paikalliset, ne on aika temperamenttisia ne paatokset. Tanaan ne paattavat, etta joo tosi
hyva, ma otan, huomenna ne huomaavat, hitsi eihdn mulla ole rahaa maksaa sita. Etta ne
on vahan semmoisia, etta sitten sielld vedetdan niin kuin ekstriimisti toiseen.” Toisaalta
henkilokohtaisten suhteiden tarkeyden vuoksi yhteistyo joidenkin vendaléisten asiakkaiden
kanssa voi olla jopa tiivimpd4d ja pitk§janteisempdd, kuin suomalaisten tai
kansainvalisten yritysten kanssa toimittaessa: “Se henkilokohtainen suhde tuo mukanaan
myoskin sen ikaan kuin astetta laheisemman yhteyden asiakkaan ja myyjan valilla ja se
oikeastaan on vahan niin kuin vaatimuksenakin, ettd se on v&han sama asia kun sa
kaverille myyt jotain, niin sun pitad kaverista pitdd myoskin huolta, etta se on tyytyvainen
sithen mitd se on ostanut. Ettd mé& luulen, ettd se lahtokohtaisesti on intiimimpaa ja

laheisempé&d se suhde mydskin sen palvelun kayttéonoton jaljilta. ”

Monet haastatelluista palvelunyrityksistd kokivat hy6tyvansd suomalaisuudesta ja
suomalaisten tuotteiden ja palveluiden nauttimasta arvostuksesta venaldisten
keskuudessa. Varsinaisena Kilpailuetuna sitd ei kuitenkaan n&hd& tai koeta: “Ei se
ainakaan ole negatiivinen asia. Se, ettd vaikuttaako se edistavasti, ehka vahan. Mutta ei
se nyt mikdan semmoinen imuri ole sitten. Enempi neutraali ja hiukan positiivinen, kuin
sitten edistaisi.” Venalaisyrityksilla on kuitenkin kilpailuetunaan suomalaiskilpailijoihin
nahden parempi paikallistuntemus: “Joskus se vaikuttaa positiivisesti (suomalaisuus),
koska tuntuu siltd, ettd me olemme luotettavampia. Mutta toisaalta sitten, ne mydskin
epailee, ettd onko meilla paikallista tuntemusta ja osaammeko me kaikki juuri ne jutut
mista te kysytte, ettd pystymmekd me oikeasti palvelemaan paikallisissa olosuhteissa.
Tiedetddn, ettd toki Suomessa me ollaan hyvid ja niin poispain, mutta siella on eri
ymparistd.” Erds haastateltavista nosti esille suomalaisten rehellisyyden ja lupausten

pitdmisen, johon positiivinen maine osittain perustuu: “Etenkin amerikkalaisilla on usein
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tapana myyda kaikkea, siis sanoa kaikkeen ettd onnistuu ja sitten taas suomalaiset ei
kuitenkaan lupaa liikoja[...]Jvaikka tehd&an asiat hyvin ja edistyksellisesti, niin siina ei
ole sita niin kuin semmoista hypetystd, ettd myytisiin tai annettaisiin kuvaa, etta se on
jotain muuta kun se on, jolloin sitten tavallaan siind syntyy nimenomaan pohja sille

rehtiydelle siind kaupassa. ”

Haastatellut yritykset nostivat esiin hyvin samankaltaisia vahvuuksia ja kilpailutekijoita,
joilla suomalaiset palveluntarjoajat kokevat erottuvansa paikallisista ja osittain myos
kansainvalisistd Kilpailijoista. Korkea laatu, luotettavuus, hyvd imago ja maine,
osaaminen ja ammattitaito, asiakassuhteisiin panostaminen sekd monipuolisimmat ja
kokonaisvaltaisimmat palvelupaketit olivat niita tekijoitd, jotka koettiin suurimmiksi
vahvuuksiksi suhteissa kilpailijoihin. Merkittavimmat heikkoudet liittyivat luonnollisesti
venaldiskilpailijoita huonompaan paikallistuntemukseen, suhdeverkostojen puutteeseen
sekd korkeaan kustannustasoon, joka heijastuu taas hintoihin — suomalaisten
palveluntarjoajien on lahes mahdotonta kilpailla hinnalla paikallisia kilpailijoita vastaan
Pietarissa tai ylipdatddn Vendjalla. Epérehellistda Kkilpailua eivat suomalaiset
palveluntarjoajat haastatteluiden perusteella sen sijaan ole merkittdvasti Pietarissa
kohdanneet, lukuun ottamatta monien paikallisten Kilpailijoiden hintatasoja, joita taysin
laillisella liiketoiminnalla voi olla hankala saavuttaa. Paikalliset kilpailijat saattavat myos
yrittdd (epatoivoisesti) kopioida lansimaisten palveluyritysten liiketoimintakonsepteja,
kuten erddlle tutkimukseen haastatellulle palveluyritykselle oli k&ynyt: “Sielld yksikin
firma, se ei ole enda olemassa, kun ne aloittivat, siella oli meidédn sopimuspohjat ja
kaikki oli kopioitu. Sielld oli ihan sellainen copy paste ja sitten 20 % halvemmat hinnat.

’

Thmettelen vaan, missd ne ovat niin paljon parempia kuin me.’

Tarkasteltaessa  palveluntarjoajien  kéyttdmia markkinointimenetelmid ja niistd
kokemuksien perusteella saavutettuja hyotyja Pietarin markkinoilla, nousi tutkimuksessa
selvésti esille henkilokohtaisten suhteiden ja henkilokohtaisen myyntitydon merkitys.
Henkildsuhteiden merkitys korostuu varsinkin toiminnan kdynnistdmisen alkuvaiheessa,
kun yrityksen tunnettuus on hyvin rajallinen: “Vendjan lokaalissa markkinassa oleva

harjoitusaika on ollut kuitenkin suhteellisen pieni, mutta se miten talla kokemuksella me
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ollaan nahty niin se niin kuin edelleen se kulminoituu hyvin paljon henkil6ihin, ettéa
tavallaan niin kuin jopa enemman tavallaan kuin hinta tai itse palvelu”. Toisaalta
henkilokohtaisten suhteiden merkitys tuntuu vahenevan sitd mukaa kuin yritys lisdé
tunnettavuuttaan markkinoilla, kuten erdén suhteellisen kauan jo markkinoilla toimineen
palveluntarjoajan kommentista voi paitella: ”Jonkun verran on merkitysta silld, etta on
tietynlaisia suhteita, mutta taalla Pietarissa viimeisind vuosina, niin mennaan kylla hyvin
ennakkoluulottomasti siind suhteessa, ettd niilla suhteillakaan ei ole merkitystd, etta

alkaa sitten se varsinainen bisnes merkita, elikka se palvelu ja laatu ja hinnat ”.

Henkilokohtainen myyntityd eri  muodoissaan oli tutkimukseen haastatelluilla
suomalaisilla palveluntarjoajilla selvasti k&ytetyin ja hyddyllisimmaksi koetuin
markkinointimenetelmd Pietarin markkinoilla. Myo6s erilaiset tapahtumat, messut ja
seminaarit nahtiin térkeind. Erilaisia mediamainonnan keinoja eivét haastattelut yritykset
sen sijaan juurikaan kayttaneet, ja ne nahtiin tehottomana, kuten seuraavasta kommentista
hyvin ilmenee: “Me ollaan yritetty kaiken maailman suoramarkkinointia ja
lehtimainontaa tai kaikkea muuta mediamainontaa, mutta sanotaan, ettd meidan
tyyppisessa bisneksessa se on hukkaan heitettyd rahaa. Se on parempi sitten vaikka
palkata viisi myyntiedustajaa laukkaamaan tuonne kadulle, kuin laittaa se raha johonkin
muuhun mediaan. Sitd kautta me myos tullaan tunnetuksi.” Toki joillakin toimialoilla
yritykset mainostavat myds alan ammattijulkaisuissa. Kuitenkin padsdantoisesti
markkinointi kohdennetaan hyvin rajatuille kohderyhmille: “Varsin kohdennetusti ja
suoraan  niihin  asiakkaisiin  joihin  halutaan  menn&, niin  sellaisilla
markkinointitoimenpiteilla ollaan operoitu Venajalla ennemminkin kuin sillg, ettd me
ammutaan isolla tykilla mahdollisimman laajasti. Koska sitten taas se organisaation kyky
sulattaa niita liideja, mitd syntyy, on kuitenkin suhteellisen rajallinen ja sen takia
halutaan, ettd niissé kanavissa missa naytdan niin hoidetaan myéskin ne liidit sitten

mahdollisimman hyvin kotiin. ”

Toinen merkittava tekija asiakashankinnassa, joka nousi selvésti esille, oli referenssien
merkitys: “Sanotaan, ettd Venajalla ne referenssit on aika merkittavid. Se, ettd jos sulla

on referenssi jonkun asiakkaan samalta toimialalta oleva toimija, tai sitten joku firma
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joka jo kayttaa ja on jo jotain suhteita tai siteitda. Niin silloin tammaisilla suhdeverkoilla,
niitd kun osaa hyddyntéaa, niin siitd on selkeasti hyotya. Ja saa ovia auki, ei valttamatta
tarkoita sitd, ettd me tehdaan sopimusta, mutta se, ettd ainakin saadaan ovia auki ja

paastaan oikeiden henkildiden kanssa juttelemaan. ”

Kysyttéessé haastatelluilta palveluntarjoajilta, kuinka hyvin he uskoivat potentiaalisten
asiakkaiden tuntevan ja tietdvan heidét Pietarissa, vaihtelivat yritysten vastaukset jonkin
verran. Ldhes kaikki yritykset uskoivat potentiaalisten suomalaisasiakkaiden tietdvan
heidét Pietarissa, mutta vastaavasti paikallisten yritysten tietdmyksen oletettiin olevan
suhteellisen huono monessa yrityksessa. Tdma varmasti johtuu ainakin osittain rajatuille
kohderyhmille suunnatuista markkinointitoimenpiteistd. Joillakin yrityksilla tunnettuus
oli yleisesti ottaen hyvd, mutta potentiaaliset asiakkaat eivat vélttaméatta kuitenkaan tieda
mitd kaikkia palveluita yritys tarjoaa. Haastateltujen yritysten joukossa oli myds
palveluyrityksid, jotka ovat tietoisesti pysytelleet mahdollisimman tuntemattomina.
Matalaa profiilia pidetddn yrityksen tyérauhan turvaamiseksi: “Siis mehan ollaan niin
kuin erittdin huomaamattomasti taallad. Se on niin kuin tietoinen taktiikka. S& et
myoskaan loyda meitd keltasilta sivuilta. Meita ei ole tarkoituskaan l6ytaa. Koska niin
kuin jos me ruvetaan néakymaan jossakin, niin siitd on talla hetkella meille ainoastaan
negatiivista haittaa. En mé halua, ettd tnne soittelee kaikenmaailman myyntimiehet,
enk& ma halua, etté tanne soittaa kaiken maailman rekrytointikonsultit ja kyselee meidan
tyontekijoitd. ” Tuntemattomuuden katsotaan myds parantavan yrityksen turvallisuutta:
“Tietysti voi ajatella, ettd on se tietysti sillainkin hyva, ettd eivatpahan mitk&aan
rikollisjarjestotkdan kovin helpolla meitd I6yda. Etta se on tavallaan tdméan tyyppinen

kysymys. ”

Vain harva suomalainen palveluyritys on liittynyt Pietarissa tai Venajalla paikallisiin
toimialajarjestoihin, eika niiden kautta ndhdé pystyttavan merkittavasti vaikuttamaan alan
kaytantoihin. Toimialajarjestét né&hdadnkin tietyilld toimialoilla ehkd pikemmin
paikallisten Kilpailijoiden ja yritysten etuja ajavina yhteenliittymind, joiden paatokset
saattavat jopa eettisesti sotia korkean moraalin omaavia suomalaisyrityksia vastaan. Edun

tavoittelu ilmenee mm. vélinpitdméttdmyytend yhteiskuntavastuusta: “Paikallisten
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yhtididen etua ja pienempien yhtididen etua, jossa me emme voi[...]Esimerkiksi
ymparistoasioissa ja tammoisissa asioissa, me emme voi ihan niin kuin hyvaksya niiden

’

toimintaa.” Lis8ksi haastateltavat mainitsivat toiminnasta, joka on t&hdannyt
hintakartelleihin: ”Se (jarjestd) teki vaaranlaisia hinnoittelupaatoksia. Ja me
kieltaydyttiin siitd viime vuonna. Ma ilmoitin, ettd me ei olla tAmmoisessa missaan
tapauksessa mukana. Tammoisid tietoja me ei vaihdeta.” Epéeettisestd toiminnasta voi
Vengjallakin joutua vastuuseen: “Nythédn ne toimijat joutuivat syytteeseen — joutuu

ilmeisesti oikeuteen — tallaisen antimonopolikomitean. ”

2.4 Palveluntarjoajien henkilostoon liittyvat haasteet

Lahes kaikkien tutkimukseen haastateltujen suomalaisten palveluyritysten henkildsto
Pietarissa koostuu lahes yksinomaan paikallisista venaldisista tyontekijoista. Suomalaisia
expatriaatteja ei yritysten palveluksissa Pietarissa juurikaan ole. Tyypillisesti toimintojen
kéynnistamisvaiheessa Suomesta l&hetetddn henkilokuntaa kouluttamaan paikallista
henkilostod ja kaynnistdim&&n toimintoja, mutta vaiheittain jéljelle jd& ainoastaan
paikallista henkilokuntaa. Erés piirre yhdistdd kuitenkin monia Pietarissa toimivia
suomalaisia palveluntarjoajia: maajohtajana tai toimitusjohtajana toimii pysyvésti
suomalainen henkild. Suurin syy tdhdan on oletettavasti se, ettd suomalaisyritykset
haluavat pitd4 kontrollin Vendjin toiminnoista tarkasti omissa kasisséan, ilman riskia

paikallisen johdon mahdollisista vaarinkaytoksista.

Henkildston rekrytoinnissa suomalaiset palveluyritykset kéyttavat perinteisid menetelmia:
suoraa rekrytointia sekd& rekrytointitoimistojen ja head huntereiden palveluita.
Tyypillisesti ylimmén johdon rekrytoinnissa kaytetddn paljon head huntereita, kun taas
alemman tason pé&allikkd-, esimies-, ja asiantuntijarekrytoinneissa kéytetédan
paasaantoisesti  rekrytointitoimistojen  palveluita.  Suoritusportaan  henkildstoa
rekrytoidaan usein suoraan yritysten omien ilmoitusten ja henkildston suhteiden kautta,

joskin myos siina kaytetddn apuna rekrytointitoimistojen palveluita.
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Palveluyritysten yksi suurimmista ongelmista VVendjall4 on perinteisesti liittynyt palvelun
tuottamiseen, eli henkilokuntaan. Osaavan henkiloston saatavuus, kouluttaminen ja
sitouttaminen yritykseen ja yrityksen arvoihin ovat olleet suuria haasteita monelle
palveluyritykselle. Palvelun laadun tasaisuuden varmistaminen on ollut yksi suurimmista
palveluyritysten haasteista Vendjalla. Perinteisia palveluammatteja ei Vendjalla ole
arvostettu korkealle, silla teknistd koulutusta on perinteisesti pidetty avaimena
menestykseen. Lansimaisten yritysten etuna Kkilvassa motivoituneista ja osaavista
henkil6istd on kuitenkin se, ettd niit4 arvostetaan tydnantajina huomattavasti enemmaén ja
pidetddn luotettavampina palkanmaksajina kuin monia paikallisia yrityksid (Oksanen
2007), mika ilmenee hyvin myds seuraavasta kommentista: “Meilli on tietysti se, niin
kuin varmaan kaikilla suomalaisilla firmoilla taalla, ettd me hoidetaan kaikki asiat silla
tavalla kun on sovittu. Ja sitdhan ei kaikki venalaiset yritykset tee. Me maksetaan kaikki
sosiaaliverot, me maksetaan palkat ajallaan, ne tulee kaikki pankkitilille, niita ei
pimeissa kuorissa makseta. Me pidetaan sovituista asioista kiinni. Me satsataan myodskin
tahan tyossa viihtyvyyteen ja laatu- ja koulutusasioihin. Hyvin moniin semmoisiin
asioihin jotka tavallaan on uutta taalla Vendjalla”. Kansainvalisten yritysten etuna
kilvassa osaavista tyOntekijoistd on myos lansimaiset johtamistavat, joissa yksiloa

kunnioitetaan ja vastuuta jaetaan.

Perinteiset kasvutalouksien tydévoimalle tyypilliset haasteet, kuten osaavan tydévoiman
saatavuus ja nopea vaihtuvuus ovat olleet viime vuosina suuria haasteita myds monelle
suomalaiselle palveluntarjoajalle Pietarin markkinoilla: “Meiddn tydvoiman vaihtuvuus
kahden viimeisen vuoden aikana on suuruusluokkaa 30 prossaa vuodessa. Etta siitakin
tulee niin kuin hirveasti ylimaaraisia kustannuksia kun vaihtuvuus on tuota luokkaa.”
Vuonna 2008 puhjennut kansainvélinen talouskriisi on kuitenkin muuttanut tilannetta
merkittdvasti positiivisempaan suuntaan. Vuonna 2009 osaavaa tyévoimaa oli
paasaantoisesti hyvin saatavilla lukuun ottamatta joitakin erityisosaamista vaativia
tehtavid, ja kriisin seurauksena myds tyontekijoiden sitoutuminen oli parantunut ja
palkkatason nopea kasvu rauhoittunut: “Kun me ollaan tallainen tyévoimavaltainen ala
ja vield viime vuonna suurin ongelma meill4 ja kaikilla muilla Pietarissa toimivilla

yrityksill& oli tydvoimapula. Eli ei ollut ihmisid. Ei edes kiven alta niitd 16ytynyt. Ja
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syksyllahan (2008) se muuttui niin kuin radikaalisti se tilanne. Eli nythdn on ihmisia.
Mekin saataisiin ihmisi& téihin oikeastaan niin kuin ilman ilmoittelua. Eli viime vuonna
meidan kasvua rajoittava tekija oli se, etta ei ollut ihmisid. Mutta nyt on vahan niin kuin
toisinpain. Thmisia olisi, nyt pitaisi aktiivisemmin etsid asiakkaita. Etta niin kuin sill&

tavalla se on k&antynyt. ”

2.5 Institutionaalisen toimintaympariston vaikutus palveluntarjoajien

toimintaan

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kuvailtu institutionaalinen toimintaympéristo ja
sen viralliset ja epdviralliset rajoitteet ovat jossain madrin vaikuttaneet suomalaisten
palveluyritysten toimintatapoihin Pietarin markkinoilla. Virallisista instituutioista esiin
nousi erityisesti Kkirjanpitoon liittyva lainsaadantd, joka Ven&jalla on hyvin erilainen
verrattuna lansimaalaisiin standardeihin. Jotta voidaan vastata néihin paikallisiin
vaatimuksiin  toimialasta riippumatta, vaaditaan palveluyrityksiltd tietynlaisia
sopeuttamistoimenpiteitd suhteissa asiakkaisiin: "Ei ne pelkdstdidn meitd vaikeuta. Ne
vaikeuttavat kyll& tavallaan kaikkien muidenkin. Ett&, se iso ero mikd on tdman Venajan
ja Suomen vélisessa bisneksessd on, ettd taalla menn&an tavallaan kirjanpito edella.
Elikka, hyvin pitkalle ennen kuin aloitetaan mitaan tekemaan, niin pitaa olla juristin ja
paakirjanpitdjan kanssa kayty tarkkaan lapi se esimerkiksi, ettd minkda muotoiset
sanamuodot sopimukseen laitetaan, jotka on hirmu ratkaisevia. Minka muotoinen se
sopimus on ja onko siella nyt kaikki muotoiltu silla tavalla etta esimerkiksi verottaja niin
halutessaan ei paase sitten tulkitsemaan sitd sopimusta miten haluaa. Ja siellda on hyvin
paljon tammaoisid nyansseja, joita ei voisi kuvitellakaan niin kuin lannessé olevan, koska

siella mennaan ensin bisneksen ehdoilla.”

Lansimaihin verrattuna erilaiset Kirjanpito- ja muut s&adokset ovat luonnollisesti
vaikuttaneet voimakkaimmin kyseisen alan palveluita tarjoavien yritysten, eli 1ahinna tili-

ja lakitoimistojen, palvelukonsepteihin. Niitd on jouduttu muokkaamaan jonkin verran
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erilaisten lainsaadanndllisten rajoitteiden ja kdytantdjen erilaisuuksien vuoksi. Se, miten
lainsdddantd vaikuttaa palveluyritysten toimintaan, on my6s jossain  maarin
toimialakohtaista. Vendjalla on hyvin tarkka ja l&nsimaihin verrattuna tiukka lainsd&ddanto
ja séédokset liittyen erilaisten henkild- ja yksityisyystietojen sekd muun ns. “kriittisen”
datan kasittelemiseen. Erityisesti tieto- ja informaatioteknologian alan palveluita tarjoavat
yritykset joutuvat luonnollisesti panostamaan ylimé&éardisia resursseja tai muokkaamaan

toimintamallejaan noudattaakseen tiukkoja maérayksia.

Lukuun ottamatta ndiden toimialojen yrityksid, vain harvat palveluntarjoajat ovat
joutuneet muokkaamaan tarjontaansa virallisten instituutioiden vuoksi: “Jos ajatellaan
niin kuin tuommoisia valtiovallan taholta tulevia rajoituksia tai kieltoja tai sdantoja, niin
en ma nae, ettd siella olisi mitdan sellaista ihmeellistdq, mika tekisi tdman toiminnan
mahdottomaksi. Jotain tietysti on. Lainsdadantd on erilainen ja vaatimukset erilaisia
kirjanpidon suhteen ja muuten niin. Onhan siella paljon sellaisia juttuja, joita Suomessa

ei ole ja jotka ovat hankalia, mutta kylld kaikesta voi selvitd.”

Vaikka lainsadadannon ei sindnsa koeta rajoittavan toimintaa, sen nopeat muutokset ja
eroavaisuudet eri viranomaisten kesken tdytdntdonpanossa ja noudattamisessa ovat
luoneet haasteita monelle markkinoilla toimivalle suomalaiselle palveluyritykselle:
”Vaikka meilla on hyvat juristit ulkopuolisista yrityksistd, joita ollaan kaytetty koko ajan
hyvaksi, niin siltikin saa olla pikkaisen varpaillaan koko ajan, koska siella muuttuu joku
lains&adannon osa silla lailla, etté se vaikeuttaa kenties tekemista. ” Haastatteluissa nousi
esille myds yritysten hankaluudet saada luotettavaa markkinadataa toimialoistaan.
Vendjalla on perinteisesti ollut hyvin vaikea, ellei jopa mahdotonta saada luotettavaa ja
asianmukaista  tietoa  esimerkiksi markkinoiden koosta ja eri toimijoiden
markkinaosuuksista. Esille nostettiin myds Vendjan yleinen heikko infrastruktuuri,
erityisesti verkkoinfrastruktuuri, joka on aiheuttanut jonkin verran haasteita erityisesti IT

alan palveluntarjoajille.

Epavirallisten instituutioiden, kuten liiketoimintak&yténtdjen vaikutus palveluyritysten

toimintaan Pietarissa on taman tutkimuksen mukaan huomattavasti virallisia instituutioita
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suurempaa. Neuvostoliiton ajoilta peritty liiketoimintakulttuuri on merkittava rajoite
suomalaisten palveluntarjoajien palveluiden kysynnélle Pietarissa, joka luonnollisesti
edellyttdd erilaista lahestymistapaa myyntiin ja markkinointiin, jotta kiinnostus
potentiaalisten vendldisasiakkaiden mielessa voidaan herattdd. Erds haastateltavista
muistutti sopeutumisvaiheesta paikalliseen markkinaan ja siit4, miten se vaikuttaa
tarjottaviin palveluihin: “Ei kaikkea voi heti ja suoraan tuoda — kopioida tanne. Ne kaikki
on varmaan mahdollista niin kuin tuoda, mutta ei heti. Eli se vaatii aikaa ihmisilta

sisaistad asioita. Ei niin kuin paivassa tata muuteta. Tatakaan niin kuin yhteiskuntaa.”

Yksi  merkittdvimmistd liiketoimintaa hidastavista tekijoista Pietarissa on jarjeton
viranomaisbyrokratia ja siihen kytkeytynyt korruptio: “Byrokratia on tietynlainen jarru
asioitten kehittdmiseen. lhan ympéari Vengjaa.” Erilaisten lupien ja lisenssien, sek&
papereiden tayttdmiseen ja saamiseen voi menna hyvinkin pitkia aikoja, joita toisaalta voi
lyhent&déd merkittavésti maksamalla erilaisia “’pikatoimituslisia”, joka on taas suoranaista
lahjontaa. Kaikki haastattelemme suomalaisyritykset ovat kuitenkin pidattaytyneet
asiaankuulumattomista vaateista ja pyynndistd, ja toimineet markkinoilla téysin lain
mukaisesti, joka on toisaalta jollain tavalla rajoittanut monen yrityksen toimintaa
markkinoilla: “No kylldhdn sielld byrokratian kanssa on tiettyjd haasteita, mutta
sanotaan, etta siellakin ajalla ne on aina hoitunut. Me ei olla lahdetty siihen, ettd me
maksetaan jotain lahjuksia ja sitten saadaan joku asia hopeammin hoidettua, vaan sitten
me ollaan odotettu joku viikko tai kaks viikkoa tai kuukausi ja ne ovat hoituneet/.../Ja
valilla joutuu tekemaén paperit kahteen kertaan kun sielta joku byrokraatti 6ytéaa jonkun
pikkuvirheen. Okei, sitten aika alkaa taas kulumaan uudelleen, ei se nyt siihen kaadu.”
Osa yrityksista turvautuu my0s paikallisiin vélikdsiin viranomaissuhteissaan: J0S on
jotain tallaisia yhteistydbkumppaneita (korrutoituneita) joiden kanssa joutuu olemaan
tekemisissd, tai ihmisid jotka antaa konsultointia tai muuta, niin virallisten firmojen
kautta sitten. Mutta kylla taalla parjaa myoskin tekemalla asiat virallisten maaraysten ja

lakien ja asetusten mukaan. Se on vaan pitempi ja kivisempi tie”

Markkinoille on kuitenkin etabloiduttu pitkan aikavalin tavoitteilla, jolloin taysin laillinen

liiketoiminta luo hyvan turvan tulevaisuuden kasvulle: ”Korruptio/...Jjos siihen leikkiin
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lahtee mukaan, niin tdma on semmoinen yhteiskunta ja semmoiset piirit, ettéd ihmiset
sitten sen jalkeen tietdd, etta tama yritys toimii tietyll4 tavalla. Taalla tdméankaltaiset
tiedot levida viel&, niin kuin voisi sanoa, ettd hevosmiesten tietotoimisto tietaé oikeastaan
jo huomattavan paljon aikaisemmin kaiken. En suosittele enk& kehota millaédn muotoa
lahtemaan, vaikka pyynt6ja vois tullakin sitten jossain vaiheessa.” L&pindkyvyys on
erittdin tarkedd Pietarissa toimiville ulkomaisille yrityksille, joita viranomaiset seuraavat
tarkemmin kuin paikallisia yrityksia: Ja kylld t&alla voi sanoa suoraan etta
ulkomaalainen on kuitenkin silmatikkuna téssa maassa. Se on ihan fakta, etta
ulkomaalaisomisteisia tai -taustaisia yrityksid mielellddn sitten katsotaan vahéan
tarkemmin ja sitten jos sopiva tilaisuus tulee, niin mielellddn nostetaan mydskin

tikunnokkaan ja silloin pitdd olla puhtaat paperit.”

Erds haastateltavista nosti esille myds palveluliiketoiminnalle tyypillisen aineettomuuden,
joka véhentda tilaisuuksia lahjusvaateisiin palveluliiketoiminnassa: ~7ammdinen
palvelubisneksen rooli tai tyyli, niin siind ei varsinaisesti liikutella mitdan materiaalia
mika vaatisi esimerkiksi byrokratian osalta, etté se toiminta olisi nopeampaa tai siind
pitaisi jollain tavalla pystyy vaikuttaa siihen niin kuin fyysisten tavaroiden logistiikkaan,
jolloin myds naiden palveluiden osalta tdmmdinen mahdollinen korruptio on entista

vahempéaa. ”

Henkilokohtaisten suhteiden keskeinen merkitys vendldisessa yhteiskunnassa nousi
haastatteluissa esiin suhteessa viranomaisiin. L&heisten suhteiden luominen eri
intressitahoihin, varsinkin  veroviranomaisiin, on monelle Pietarissa toimivalle
suomalaisyritykselle keino vilttdd ongelmia: ”Sama homma verottajan kanssa niin kuin
muuallakin maailmassa, kaikessa ihmisten vélisessa tekemisissa /... me ollaan hyvissa
véleissa verottajan kanssa. Me kaydaan siellda konsultoidaan, meidan kirjanpitajat kay
siella konsultoi heitd ja juhlapaivana viedaan kahvipaketteja ja kukkia niin kuin maan
tapaan kuuluu, ettd pullo samppanjaa. Se on tadmmoinen ihmisten véalinen
kanssakdyminen /...] Me ei vield pidetd sitd minkd&an muotoisena niin sanottuna
lahjontana vaan, ettd muistamisena ja se on tassd kulttuurissa térke&atd”. Toisaalta

viranomaistoiminnan ei aina n&hda olevan mielivaltaista: “Onhan olemassa tietyt
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saannonmukaiset verotarkastukset esimerkiksi ja sen kun tietdd niin niihin osaa
suhtautua, etti ei se verottajakaan valttamatta kavele tuosta ovesta sisaan jos ei ole

’

todellista, voi sanoa, etta jonkin nékdista savua olemassa, eli jonkinasteista rikollista.’

Henkilokohtaisten suhteiden merkitys ja niista syntyvat edut vaihtelevat kuitenkin hyvin
paljon toimialoittain. Joillakin toimialoilla l&heiset henkilokohtaiset suhteet eri
viranomaisiin ndhdaén jokseenkin tarpeettomana: “No sanotaan, ettd tarkeita ja tarkeita.
Joku mulle jossakin vaiheessa sanoi, ettd joo sielld on pakko olla jonnekin kaupungin
hallintoon ja viranomaisiin hyvat suhteet ja sielld pitda kayda. Ma en oo kdyny missdan
ja ihan hyvin on mennyt. Se on vahan sitten miten joku nékee sen jollain tavalla. Enka ma
usko, ettd me ollaan menetetty mitdan. Tallaisia yleistyksid on, mutta en m& niiden

varaan laske.”

2.6 Palveluntarjoajien nakemyksia Pietarin ulkoistamismarkkinoiden

tulevaisuudesta

Tarkasteltaessa tutkimukseen haastateltujen palveluyritysten nédkemyksia
ulkoistamismarkkinoiden tulevaisuudesta ja odotuksista yritysten omien palveluiden
kysynnalle, painottui kommenteissa voimakkaasti talouskriisi, joka
haastatteluajankohtana oli Vendjalla ldhes voimakkaimmillaan: “Jos katsotaan
I&hitulevaisuutta, niin tdma kriisi ja asiakkaiden tasta kriisista selvidminen, koska mehén
ollaan palvelutalo. Se miten meidan asiakkailla menee nayttda suunnan myodskin meille.
Ja tietyilta osin toivotaan vaan, etté tama finanssipuoli varsinkin lahtisi aukeamaan, etta

bisneksentekijoilla olisi tAalla rahoitusta ja rahaa, etté ne pystys ostamaan ja myymaan. ”

Hieman pidemmall& tahtdimelld ulkoistamismarkkinoiden uskotaan kuitenkin kehittyvan
tasaisesti, kilpailun lisd&ntyvan ja asiakkaiden odotusten kasvavan erityisesti laadun ja
tehokkuuden osalta: “Varmaan tapahtuu se sama mitd Suomessakin. Eli vaaditaan
enemman sita tehokkuutta palveluntuottajilta. Elikka vahemmilla resursseilla pitda saada

sama tulos. Eli halvemmalla. Niin kuin se Suomessa on mennyt viimeiset vuodet. Nythan
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monesti niin kuin jossakin tapauksissa on huomattu, ettéd on niin kuin myyjan markkinat
eli s& pystyt pelkastaan silla, ettd sa olet tdalla ja tarjoat palveluita, se riittéa
asiakkaalle. Asiakas on tyytyvainen siihen, ettd ne l6ysivat jonkun kontaktin, jolta ne

iz

pystyy ostamaan niitd palveluita.” My6s vendldisten yritysten uskotaan kehittyvén
pikkuhiljaa varteenotettaviksi Kilpailijoiksi: “Voisi kuvitella, ettd kymmenen vuoden
sisalla paikalliset kilpailijat saavuttavat meidat, ottavat kiinni. Ja toki me ehdimme
kehittdd uusia palveluja, mutta yleinen trendi tulee olemaan, ettd laatu paranee,
palveluportfolio kasvaa ja se on se mitd tulee. Elikkd kokonaisuudessaan sek&d
palveluntarjonta on korkealaatuisempi ja laajempi ja sitten asiakkaat ehka vaativat

enemman.”

Erityiseen buumiin, joka kiihdyttdisi merkittavasti ulkoistamisen kysynta4, ei sen sijaan
juuri uskota, vaan ulkoistamisen kysynndn uskotaan kulkevan kasi kadessa yleisen
talouskehityksen kanssa: “Sehdn on tdillaista aaltoliiketta. Valilla ulkoistetaan ja valilla
sitten menee toiseen suuntaan. Mutta toisaalta nytkin, kun katsoo tatd nykyista
taloudellista tilannetta, niin ei me siis hirveasti olla asiakkaita menetetty. Mutta en méa
nae, ettd tulisi mitddn buumia tai sellaista, se ehkd samalla tavalla kuin nyt tulee
kehittym&an ja tulee kasvamaan se ulkoistaminen sitd mukaa kuin ne firmatkin kasvaa ja
tehostaa omia toimintoja.” Ulkoistamisen kehittymiseen vaikuttavan yleisen
talouskasvun kannalta ratkaisevan tarkednd pidetdaan erityisesti sitd miten, missa tahdissa
ja milld tavalla Vendjda saa helpotettua erityisesti ulkomaisten yritysten
toimintaympéristod etenkin jaykan byrokratian ja kaikkialle ulottuneen Kkorruption
kannalta: “Saisi sitd byrokratiaa kevennettyd, korruptiota kevennettya, niin sita kautta se
muuttuisi nopeammin ja tulisi 1apinakyvammaksi, houkuttelisi ulkomaisia investointeja ja

sita kautta saisivat pyorat pyorimaan nopeammin kuin aikaisemmin. ”

Ulkoistamisen tulevaisuuden kannalta ratkaisevana nahddadn my0ds venaldisen
liiketoimintakulttuurin muutos ja muutoksen vauhti: “Toivotaan, ettd ne muuttuvat ja
entistd enemman téhan palveluorientaatioon /.../ Ja siltd se nayttaa, silté se tuntuu, etta
nain olisi /...] nayttadd, ettd se muutos on kaynnissd.” Vahvasti muista suomalaisista

yrityksistd riippuvaisten palveluntarjoajien erds suurimmista huolista tulevaisuuteen
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liittyen oli se, kuinka kauan Suomesta riittdd uusia tulijoita markkinoille. Eréén
haastateltavan mukaan kriisin aikoihin markkinoille etabloitui hyvin rajallinen m&&ra
uusia tulokkaita ja tilanne oli jopa painvastainen — useita suomalaisyrityksia vetaytyi
markkinoilta kriisin seurauksena ja monet etabloitumista harkinneet lykkésivat

suunnitelmiaan.

2.7 Yhteenveto

Tassa luvussa kaytiin l4pi Pietarissa toimivien suomalaisten palveluntarjoajien
nakemyksid  kaupungin  ulkoistamismarkkinoiden  potentiaalista  sek&d niista
toimintaympériston haasteista, joita yritykset ovat joutuneet huomioimaan Pietarin

toiminnoissaan.

Jokainen haastatelluista palveluntarjoajista on kohdannut jonkinlaisia haasteita ja
ongelmia Pietarin toimintojen kdynnistdmisessa ja pyorittdmisessd: “Aina on ongelmia,
koska mikaan ei toimi, kaikki on p...n kautta. Ja kaikki riskit toteutuu kyll&. Suomessa, jos
teet jotain projektia, jos s& arvioit jotain riskeja ja todennékdisyys, etta jotain tapahtuu,
tai siis sitd voi ennustaa ja riskit on pienet tai sitd ei tapahdu. Mutta Vengjalla
periaatteessa kaikki riskit toteutuu.” Toimintaympériston eroista huolimatta yritykset
kokevat pystyvansd pyorittdmaan liiketoimintaansa ilman merkittdvid muutoksia

palvelukonsepteihinsa.
Seuraava taulukko kokoaa yhteen haastateltujen palveluntarjoajien avaintekijét yritysten

Pietarin toiminnoista, toimintaympariston haasteista ja niiden vaikutuksista palveluihin ja

ulkoistamiseen.
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Taulukko 1: Suomalaisten palveluntarjoajien avaintekijat Pietarissa

Motiivit Pietariin etabloitumiselle

- Suomalaisasiakkaiden toimintojen laajentuminen Pietariin

- Kotimarkkinoiden kylldisyys ja Pietarin valtava potentiaali

- Maantieteellinen laheisyys astinlautana VVendjan operaatioille

- IT -sektorilla osaava ja edullinen tydvoima

Suurimmat haasteet Pietarissa

- Venélaisyritysten tottumattomuus ja haluttomuus ulkoistamispalveluiden kayttoon

- Byrokratia, korruptio ja yleisesti epasuotuisa investointi-ilmapiiri

- Alati vaihtuva ja monimutkainen lainsdadanto ja sen taytdntéonpano ja noudattaminen

- Talouskriisin aiheuttama tilapdinen kysynnan heikkeneminen

- Tyo6voiman suuri vaihtuvuus ja palkkojen nopea kasvu talouskriisiin asti

Asiakkaat ja markkinointi

- Merkittdva osa asiakkaista suomalaisia ja muita kansainvalisia yrityksia

- Ei julkisen sektorin asiakkaita

- Suomalaisuudesta koetaan saatavan jossain maarin etua

- Henkilékohtainen myyntity6 ja referenssit avainasemassa markkinoinnissa

- Henkilékohtaisten suhteiden merkitys venéldisten asiakkaiden kanssa toimittaessa suuri

Vahvuudet ja heikkoudet suhteessa paikallisiin kilpailijoihin

Vahvuudet Heikkoudet
Korkea laatu, luotettavuus, hyva maine, Puutteellinen paikallistuntemus, puutteet
osaaminen ja ammattitaito, asiakaslahtdisyys, suhdeverkostoissa, korkeasta kustannustasosta
monipuoliset ja kokonaisvaltaiset johtuvat kalliimmat hinnat
palvelupaketit

Virallisten ja epavirallisten instituutioiden vaikutus toimintaan

- Virallisilla instituutioilla vahan suoria vaikutuksia palveluntarjontaan tai tarjottaviin palveluihin
- Lains&adanndn, erityisesti kirjanpitolainsdddanndn vaikutukset suurimpia
- Lains&adannon vaikutukset nakyvat lahinna sopimusten laatimisessa ja muotoiluissa

- Epavirallisilla instituutioilla enemman vaikutusta, erityisesti henkildkohtaisten suhteiden suurella
merkityksella

- Henkilokohtaiset suhteet eri viranomaistahoihin, varsinkin verottajaan koetaan hyvin térkeiksi.

- Neuvostoajan liiketoimintakulttuurin hidas muutos merkittdvé kasvun rajoite venaldisasiakkaiden
keskuudessa

31




Lahes kaikkien tutkimukseen haastatelluiden suomalaisten palveluntarjoajien Pietariin
etabloitumisen taustalta 16ytyivat suomalaiset asiakkaat. Monet suomalaisyritykset ovat
vaatineet suomalaisia palveluntarjoajiaan  laajentamaan  Pietarin  markkinoille
palvelusektorin kehittyméttdmyyden ja puutteellisen tarjonnan vuoksi. Toiset yritykset
ovat lahteneet hakemaan Vengjéltd kasvua kotimarkkinoiden kyllaisyyden ja pienuuden
vuoksi. Pietarin maantieteellinen laheisyys ja Suomen markkinoita vastaava koko ovat
olleet myds merkittadvid houkuttimia etabloitumiselle. IT-aloilla osaava ja suhteellisen
edullinen tybévoima ovat myds toimineet vetureina alan suomalaisyritysten
etabloitumiselle Pietarin alueelle.

Hyvin monen tutkimukseen haastatellun suomalaisen palveluntarjoajan asiakaskunta
Pietarissa koostuu yksinomaan markkinoilla toimivista suomalaisyrityksisté, sek& jossain
maarin myds muista kansainvalisistd ja paikallisista yrityksistd. Vain ani harvalla
suomalaisella palveluyrityksella enemmist0 asiakkaista on paikallisia venéléisia yrityksia.
Julkisen sektorin asiakkaita ei haastatelluilla palveluntarjoajilla ollut lainkaan, johtuen
julkisen sektorin p&atdksenteon kankeudesta ja syvélle juurtuneesta korruptiosta. Selvasti
tehokkaimmaksi koettu markkinointikeino Pietarin markkinoilla oli henkil6kohtainen
myyntityd. Myos referenssit ja henkilokohtaiset suhdeverkostot koettiin hyvin térkeiksi
keinoiksi hankkia ja saada uusia asiakkaita. Lahes kaikki suomalaiset palveluntarjoajat

kokivat myds hyotyvansé ainakin jossain maérin suomalaisuudesta.

Merkittavimmiksi kilpailueduiksi suhteessa paikallisiin palveluntarjoajiin koettiin korkea
laatu, luotettavuus, hyva imago ja maine, osaaminen, ammattitaito, asiakaslahtoisyys ja
kokonaisvaltaisimmat palvelupaketit. Haastatteluissa esille nousseet vahvuudet kuvaavat
toisaalta hyvin myds palvelusektorin kilpailun vahyyttd. Kilpailun ollessa usein
huomattavasti kovempaa lansimaisessa liiketoimintaympdristossd, ovat yritysten
vahvuudet myds huomattavasti kehittyneempid ja monimutkaisempia kuin esimerkiksi
laatu ja asiakassuhteisiin panostaminen, jotka lienevét itsestddn selvyyksia lansimaisille
palveluyrityksille eivatkd ne ndin ollen ole varsinaisia vahvuuksia suhteessa

kilpailijoihin. Heikkouksina suhteessa paikallisiin Kilpailijoihin olivat vastaavasti
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kalliimmat hinnat sekd puutteellinen paikallisen toimintaympériston osaaminen ja

tuntemus.

Tydévoimamarkkinoilla suomalaiset palveluntarjoajat kokivat padséantoisesti hyotyvansa
lansimaisuudesta ja lansimaisten yritysten nauttimasta arvostuksesta ja luottamuksesta
venaldisten tyontekijoiden keskuudessa. Ylikuumentuneet tydvoimamarkkinat ovat myoés
selvésti rauhoittuneet vuonna 2008 alkaneen talouskriisin jélkeen, kun tydvoiman

saatavuus ja sitoutuvuus ovat parantuneet, seké palkkatason nopea kasvu on hidastunut.

Erilaisilla virallisilla instituutioilla ei ole ollut huomattavaa vaikutusta haastateltujen
suomalaisten palveluntarjoajien toimintaan Pietarissa eikd varsinkaan tarjottaviin
palveluihin. Erilainen lainsdadanto vaikuttaa kylla yritysten valisiin sopimuksiin, mutta
itse palveluihin niilla on hyvin rajallinen vaikutus. Poikkeuksena tasta on kuitenkin laki-
ja taloushallinnon palveluita tarjoavat yritykset, joiden toimintatapoihin ja palveluihin
lainsd&dannolla on luonnollisesti ollut vaikutusta. Myds IT-sektorilla lainsdadanto
rajoittaa suomalaisyritysten toimintaa tavalla tai toisella, mutta suhteellisen

vahépatoisesti.

Haastatteluiden perusteella epévirallisilla instituutioilla, kuten liiketoiminta- ja
viranomaiskaytanndilla on virallisia instituutioita suurempi merkitys yritystoiminnalle
Vengjalla. Suomalaisten palveluntarjoajien yksi suurimmista haasteista liiketoiminnan
kasvattamiselle Pietarissa liittyi vendldiseen liiketoimintakulttuuriin ja erityisesti
venaldisyritysten l&pindkymattomyyteen, joka luonnollisesti vahentaa
markkinapotentiaalia niiden osalta. Muut haasteet liittyivat yritystoiminnan kannalta
valttamattoman viranomaisbyrokratian jaykkyyteen, sen pyorittdmiseen ja siihen
kytkeytyneeseen Kkorruptioon. Toisaalta palveluntarjoajien kohtaamat ongelmat
korruptioon liittyenkin olivat melko véhdisid johtuen merkittdvassd madrin

palveluliiketoiminnalle tyypillisestd aineettomuudesta.

Suomalaiset palveluntarjoajat uskovat Pietarin ulkoistusmarkkinoiden kehittyvan

tulevaisuudessa tasaisesti, mutta erityistd “buumia” ei uskota tapahtuvan. Kilpailun
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uskotaan lisaantyvén ja kehittyvan, ja paikallisten kilpailijoiden saavuttavan lansimaisia
kilpailijoita osaamisellaan. Myo6s asiakkaiden vaatimustason uskotaan kasvavan

erityisesti laadun ja tehokkuuden osalta.
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3 Suomalaisyritysten palveluiden ulkoistaminen
Pietarissa

Tassé kappaleessa tarkastellaan tutkimuksen toista tutkimuskysymysta: miten Pietarissa
toimivat  suomalaisyritykset ~ ndkevdt  omien  toimintojensa  ulkoistamisen
palveluyrityksille? Tarkastelun keskipisteessd ovat suomalaisyritysten Pietarissa
toimivien tytaryhtididen ulkoistamisstrategiat ja -kdytannot paikallisissa olosuhteissa.
Lisdksi kuvataan niitd institutionaalisia tekijoitd, jotka vaikuttavat yritysten

ulkoistamiskaytantoihin ja -strategioihin Pietarin toiminnoissa.

3.1 Suomalaisyritysten ulkoistamisstrategiat ja -kaytannot Pietarissa

Tutkimukseen haastateltujen suomalaisyritysten ulkoistamisstrategiat ja nakemykset
ulkoistamisen merkityksestd yrityksen liiketoiminnalle poikkeavat melko paljon
toisistaan. Eroja syntyy luonnollisesti jo yritysten toimialojen ominaispiirteistd, jotka
omalta osaltaan ohjaavat toimialalla operoivien yritysten ulkoistamiskaytantoja.
Esimerkiksi véhittdiskaupan toimijalle logistiikkatoimintojen merkitys on Kriittinen, kun
taas monella muulla toimialalla se voi olla pelkkd ydintoimintaa tukeva tukitoiminto.
Joillakin toimialoilla arvoketjun eri lenkit ovat my6s niin pitkélle erikoistuneita ja
kehittyneitd, ettd ne maarittdvat osaamis- ja kustannustasoillaan hyvin pitkélle sen, mitka
toiminnot ketjun eri lenkkien kannattaa itse tuottaa yrityksen oman henkilgstén voimin ja
mitk4 kannattaa ulkoistaa. Eroja voi l0yty4d kuitenkin jopa samoilla toimialoilla
kilpailevien yritysten valilld ulkoistamisen hyodyntdmisessa ja kayttdmisessd. Jotkut
yritykset haluavat tehda kaiken itse, kun taas toiset pyrkivat ulkoistamaan kaiken paitsi

ydintoiminnan.

YIla mainitut erot heijastuvat luonnollisesti myds haastateltujen suomalaisyritysten
ulkoistamiskaytantdihin  Pietarin  toiminnoissa. Toimintaympéristdn ominaispiirteet
muokkaavat myos yritysten ndkemyksia siitd, mitkd ovat yrityksen kannalta Kriittisia

ydintoimintoja juuri Pietarin markkinoilla. Suomessa yrityksen ydinosaamiseen kuuluva
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toiminto ei VAlttdaméattd ole sitd Pietarin toiminnoissa, mikd johtuu esimerkiksi
puutteellisesta toimintaympariston tuntemuksesta tai kokemattomuudesta. Vastaavasti
sama toiminto voi olla yksi yrityksen tarkeimmisté kilpailuedun lahteistd kotimaassa juuri

sen vankan toimintaympéristdosaamisen ja pitkdn kokemuksen vuoksi.

Valtaosa tutkimukseen haastatelluista yrityksistd ulkoistaa Pietarissa v&hemman
palveluita ja toimintojaan verrattuna yrityksen Suomen toimintoihin. Syitd on useita,
mutta erityisesti seuraavat kolme seikkaa nousivat tutkimuksessa esille: luottamuspula
ulkoisiin  partnereihin, ulkoistettujen palveluiden Kalliit hinnat, sek& osaavien
palveluntarjoajien puute. Luottamuspula koettiin ongelmalliseksi ja ulkoistamista
rajoittavaksi tekijaksi varsinkin suhteessa paikallisiin venaldisiin palveluntarjoajiin.
Venélaisyritysten luotettavuuden arvioiminen koetaan myos vaikeaksi: “Kyll4 sieltékin
I6ytyy ihan luotettavia yrityksid, mutta vahan semmoinen on, ettd taalla voi ostaa kaikki
rahalla, ja jos on joku riitatapaus, niin rahalla saa ja hevosella paasee. Kylla se
enemman on semmoinen veteen piirretty viiva.” Toisaalta venalaisyritysten palvelutasoon
ja toimintavarmuuteen ei aina luoteta: ”Luottamus, ei uskota, ettd nama ulkoiset partnerit
hoitaa riittdvdn laadukkaasti ja varmasti ulkoistettuja palveluita”. Osittain tdma perustuu
kokemukseen: “On ollut semmoisia palveluntarjoajia, joiden luotettavuus tai hintataso ei

ole ollut silla tasolla mita ollaan odotettu. ”

Luottamuspula onkin merkittdva syy siihen, ettd monet suomalaisyritykset ulkoistavat
palveluitaan Pietarissa suomalaisille ja jossain maarin myds muille kansainvalisille
palveluntarjoajille. Ulkomaisten palveluntarjoajien osalta haasteelliseksi koettiin
kuitenkin kallis hinta, joka myos tuli tutkimuksessa selvasti esille ulkoistamista
rajoittavana tekijang Pietarissa: “Ne on niin suolaisia hintoja mité noi yhtiot ottaa naista
palveluista.” Monilla palvelusektorin toimialoilla kilpailu on hyvin rajallista, ja hinnat
usein myds sen mukaisia. “Suomessa on paljon enemman palveluntarjoajia, luotettavia
palveluntarjoajia, jarkevalld hinnalla. Suomessa saadaan sité kustannushyotya silla, etta
ulkoistetaan. Vendjalld tosiaan ei vilttamdttd saada.” Yritysten on yksinkertaisesti
kustannustehokkaampaa toteuttaa monia palveluita Pietarissa oman henkildston voimin:

”Jos ei loydy jarkevaan hintaan luotettavaa palveluntuottajaa, niin eihan siind ole
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mitdan jarkea sitten. Ja on mekin muutama sellainen huono koettu, yrityksen ja
erehdyksen kautta ollaan paatetty, ettd ei ulkoisteta.” Osittain kalliit hinnat johtuvat
rajoittuneesta tarjonnasta, joka mahdollistaa korkean hinnoittelun. Toisaalta vahéisen
kysynnan ja vahdisten volyymien vuoksi monet palveluntarjoajat joutuvat
hinnoittelemaan palvelunsa tasolle, joka turvaa ja mahdollistaa toiminnan jatkon ja

tulevaisuuden.

Osaavien palveluntarjoajien, sekd palveluntarjonnan yleinen puute ovat rajoittaneet
merkittavasti ulkoistamismahdollisuuksia: ”On niin kuin joitain tiettyja palveluja, joita
nyt on tullut viime aikoina, muttei ei valttaméatta niin kuin hirveen hyvissa ja laajassa
mittakaavassa ollut aikaisemmin. Sanotaan nyt vaikka joku td&mmoinen Kiinteiston
managementpalvelu, niin sielld meidan ihmiset joutuu vieldkin kuitenkin tekemaan
semmoisia asioita mitkd Suomessa on jo ulkoistettu.” Joissain tapauksissa yritys joutuu
tuottamaan koko palvelutoiminnon itse osaavien palveluntarjoajien puuttuessa: “Se
maintance on yks semmoinen, jonka niin kuin nakisi, ettd mielellaan ulkoistettaisiin, jos
joku kykenee sen hyvin hoitamaan. Ei semmoista ole tullut vastaan.” Erityisesti puutetta
on erikoisosaamista vaativista palveluista, joita ei vahéisen kysynnén vuoksi ole tullut

markkinoille tarjolle.

Haastatteluissa nousi myds esiin, miten yritykset voivat epdsuorasti pyrkia vaikuttamaan
palveluiden saatavuuteen ja palvelutarjonnan kehittymiseen Pietarissa. Erés
haastatteluista yrityksista tehnyt yhteistyota kilpailijoidensa kanssa palveluprosessiensa
yhtendistdmiseksi: “Meilla on muutaman kilpailijan kanssa samat jarjestelméat. Me
ollaan niin kuin ihan sovittu, etta hei, nyt katsotaan yhdessa. Ja neuvotteluja ja taustoja

’

tsekataan yhdessd.” Intressind tdhan olivat tehokkuus- ja kustannustekijét, jotka
luonnollisesti paranevat palveluntarjoajan asiakasvolyymin kasvaessa. Adrimmaisissa
tapauksissa koko palveluntarjonta on vaakalaudalla, mikali muita yrityksié ei saada sen
kayttdjiksi, kuten toinen haastattelukommentti osoittaa: “Tanne tulee yksi meidén
kilpailija. Me ihan kerrottiin heille, ettd miten me yhdessa palvelussa toimitaan. Meidan

intressi on saada siihen muita kayttajia. Tehokkuus nousee ja hinnat sité kautta laskee.
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Meillahan on suuri intressi 16ytaa sinne muita kayttajia, muuten sité palvelua ei ole kohta

olemassa, jos ei tule volyymia.”

3.1.1 Yleisimmin ulkoistettavat palvelut

Vaikka yritykset ulkoistavat Pietarissa Suomen toimintoihin verrattuna vahemmaén
palveluja ja toimintojaan, oli kaikilla tutkimukseen haastatteluilla yrityksilla kuitenkin
kokemusta jonkun palvelutoiminnon ulkoistamisesta Pietarissa: ”Paaperiaatteena meilla
on se, etta kaikki mik& ei ole meidan ydinliiketoimintaa ja jos 16ytyy hyva kumppani niin
ulkoistetaan kylla, mutta sitten taalla Vengjalla siind on naitd muttia aika paljon”, erds
tutkimukseen haastateltavista totesi. Kommentti Kkiteyttdd hyvin monen yrityksen
suhtautumisen ulkoistamiseen, mutta vastaavasti myds Vengjan toimintaympériston

rajoittavan luonteen suhteessa siihen.

Taulukko 2 kokoaa yhteen yleisimmét palvelut, joita haastatellut yritykset ulkoistavat

Pietarissa ja ndit4 koskevat kaytannot.
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Taulukko 2: Suomalaisyritysten ulkoistamiskaytannét Pietarin toiminnoissa

Palvelu / toiminto

Yritysten ulkoistamista koskevat kaytannot

Juridiset asiantuntijapalvelut

Yleisimpi& ulkoistettavia palveluita
Monella yrityksell& myds omia juristeja
Kéytetadn sekd suomalaisia etté paikallisia
palveluntarjoajia

Kirjanpito

Alkuvaiheessa tyypillisesti ulkoistetaan, myéhemmin
otetaan talon sisdan

Kéytetadn suomalaisia palveluntarjoajia

Turvapalvelut

Yleisimmin ulkoistettu palvelu
Kéytetadn paikallisia palveluntarjoajia

IT-palvelut

Ulkoistettu usein suomalaiselle tai kansainvaliselle
palveluntarjoajalle

Mainontapalvelut

Ostetaan paasaantoisesti ulkoisilta palveluntarjoajilta, seka
suomalaisilta ettd venalaisilta

Henkilostopalvelut

Jonkin verran kdytetdan paikallisia rekrytointipalveluita
tarjoavia yrityksia

Paikallisten head huntereiden kayttd ylimman johdon
etsimisessa yleista

Henkildston terveyspalvelut ostetaan padosin venaldaisilta
palveluntarjoajilta, usein henkildstévakuutuksien kautta

Logistiikkapalvelut

Kuljetuspalvelut maan sisalla ostetaan pédasiassa
paikallisilta kuljetusyhtidilta

Rajaliikenteessé hyddynnetddn suomalaisia, kansainvalisi
ja venaldisia palveluntarjoajia
Monella yritykselld myds omaa kuljetuskalustoa

Kiinteisténhuoltopalvelut

Ostetaan paésaantoisesti ulkopuolisilta, venalaisilta
palveluntarjoajilta

Osa yrityksista tuottaa itse koko palveluprosessin tai osia
siitd

Haastatelluilla yrityksilla selvésti yleisimmin ulkoistettu palvelu Pietarissa on

turvapalvelut, joita ostetaan ulkoisilta palveluntarjoajilta lahes kaikissa yrityksissa.

Muutamalla yritykselld on myds oma turvayksikko talon palkkalistoilla valvomassa

ulkoisten turvapalveluiden tarjoajien toimintaa. Turvapalveluita seuraavat erilaiset

juridiset asiantuntijapalvelut, joita myds ostetaan paljon ulkoisilta asiantuntijayrityksilta.
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Monimutkaisesta ja turbulentista lainsdéddannostd johtuen monella yritykselld on myds
omia lakimiehid hoitamassa padivittaiseen liiketoimintaan liittyv&a juridiikkaa.
Nyrkkis&dantona on, ettd rutiiniasiat hoidetaan omien lakimiesten voimin, kun taas
oikeustapauksissa ja muissa monimutkaisissa kysymyksissa turvaudutaan ulkopuoliseen:
“Meilla on yks oma juristi Pietarissa ja toinen juristi Moskovassa, mutta sitten kun

menn&an vaikeampiin asioihin niin juridiset palvelut ostetaan ulkoa. ”

Kirjanpitopalvelut on myods tyypillinen palvelu, jonka hyvin moni yritys ulkoistaa
Vendjan toimintojen alkuvaiheessa, mutta mydhemmin monet yrityksista ns. sisdistavat
sen takaisin taloon. Tarkea tekija kirjanpidon takaisin ottamisessa on usein siihen
liittyvien viranomaissuhteiden kasvava merkitys yritykselle. Erilaisten
viranomaissuhteiden hoitamisessa yritykset hyddyntdvat oman henkiloston lisaksi
yleisesti myo6s paikallisten konsulttien palveluita. Erilaiset 1T-palvelut ovat luonnollisesti
myo6s eréds tyypillisimmistad ulkoistuspalveluista, mutta paikallisten palveluntarjoajien
sijasta monien suomalaisyritysten palveluntarjoajat ovat suomalaisia tai muita

kansainvalisia yrityksiéa.

Myos erilaiset markkinointipalvelut, kuten mainonta ja markkinatutkimukset, ovat
tyypillisid ostopalveluita suomalaisyrityksille. Yleisia ulkoistettuja palveluita ovat myoés
mm. kuljetus- ja kiinteistonhuoltopalvelut, seka erilaiset tehtdvat liittyen rekrytointi- ja
head hunter -palveluihin. Muutama, erityisesti tyévoimaintensiivisilla aloilla toimivista
yrityksistd, hoitaa lahes kaiken rekrytoinnin itse, silla he kokevat ne erityisen téarkeiksi
toiminnoiksi. Tyoterveydenhuoltopalvelut hankitaan my6s yleisesti henkilévakuutusten

kautta ulkoisilta toimijoilta.

Haastatelluille suomalaisyrityksille on hyvin yleistd myds ns. out-tasking, jossa yritykset
hyodyntavat ulkoisia palveluntarjoajia toiminnoissa ja prosesseissaan vain osittain:
“Tiettyjd kunnossapitoon liittyvid asioita on ulkoistettu, mutta sanotaan siitd ehkd vaan
noin 10 % “. Suurin osa toiminnon suorittamisesta ja kontrollista pysyy yrityksella. Esille
nousi monia esimerkkeja erilaisista toiminnoista ja palveluista, joissa hyddynnetédén seka

omaa osaamista ettd ulkoisia palveluntarjoajia joissakin tehtévissa tai prosessin vaiheissa.
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Esimerkiksi henkilostotoimintaa tai logistiikkaa ei olla ulkoistettu kokonaan, vaan
palveluita ostetaan valikoiden yleisiltd palveluntarjoajilta: “HR-puolella tiettyja
rekrytointipalveluita ostetaan headhunttauspuolella. Sitten koulutuspalveluita. Meill& on
myyntiorganisaation traineri omalla palkkalistalla, mutta tiettyj& koulutuspalveluita
ostetaan ja ollaan niin kuin silld tavalla ulkoistettu.”[...] "Meilld on oma logistiikka,

mutta me olemme ulkoistaneet tiettyja siirtokuljetuksia ulkopuolisille.”

3.2 Ulkoistamispaatosten tekeminen Pietarin toiminnoissa

Pietarin toimintoihin liittyvat ulkoistamispaatokset tehdaan lahes kaikissa haastatelluissa
suomalaisyrityksissa Pietarin toiminnoista vastuussa olevien johtajien voimin, ilman sen
suurempaa emoyhtion tai Suomen johdon roolia paatdksenteossa. Tamé koskee erityisesti
kaytdnnonlaheisid, operatiivisia ulkoistamispaatoksia, joilla ei ole suoraa vaikutusta
konsernin muihin toimintoihin. Operatiivinen paatésvastuu néhdaan erityisen tarkedna
toimintaympaériston kehittymattomyyden ja nopeasti vaihtuvien tilanteiden vuoksi: “"Me
tehdddn paikan pddlld [...] Tassa tulee just se, miksi monet suomalaiset on
epaonnistunut, ettd paatoksia on tehty liikaa Suomessa ilman ymmarrysta paikallisista
toimintatavoista ja mahdollisuuksista mit& sielld on. Niin se on hyva, ettd meilld on
erittain vapaat kadet toimia, mikd on mahdollistanut sen, ettd me ollaan niin nopeasti
paastykin eteenpain sielld, saatu homma toimimaan.” Suuremmissa yritysten talouteen ja
strategiaan liittyvissd ulkoistamispéaatoksisséd on kuitenkin l&dhes poikkeuksetta mukana
yritysten ylintd johtoa, usein Suomesta. Tietyissa toiminnoissa konsernit pyrkivat myos
hyodyntamé&an  samoja  palveluntarjoajia  kaikilla  operointialueillaan,  jolloin
ulkoistamiseen liittyvét paatokset ovat keskitettyjd, ja tulevat ns. annettuina konsernien
Pietarin toimintoihin. Valiin mahtuu myds konserneja, joissa ulkoistamisessa
hyodynnetédadn tietyissd toiminnoissa globaaleita ja toisissa paikallisia toimijoita,

markkina-alueesta riippumatta.

Ulkoistamispéatoksia on myods lahes poikkeuksetta jouduttu Pietarissa purkamaan.

Merkittavin yksittainen syy ulkoistamissopimusten purkamiseen on niiden suhteellisen
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kalliit hinnat. Yritysten kannalta on yksinkertaisesti taloudellisesti kannattavampaa
tuottaa palvelu itse: “Perintatoimintaan ja kiinteistojuridiikkaan ollaan palkattu itse
asiassa omia henkil6ita [...] aikaisemmin naitd tehtiin niin kuin hyvin voimakkaasti
ulkoistetuin voimin. Meill& on sielld nyt omat kaverit mukana, ettd se on niin kuin
kustannustehokkaampaa ” Osittain tdma liittyy siihen, ettd yrityksen oma henkil6st6 on
kerdnnyt palveluntuottajalta vaadittavaa osaamista: "Me kaytettiin eka suomalaista ja
sitten venal&ista mainostoimistoa, ja sitten me otettiin omaan haltuun se. Koska siina oli
sitten se, ettd me huomattiin, etta jos itse tehdaén, niin me saadaan 60 % halvemmalla ja
kuitenkin meidan tyypit oli jo oppinus sen.” Erddn haastateltavan mukaan véhéisen
tarjonnan vuoksi monien palveluntarjoajien on ollut myds helppo nostaa hintoja
yhteistyon edetessd: “Alussa saa sen jarkevadn hintaan, ja ettd se kanssa pysyy

jarkevanhintaisena, niin ei seké@an ole itsestaanselvyys.”

Toinen merkittdva syy sopimusten purkamiseen I0ytyy palveluntarjoajien puutteellisesta
osaamisesta. Palveluntarjoajat eivét yksikertaisesti ole pystyneet tayttdmaan niille
asetettuja laatu- tai muita tavoitteita. Rakennuslainsdddannon ja madardysten osalta
muutama yritys oli kohdannut ongelmia my6s palveluntarjoajiensa puutteellisesta
laintuntemuksesta johtuen. Palveluntarjoajilta on puuttunut tarvittava lainsaadannollinen
tietdmys rakentamiseen liittyen, mink& vuoksi sopimuksia purettiin. Muutama yritys oli
purkanut ulkoistamissopimuksiaan myds, koska ulkoiselta palveluntarjoajalta ei saatu
riittdvad huomiota: “Me petyttiin tallaiseen reagointinopeuteen. Me Kkuviteltiin, ettd me
ollaan hyvéa asiakas, ettd saadaan sormia napsayttamalla palvelua ja me viel& niin kuin

yritettiin rakentaa asiakassuhdetta ja siind homma ei kerta kaikkiaan toiminut.”

Joissakin tapauksissa ulkoistamissopimusten purkaminen on liittynyt myos palveluiden
kriittiseen merkitykseen, jota ei vélttdméattd ole ymmarretty ulkoistamissopimuksen
syntyvaiheessa, tai josta on vasta myohemmin kehittynyt kriittinen toiminto yrityksen
Pietarin toimintojen kannalta: “Kaytettiin venalaista suunnittelutoimistoa. Siitéd meill& oli
huonoja kokemuksia, ja todettiin, ettd se on parempi niin, ettd meilta 16ytyy talon sisalta

niin kuin riittdvasti voimaa ja osaamista siihen tydhon. Me katottiin, ettd sen pitéa olla
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kuitenkin omissa kasissa ja etté tavallaan kouluttaa se tietotaito taloon sisaan. Se on

kuitenkin osa meidan ydinliiketoimintaa. ”

Ulkoistamissopimusten purkamisen liséksi toinen tapa, jolla yritykset pyrkivat
parantamaan palveluiden laatua ja kehitystd, on kayttdd useita palveluntarjoajia, joiden
joukosta sopivimpien kanssa jatketaan yhteisty6té seuraavilla neuvottelukierroksilla: e
ollaan kuitenkin kokolailla kohtalaista vauhtia kasvava yritys, niin timmadiset missa tama
ulkoistus ja meidan asiakkuus niin mahdollisesti voisi olla pitempikestoista, niin siellg,
meill& joissain toiminnoissa ollaan pyritty siihen, etté pidetéaan kilpailutilannetta yll&, eli
ettd meilla on jotain palvelua tarjoamassa enemman kuin yks toimittaja. Ja ndma sitten
tappelee siitd markkinaosuudesta meidan sisalla. Ja sitten se, ettd kumpaan me ollaan

tyytyvaisempid, niin sitten tulevaisuudessa valitaan vahan sen mukaan.”

Joissakin palveluissa, kuten esimerkiksi logistiikassa, useiden palveluntarjoajien
samanaikainen kayttaminen johtuu yksinkertaisesti myos siitd, ett4 paikallinen tarjonta ei
ole vielé tarpeeksi kehittynyttd: “Logistiikka on painajainen. Suomessahan meilld on
keskitetty logistiikka. Taalla meillda on noin 50 tavarantoimittajaa.” Tarjolla ei
yksinkertaisesti ole toimijoita, jotka pystyisivat tarjoamaan kokonaisvaltaisen
palvelupaketin tai vaikkapa erikoiskuljetuksiin liittyvda osaamista: “Kokeiltiin varaston
ja kuljetusten ulkoistamista yhden paikallisen partnerin kanssa. Se meni pieleen, koska
heilld siind vaiheessa ei ymmarretty tdmmoistd, ettd minkalaista on ka&sitella ja
hallinnoida varastossa lyhytleimaisia tuotteita.” [...] "Meilla on oma logistiikka ja se

koetaan Kilpailuetuna”.

Kuten jo kappaleen alussa mainittiin, logistiikka ei suinkaan ole ainoa toiminto, jossa
palveluntarjonta on vield suhteellisen kehittymatontd. Erds haastatelluista
suomalaisyrityksistd oli muun muassa alkanut kehittdméan kiinteistonhuoltotoimintaa
talon sisalla, kun markkinoilla ei ollut tarpeeksi osaavia palveluntarjoajia saatavilla. On
mahdollista, ettd mydhemmin tulevaisuudessa yritys myy toiminnon eteenpdin ja
ulkoistaa sen: ”Sitten kiinteistonhuoltopuoli, niin siin@ me ollaan yritetty erilaisia

ulkoistamisia, mutta tuota nyt me ollaan tekemassa — se péatettiin sitten — lopullisesti itse
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[...] Riittdvdn moni on jo topeksinyt sen. Nyt meilla on toimiva liian raskas
monivaiheinen oma organisaatio siind. Me ollaan rekrytoitu siihen osaaja, joka lahtee
panemaan kuntoon sen omana toimintana [...] Ja se on mahdollista joskus sitten, ettd me

myydaén se toiminto, ulkoistetaan. ”

3.3 Palveluntarjoajien valintakriteerit

Valittaessa palveluntarjoajaa suomalaisyritysten tarkeimmét kriteerit Pietarissa liittyvéat
luottamukseen, yrityksen taustoihin, osaamiseen ja hinta-laatusuhteeseen. Vengjan
toimintaympéristossa palveluntarjoajan ja muiden yhteistydbkumppaneiden taustojen
tarkistaminen on erityisen tarkedd, jotta yliméaaraisiltd ongelmilta véltytdan: ~Meidan
pitda pystya varmistamaan, ettd onko siella todellinen omistaja, onko se yritys laillisesti
rekisterdity ja toimiva, hoitaako ne velvoitteensa. Kaikki tammoiset perusasiat, ja kaikki
tarkistetaan. /...] Meilld on erittdin suuret velvoitteet palvelun ostajana, meilld on
lainsdadannollinen velvoite tarkistaa ndma asiat /.../ Jos niin kuin tammaisia puhtaan
paperien toimivia ei sitten 16ydy, niin sitten ei ulkoisteta.” Taustojen tarkistaminen on
keskeistd myos yrityksen turvallisuuden kannalta: “Jos kavisi niin, ettd me ruvettaisiin
tekemaan jonkun ihan tays rikollisjarjestdn kanssa, ettd me ei tiedettaisi sitd, kun ei

oltaisi vaan tsekattu, niin se olisi aika katastrofaalinen tilanne.”

Luottamuksen ja yrityksen taustojen ollessa tarkeimpié palveluntarjoajan valintakriteereja
on luonnollista, ettd monet yritykset ovat padtyneet ulkoistamaan palveluitaan
suomalaisille ja markkinoilla toimiville muille kansainvalisille yrityksille. Erityisesti
hyvin tarkeiksi koetut toiminnot halutaan antaa varmasti luotettavaksi koettujen tahojen
vastuulle: “Sanotaan, ettd semmoisissa asioissa mitkd koskee niin kuin yrityksen
ydinfunktioita tai liikesalaisuuksia, tai on niin kuin erittéin strategisesti merkittavia, niin
semmoisissa pyritaan valitsemaan palveluntarjoajia, joihin meilla on suurempi luottamus
ja usein ne tuppaavat olemaan lansimaalaisia. Mutta sitten jos puhutaan jostain, etta

kuka k&y meille matot vaihtamassa, niin kuin ndméa kynnysmatot, niin silla ei sitten taas
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ole mitédén valid. Se on, ettd kuka tekee sen tehokkaammin ja saadaan semmoinen palvelu

kun halutaan.”

Joillakin markkinoilla toimivilla suomalaisyrityksilla saattaa olla myds huonoja
kokemuksia venaldisistd palveluntarjoajista, joka on ajanut yritykset k&yttdmaan vain
suomalaisia palveluntarjoajia: "Voi olla, ettd on kokeiltu joku huono vaihtoehto siind
alussa, on saatu népeilleen ja sitten on ajateltu, ettd mé en tee ikind kuin suomalaisten
kanssa sopimuksia tastd l&htien.” Erityisesti kokemattomille Vendjédn toimijoille
luotettavan paikallisen palveluntarjoajan 16ytaminen voi ollakin hyvin vaikeata, jonka
vuoksi péadytaan ulkoistamaan tutulle ja turvalliselle, suomalaiselle tai kansainvéliselle
palveluntarjoajalle: “Kylla siella totta kai pitda tuntea kenen paikallisen kanssa siella
tekee. Sehén se on se vaikeus, kun sinne menee uutena firmana, niin kylla m& sen
ymmarran, uusi firma ja se ei ole ollut sielld, niin se on vaikeaa I0ytd4.” Monelle
yritykselle potentiaalisen palveluntarjoajan kansallisuudella ei kuitenkaan ole juuri
merkitystd, vaan tarkein valintakriteeri liittyy palveluntarjoajan osaamiseen. Erityisesti
toimintojen kaynnistdmisvaiheessa palveluntarjoajan paikallinen osaaminen korostuu,
kun yrityksen oma toimintaympériston tuntemus on puutteellista: “Me ei asetettu
tavoitteeksi, etté tasta tulisi meille kustannussaastoja tai jotain muuta, mutta toisivat
mukanaan osaamista. Niilla olisi sellaista osaamista, joka sitten saattaisi meidat
nopeammalle polulle. Valtaosassa niistd on johtanut jopa kalliimpaan ratkaisuun, kuin
mihin me sitten itse pitkalla tahtayksella pyritdan tai pystytdan”. Palveluntarjoajien
osaamisen merkitys valintaprosessissa korostuu luonnollisesti mitd tarkedammasta,

kriittisemmasta ja monimutkaisemmasta palvelusta tai toiminnosta on kysymys.

Vendldisten palveluntarjoajien hyddyntamisestd nahddén saatavan myds selvid etuja,
kuten esimerkiksi suhdeverkosto, joka Vendjalla on erityisen tarked: “Ei siind meillé ole
ollut kertaakaan lahtokohtaisesti mietitty mink& maalainen se on (palveluntarjoaja), vaan
me haetaan sitd, ettd kuka tuo meille osaamisen. Ja kyll&a niin kuin ma sanoisin, etta jos
on hyvin osaava venéldinen, niin me otetaan mieluummin se venaldinen. Koska se
todennékoisesti tuo meille sitd verkostoa, mitd meiltd puuttuu paremmin kuin se

suomalainen. Se vaan on niin.” Erilaisissa byrokratiaan ja lupiin liittyvissa
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viranomaisasioissa, paikallisten palveluntarjoajien hyédyntaminen asioiden edistamiseksi
saattaa olla jopa ladhes valttdmatontd, kuten erds haastateltavista totesi: “7&aalla kun
henkilosuhteet ratkaisee paljon, niin on joskus hyva kayttda esimerkiksi semmoisia
konsultteja, joilla on valmiiksi avain siihen oveen mista pitaa paasta sisaan. Ja just tama
kokemus, etta just siltd alalta on oikeat kontaktit, myos tietad kenelle soittaa, ettei soita
vaaréalle ihmiselle ja sitten seuraavalle ja seuraavalle ja seuraavalle. Etté on heti suora
kontakti sinne mihin se pitdd olla. Ne ovat niin tarkeitd.” Samaan hengenvetoon
haastateltava korosti, ettei kyse ole suinkaan mistdén epdmaaéraisten asioiden hoitamisesta
paikallisten valikasien avulla, vaan yksinkertaisesti oikeiden kontaktien luomisesta: "Se
ei ole siis mitdan haméarapuuhaa, niin kuin moni suomalainen luulee /...] Ei se mik&an

hamarakontakti ole, vaan se on ihan niin kuin Suomessa, ett& on oikea puhelinnumero. ”

Venélaisten palveluntarjoajien valinnassa tarkeiksi koettiin erityisesti heidan aikaisemmat
referenssinsd sek& nykyiset asiakkaat. Erds haastateltavista nosti merkittdvana
asiakasreferenssind esille erityisesti suuret venildisyhtiot: “Paras referenssi on se
monesti, ettd joku valtavan iso venéldinen yhtié on asiakkaana. Koska ne nyt on niin
julmia monesti nirhaamaan ylimaaraiset kopeekat pois laskuista, jos ne ostaa edelleen

palvelunsa se tarkoittaa, etta se ulkoistettu toiminto on hyvin tehokas. ”

3.4 Institutionaalisen toimintaympadriston vaikutus ulkoistamiseen

Yksi tutkimuksen alatavoitteista oli selvittdd ja tarkastella sitd, milla tavalla Pietarin
institutionaalinen toimintaymparistd virallisine ja epdvirallisine rajoitteineen vaikuttaa

markkinoilla operoivien suomalaisyritysten ulkoistamispaatoksiin ja -kaytantoihin.

3.4.1 Virallisten instituutioiden vaikutukset

Virallisista institutionaalisista rajoitteista selvasti voimakkaimmin haastateltujen

suomalaisyritysten ulkoistamispaatoksiin ja kaytantdihin Pietarissa vaikuttaa Vendjan
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lainséadantd. Lainsaadannon vaikutukset yritysten ulkoistamipadtoksiin ovat tietyilla
toimialoilla ja tietyissa toiminnoissa hyvinkin selvié ja vaikuttavat kaikkien lain kohteena
olevien yritysten toimintaan. Lainsdadannon vaikutukset yritysten ulkoistamispaatoksissa
nékyvat usein kuitenkin myos epésuoralla tavalla ja usein epévirallisten instituutioiden

kautta.

Vendjan lainsdddannon suorat vaikutukset yritysten ulkoistamispéatoksiin ovat usein
hyvin yksiselitteisid. Lainsdadantd esimerkiksi mé&aréé sen, milloin yritys on kasvanut
kyllin isoksi, jolloin sen pitdd palkata oma terveydenhoitaja, tai missa tapauksissa
yrityksen palkkalistoilla pitdd olla paloturvallisuuskoulutuksen kéynyt henkild.
Molemmat ovat palveluita, joihin liittyvd& asiantuntemusta l&nsimaissa operoivat
yritykset ostavat usein ulkoisilta asiantuntijoilta: “Meilla on oma terveydenhoitaja
mydskin olemassa talossa, mutta se tulee suoraan lainsdadannosta, ettd koska me ollaan
sen verran iso yritys meilla pitda olla oma. ” /...] “Sitten tuota siind ulkoistamisessa tulee
mydskin vastaan kun esimerkiksi kuin fire safety. Niin taalla taytyy olla talon omilla
palkkalistoilla oleva, jolla on tietyt paperit. Etté se on kaynyt kaikki koulutukset. Sita ei

voi ostaa kokonaan ulkoa.”

Oma lukunsa on lainsdadantd ja byrokratia liittyen rakentamiseen. Rakentamiseen
liittyvat lupakaytannot ovat hyvin haasteellisia lahtien aina tontin hankinnasta: “Sitten
tulee tdma, etta rakentamaan jotain, varsinkin isoja maa-alueita ja varsinkin jos ne on
johonkin toiseen kayttoon tarkoitettu ja muutetaan statusta, ne on aarimmaisen vaikeita
asioita.” Téastd osittain johtuen jotkut yritykset ovat ulkoistaneet Kkiinteistdjen
hallinnoimiseen liittyvan liiketoiminnan varsinaisesta ydinliiketoiminnastaan omaan
erilliseen yhtioonsd: Sitten meilla on toinen firma, jonka tehtdvand on rakentaa ja
omistaa ja hallinnoida meidan kiinteistomassaa. Tavallaan ensimmainen ulkoistus on

tadma kiinteistopuoli, joka on siivottu niin kuin erilliseen yhtioon. ”

Vendjan lainsd&dédnndn epésuorat vaikutukset yritysten ulkoistamispéatoksiin nékyvét
monella tapaa. Esimerkiksi lainsd&ddantd on jo itsessédn niin erilainen verrattuna

l&nsimaihin ja nopeasti vaihtuva, ettd jopa monet pienemmisté yrityksistd ovat joutuneet
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palkkamaan omille palkkalistoilleen juristeja hoitamaan paivittdiseen liiketoimintaan
liittyvaa juridiikkaa — harvalla pk-yritykselld Suomessa on omia juristeja: “7aallahan
niin kuin In-House-Lawyereita syntyy hyvin akki&, kun niill& on paljon enemman tehtavia
erilaisissa hallinto- ja lupaprosesseissa ynnd muissa niin kuin pumppailla niita
eteenpain.” Yksi lakimiesten keskeisimmistd tehtdvistda on seurata lainsdadannon
kehittymistd: ”Meilld on Pietarissa enemman lakimiehia hommissa kuin meilld on
Suomessa. Osittain se johtuu siitd, etté taalla lainséadantd on hyvin nopeasti kehittyvaa,
niin pitdd olla aika paljon voimaa siihen, ettd pysytdan koko ajan karryilld missa
mennddn.” Lakimiehid tarvitaan myds monimutkaisten sopimuskaytantdjen vuoksi: “Ja
sen lisaksi, Suomessa tilaukset voi tehd& niin, ettd soitat puhelun ja sanot etté pistahan
tulemaan sita ja tatd. M@ maksan sitten ja sovitaan paljon se maksaa. Taallakin voi tehda

niin, jonka jalkeen aletaan laatii 50 sivusta sopimusta, etta taalla jotain tapahtuu. ”

Vendjan lainséadantod ja oikeuskaytannot vaikuttavat epésuorasti myos yritysten tapaan
valita palveluntarjoajia. Esimerkiksi potentiaalisten palveluntarjoajien taustojen
tarkistamisen térkeys johtuu merkittdvissa maérin venélaisestd oikeuskaytdnnostd, joka
pyrkii osoittamaan palveluiden ostajan vastuun ja osallisuuden mahdollisissa
palveluntarjoajan vaarink&ytoksissa: “Mehdn tehdddn aika huolellista tarkastusta siitd,
ettd meidan palveluntarjoajat maksaa verot. Vendjalla on riski siind, ettd jos, tai
oikeuskaytanto on sellainen, etté jos sun palveluntarjoaja on se sitten tavarantoimittaja
tai mikd tahansa ei hoida velvoitteitaan, niin verottaja pyrkii osoittamaan, etté sa olet
ollut siind mukana, jolloin s& joudut maksamaan sindnsa siihen liittymisestd. Taman
tyyppisilta tilanteilta valttydkseen tai niin kuin minimoidakseen, niin pyritdan aika
huolellisesti tarkistamaan taustat.” Tama on myo6s yksi merkittdvd syy paikallisten
palveluntarjoajien vahaiseen hyoddyntdmiseen — l&nsimaisten yritysten moraali seka
késitykset oikeasta ja vaarastd koetaan selvasti vendldisia positiivisemmaksi ja asiakas
voi luottaa, ettei ongelmia synny palveluntarjoajan vaarinkéytoksien vuoksi. Lisaksi
venaldisyhtididen lapindkyméttdmyyden johdosta niiden taustojen tarkastaminenkin voi
olla hyvin vaikeaa. Esimerkiksi mahdollisen oikeustapauksen sattuessa, useimmat
haastatelluista yrityksista kayttdisivat kansainvélisid asiantuntijoita juuri niiden korkean

moraalin ja hyvan maineen vuoksi. Tdma johtuu osittain myds hyvin syvélle juurtuneesta
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korruptiosta venaldisessa oikeusjarjestelmassd, minka vuoksi monelta yritykseltd puuttuu

luottamus venéléisié lakiasiantuntijoita kohtaan.

Toinen palvelu, jossa palveluntarjoajien — yllattden myos lansimaalaisten — moraalia
erityisesti kyseenalaistetaan, on head hunter -rekrytoinnit. Muutama haastateltavista
yrityksistd koki, ettd head huntereiden tehtdvand on ldhinnd vain yrittdd kasvattaa
valittdmiensd tyontekijoiden arvoa ja tarjota nditd mahdollisimman pian korkeampaan
hintaan seuraaville halukkaille: "Me ei kaytetd headhunter-firmoja, koska taalla niiden
moraali on silla tavalla liian heikko. Ei vendalaisia eikd kansainvélisid. Koska ne tekee
silla tavalla, ettéd ne rekrytoi sulle ja sitten ne hetken kuluttua huudattaa sen palkkaa
seuraavalle ylospain. Siis niilla on vahan kauppatavaraa, niin ne kayttavat sitd samaa

porukkaa. Me ei haluta niiden kanssa tehdd bisnestd.”

Y hteistybkumppaneiden taustojen tarkastamisessa haastatellut yritykset kayttavat erilaisia
keinoja mm. verottajaa, tilitoimistoja, aikaisempia asiakkaita sek& erilaisia
yritysrekistereitd. Myods henkilékohtaisten suhteiden avulla saadaan hyvin tietoa
potentiaalisista yhteistyokumppaneista. Joillakin yrityksillda apuna ovat olleet myds
ulkoiset turvapalveluiden tarjoajat, joiden kautta on saatu suuntaa antavia ohjeita
mahdollisista  yhteistybkumppaneista. Erds haastateltavista muistutti  toisaalta
suhteellisesta suhtautumisesta venaldisyritysten taustojen puhtauteen: “Vendjdlld, jos sa
suomalaisen mittapuun mukaan lahdet luokittelemaan niin mun on vaikea nahda etta
Vengjalla me l0ydettaisiin semmoista taysin puhdasta, mutta sanotaanko venalaisen

nakemyksen mukaan taysin puhdas, etta tassa taytyy niin kuin ndhda se ero.”

Lapindkyvyyden ja laillisuuden vaatimus, niin yrityksen omassa toiminnassa kuin
palveluntarjoajaltakin, on monessa tapauksessa selvé rajoite mahdolliselle ulkoistamisen
tai alihankinnan hyodyntamiselle, kuten esimerkiksi seuraavasta haastattelukommentista
ilmenee: ”Meidan venélaiset kilpailijat kayttavat hyvin paljon alihankintaa. Toinen asia
on se teetkd valkoista vai mustaa bisnestd. Jos teet mustaa niin voit kdyttda paljon

tummaa alihankintaa, eli noita laittomia maahanmuuttajia ns. etelanpoikia kenella ei ole
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tyOlupia eikd oleskelulupia. Me kaytetddn omia miehia niin pitkéalle kuin suinkin

mahdollista, koska meidan bisnes on valkoista. ”

Tarkasteltaessa lainsaddannon epésuoria vaikutuksia suomalaisyritysten
ulkoistamispaatoksiin ja -kaytantdihin Pietarissa, nousevat esiin erityisesti venaldiset
Kirjanpito- ja verolait ja -standardit sek& niiden ja niihin liittyvien sidosryhmésuhteiden
hoitamisen kriittinen merkitys koko yritystoiminnan pydrittdmiselle Vengjalla. Tama
vaikuttaa luonnollisesti yritysten suhtautumiseen taloushallinnon ja kirjanpidon
ulkoistamiseen: “Meilla ei ollut Vengjan taloushallinnon osaamista patkan vertaa. Ja me
oltiin valmiit maksaan siitd hyva hinta.” Venélaiset kirjanpito- ja verokdytannot ovat
hyvin vaativia ja erilaisia verrattuna l&nsimaisiin, jonka lisaksi yrityksill4 on suhteellisen
paljon raportointivelvollisuuksia eri viranomaistahoille. Viranomaiset ovat liséksi hyvin
aktiivisia seuraamaan, valvomaan ja tekemaan tarkastuksia naihin liittyen. Naista syista
johtuen kirjanpito on erdan haastateltavan sanoin: “Bisneskriittinen prosessi Vengjalla.

Suomessa se on next-to-nothing prosessi.”

Koska kirjanpidon laillisuus ja oikeellisuus on liiketoiminnan pydrittdmisen kannalta
kriittista, on siihen liittyvd yrityksen sisdinen osaaminen myos ratkaisevassa roolissa
ulkoistamispaatoksissa.  Markkinoille  etabloituessaan monet  suomalaisyritykset
ulkoistavat kirjanpitonsa markkinoilla operoiville suomalaisille taloushallinnon
asiantuntijoille oman osaamisen puutteen vuoksi, jotta ongelmilta véltytd&n: “Kun tulee
ensimmainen verotarkastus, se onkin sitten lappu luukulla, se on hyvin mahdollista.
Esimerkiksi meille tuli ensimmainen verontarkastus aika nopeasti [...] Yleensa ne antaa
edes pienen sakon, mutta me ei saatu mitdan sakkoa. Yleensa aina joku paperi 16ytyy
mik& olisi vaarin, mutta meilla oli kaikki kunnossa. Suurin syy oli, ettd meill& on niin

’

hyvd tamd partneri.” Toinen merkittdva syy Kirjanpidon ulkoistamiseen l6ytyy
luottamuspulasta  yrityksen paikallista johtoa kohtaan. Té&ma nékyy varsinkin
yritysostoissa, joissa ostetun yrityksen venaldisjohto jatkaa vetovastuussa. Kirjanpito
halutaan antaa luotettavan ulkoisen, usein suomalaisomisteisen palveluntarjoajan

valvontaan ja vastuulle.
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Vaiheittain yritysten osaamisen kasvaessa Kirjanpito saatetaan kuitenkin ottaa takaisin
talon sisdlle sen kriittisyyden ja ostettujen palveluiden kalliiden hintojen vuoksi: “"Me
sovittiin lahtokohtaisesti ulkoistuksesta, alkuun — ja tdman vuoden aikana Kirjanpito
siirtyy meille — alkuun ne ovat hoitaneet sen ja se on kalliimpi ratkaisu kuin itse. Me ei

oltaisi sita itse kuitenkaan osattu. ”

Muutamat  haastateltavista  nostivat  esille  myds  Kirjanpitoon liittyvien
sidosryhmadsuhteiden henkil6kohtaisen hoitamisen térkeyden, joka on erittdin tarked syy
pitdd kirjanpito talon sisalla: “Otetaan nyt kirjanpitopalvelut esimerkiksi, m& n&en
erittain tarkedna, ettd meilla itsella hoidetaan verotus tai siis kaikki meidan sidosryhmat,
verottaja, pankit, kaikki muut portit mita taalla on. Jos ei muuta niin muistetaan
naistenpdivand kukkapuskalla tai uudenvuodenlahjalla tai jotain pientd. Kaydaan
tervehtimassa ja kysymassa onko asiat kunnossa, mutta jos se on ulkoistettu, niin silloin
ma hiukan voin epailla etta sitd hoidetaan vasemmalla k&dell&, jos ollenkaan. Taallahan
pelaa kaikki jos sulla on kavereita. S& voit vaan pamauttaa ovesta sisédn ja sanoo
verottajalle ettd lahetit mulle semmoisia lappuja tai jotain muuta, onko tdma nyt oikein,
sin& voit kdyda kysymassa vahan niin kuin konsulttipalveluksia. Mutta jos s& olet taysin
vieras, sa et edes paase sinne.” Suhteiden varaan ei kuitenkaan kannata panostaa ja
luottaa liikaa: “Vendjalla on se vaara, ettd jos yhtékkid saakin potkut se tyyppi, jonka
kanssa on ne suhteet, vaikka se olisi kuinka korkealla, tai se joutuu sairaalaan tai se
yhtakkia saakin aivohalvauksen tai jotain, niin mitas sitten, taytyy lahted rakentamaan

uudestaan.”

3.4.2 Epavirallisten instituutioiden vaikutukset

Epavirallisilla instituutioilla, kuten venaldiselld liiketoimintakulttuurilla, -kdytannoilla ja
-normeilla on ollut vaikutusta suomalaisyritysten ulkoistamispéatoksiin ja -k&ytantoihin
Pietarissa. Ensinndkin, liiketoiminnan pyodrittdmiseen liittyvd byrokratia nahdaéan

Vendjalla usein niin vaivalloisena, ettd yritykset haluavat ulkoistaa tukitoiminnot
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asiantuntijoiden vastuulle ja ndin ollen minimoida liiketoiminnan pyorittdmiseen liittyvan

byrokratian maaran.

Epaviralliset instituutiot ilmenevat myos siind, miten paikalliset venéldiset yritykset
nékevat ulkoistamisen. Haastatteluissa nousi esiin venaldinen kaytanto pilkkoa yrityksen
toiminta erillisiksi toisiaan palveleviksi yrityksiksi. Monet suurista venélaisyrityksistd
ovat ns. holding-yhtioitd, jotka koostuvat useista pienistd yhtioistd, jotka palvelevat
yrityksen emoyhtion tarkoitusperid. Esimerkiksi yrityksen kuljetus-, varastointi- ja
markkinointiosastot saattavat toimia omina yhtidind&n. Joissakin tapauksissa holding-
yhtiot saattavat tarjota palveluitaan myds muille markkinoilla toimiville yrityksille.
Merkittdvin syy ns. holding-yhtidihin ja niiden suureen mé&aréan I0ytyy siitd, ettd
pilkkomalla yrityksen pienempiin osiin, yritys p&&asee nauttimaan pienyrityksille
tarkoitetuista vero- ja sosiaaliturvamaksueduista: “Ei ne siind firman sisdlld ole, mutta ne
ovat siind lahipiiriyhteiséssa joillain tapaa, ettd ne on kylla sitten tavallaan ulkoistettu,
mutta ne saattaa olla sitten joku l&hipiiriin kuuluva. Taalldhan sosiaalimaksut ja muut
riippuu siitd, ettd mink& kokoinen firma on ja paljon on péita toissa. Ja sen takia kaikki
ne tukipalvelut niin kuin halutaan ulkoistaa pois siitd ydinliiketoiminnasta. Tosissaan
néille pikkufirmoille se on halvempaa pitaa ja sitten ei valttamatta tarvitse maksaa niita
maksuja. Varsinkin jos sd teet sen silleen niin kuin puolipimedsti.” Haastateltujen
nédkemys on, ettd usein holding-yhtiéiden taustalla on myds harmaata taloutta tai jopa
suoranaista rahanpesua: “Ne eivdt ole puhtaita firmoja, ettd ne on enemman tummia tai
harmaita, usein niita kaytetddn harmaan rahan vaihtamiseen. Sitten ne ovat silla tavalla,
ettd ne ovat vuoden voimassa ja sitten tulee taas uudenlainen firma. Niitéd kaatuu ja
nousee koko ajan, kaatuu ja nousee, kaatuu ja nousee. Etta heti, kun rupeaa tulemaan

vdhdn ahdas olo, niin vanha kaatuu ja uusi nousee”.

Harmaaseen talouteen liittyen monet haastateltavista nostivat erityisesti rakennussektorin
esille toimialana, jossa monet palveluntarjoajista toimivat harmaan talouden puolella
hyodyntden esimerkiksi hyvin paljon laitonta ulkopuolista tydvoimaa: “Meilla on
kilpailijoina lahes poikkeuksetta venélaiset. M& tiedan, ettd ne kayttavat hyvin paljon

tummaa alihankintaa, eli noita etelanpoikia tuolta kenella ei ole tydlupia, eika
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oleskelulupia, eikd mitddn muutakaan. Tekevat niin sanotusti hevosen ty6t, tAmmoiset
raskaammat, likaisemmat ja sellaiset”. Haastattelujen perusteella rakennussektorin
ongelmat harmaan talouden kanssa ovat Moskovassa vield Pietariakin suurempia.
Ongelmat ovat luonnollisesti johtaneet siihen, ettd alalla toimivien suomalaisyritysten on
vaikea pysya Kilpailukykyisend epérehellisessa kilpailussa, jossa paikalliset yritykset
hyodyntavét paljon halpaa ulkoistettua tyovoimaa: “Ongelmat ovat nimenomaan just
rakentamisessa ja sitten enemman vield Moskovassa. Siellahdan melkein 80 %
rakennustyémaista pyorii tummana, niin se kulttuuri on niin kuin mennyt ihan pilalle,
jotta s& parjaat siella kisoissa. Siell& on valkoisen yhtion vaikea parjaté. Pakkaa yleensa
olemaan niin, ettd me ollaan kalliita, totta kai kun me maksetaan sosiaalimaksut ja kaikki
muutkin verot mitkd kuuluu. Toiset taas ei maksaa mitdan niitd ja kaikki menee

kdteisrahalla, pyorii vaan.”

Keskusteltaessa venéléisten Kilpailijoiden  ulkoistamiskdytdnndistd, suurin  0sa
tutkimukseen haastatelluista suomalaisyritysten edustajista oletti ja ndki paikallisten
Kilpailijoiden ulkoistavan huomattavasti vdhemmaén toimintojaan verrattuna edustamiensa
yritysten kéytantdihin. Toisaalta on myos syyta pitdd mielessé se tosiseikka, ettd monessa
venaldisyrityksessa ulkoistettavien palveluiden ja toimintojen suhteellinen méaré saattaa
vastata kansainvélisten kilpailijoiden kaytant6ja, mutta palvelut tuotetaan juuri
yllamainitun holding-tyyppisen yritysryppaan siséalla, eika varsinaisesti yrityksen

ulkopuolisen palveluntarjoajan voimin.

Venaldisten kilpailijoiden ulkoisten palveluntarjoajien véahaista hyddyntamista selitettiin
haastatteluissa osittain venaldisella liiketoimintakulttuurilla, jossa kontrolli halutaan pitaa
tiukasti omissa kasissa. Etenkaan yrityksen taloushallintoon liittyvid tietoja ja toimintoja
ei haluta jakaa talon ulkopuolelle tai antaa ulkopuolisen palveluntarjoajan vastuulle:
”Esimerkiksi venalaisia tilitoimistojahan on hyvin véahan olemassa, se ei niin kuin kuulu
tdhan kulttuuriin ollenkaan. Painvastoin, sen asian ulkoistamista pidetdan joko naivina,
tai vahintaankin tyhmana ja ajattelemattomana varomattomuutena, etté ei venaldinen

’

firma jaa taloustietoansa talon ulkopuolelle.” Monilta venaldisyrityksiltd puuttuu

luottamuksen lisdksi myods usko ulkopuolisten partnereiden osaamiseen ja laatuun.
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Toisaalta venaldisyritysten vahdista ulkoistamisen hyodyntamista selitettiin myds silla,
ettd etenkin monet venaldisista suuryrityksista ovat perineet Neuvostoliiton ajoilta suuren
palveluinfrastruktuurin ja -henkil6ston, joista ei ole luovuttu erilaisista syista johtuen.
Tastd johtuen ulkoistaminen on luonnollisesti helpompaa ja kivuttomampaa

markkinatalouden aikaan perustetuille venaldisyhtioille.

Lahes kaikki tutkimukseen haastattelut yritykset jakoivat yhteisen mielipiteen siité, etta
palveluntarjoajien, varsinkin venal&isomistuspohjaisten, kontrollointi ja valvonta ovat
Vengjalla huomattavasti tdrkedmméssd roolissa kuin useimmissa l&nsimaisissa
lilketoimintaympéristoissé: “Perusoletus aina on, etta Ven&jalla kun on, niin on hyva
vadhan kontrolloida enemmé&n.” Mahdolliset vadrinkaytokset niin asiakasta kuin
viranomaisia kohtaan ovat valitettavan yleisia ja sen vuoksi potentiaalisten
yhteistyokumppaneiden taustojen tarkistaminen seka tyon valvonta ja kontrollointi ovat
hyvin merkittdvassa roolissa. Tyon kontrolloinnin kannalta ongelmana monesti kuitenkin
on se, miten ja milla tavalla kontrolli jarjestetddn: “Se on pirun vaikeata. Ja sen ndkee
sitten kaytannossa, kuinka se toimii tai pelaa ja sitten siihen on vaan puututtava. Mutta
etukdteen sun on vaikeaa kontrolloida.” Yksi tarkeimpid menetelmid kontrollin
jarjestdmisessa ovat hyvin ja kattavasti laaditut sopimukset, jotka sisaltdvat kaiken
mahdollisen tiedon ja vastuut tehtdvien suorittamisesta mahdollisten epdaselvyyksien ja

vaérinkaytosten varalta ja niiden selvittamista varten.

Palveluntarjoajien kontrolloinnin ongelmat nousivat tutkimuksessa esille erityisesti
rakennussektorilla, jossa monet erilaiset maardykset ja lainsaddannon kiemurat
vaikuttavat taustalla. Rakennussektorilla kdytetddn myds hyvin paljon laitonta tyévoimaa
ja sektoriin on kytkeytynyt niin paljon rikollisuutta ja korruptiota mukaan, etta
mahdollisten vé&rinkdytosten ja suoranaisten varkauksien riskit ovat hyvin suuria.
Rakennusvalvonnassa on pahimmassa tapauksessa oltava “kaksinkertainen kontrolli”, eli
asiakkaan on itse valvottava rakennusvalvojaa: “Rakennusvalvonta meni ihan metsddn
alusta alkaen /... M& sanoin yhdelle meidan venél&iselle tyontekijalle, ettd menepas

kdymaan sielld, kdy aina pari kertaa paivassa, ettd onko se [rakennusvalvoja] siell4. No
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ei kaveria ikina nakynyt /.../ Sitten ma l&hetin sinne tdmén venaldisen tyontekijan ja
yhden suomalaisen. Ne istuivat aamusta iltaan siella tyémaalla, kumpikaan ei ole
mitenk&an tekninen ihminen, mutta ne pystyivat pitimaan hallussa sen yleensa, etta kuka
menee minnekin ja lahteekd sieltd tydkaluja jonnekin takaovesta ulos, niin ne istuivat

sielld sitten. Heti tuli kontrolli paalle. ”

Palveluntarjoajien vaarinkaytoksiin liittyen muutamat haastatelluista suomalaisyrityksistéa
olivat kohdanneet my6s suoranaista tuotteiden varastamista, kun osa toimitusketjusta oli
ulkoistettu: ”...oli sen yhtion lepsuutta hetken (ulkoistettu varasto), ettd kaytdnnossa
varastosta katosi tavaraa. Ei siind muuta ollut sitten, kun laittaa lasku perdan, ei vastaa
kirjanpito ja auditoinnin maara ja sitten heidan piti maksaa, mutta ei siitd meille mitééan
harmia sinallaén koitunut. Elikk& ei tapahtunut sita, ettd me oltaisiin jouduttu jollekin
toimittamaan ei oota. Mutta eih&n se nyt oikein ole sill4 tavalla, eihén se miellytd, vaikka
korvauksen saakin, ettd varastosta haipyy tavaraa. Muulla tavalla halutaan tavara
myyda.” Erés haastateltavista korosti myds sitd, ettd mahdolliset vaarinkaytokset
perustuvat usein vain muutamien henkildiden keskindisiin sopimuksiin, eik& ndin ollen
koko palveluntarjoajaa pidd aina syyllistdd: ”Se ei liity ehk& niin paljon siihen itse
firmaan, vaan se on niin kuin tietyt henkil6t siind firmassa, jotka ovat tunteneet toisensa.
Mun mielestd me emme voi leimata sitd koko alihankkijaa vaan ne ovat ne tietyt yksilot
siind alihankkijan palveluksessa, jotka ovat sitten, sanotaanko omalla suhdeverkostollaan
luoneet tammdoisen tilanteen, ettd he ovat pystyneet hydtymaan itse. Suoraan sanoen

varastamaan meidan tavaraa.”

Luonnollisesti riski mahdollisista varkauksista ja muista vaarinkéytoksistd kasvaa sita
mukaa, mitd enemman toimintoja ja palveluita ulkoistetaan ja mitd laheisemmin
ulkoistetut toiminnot ja palvelut ovat yhteydessa toisiinsa. Esimerkiksi, mikéli yrityksen
varastopalvelut tai varaston vartiointi ja kuljetuspalvelut ostetaan ulkoisilta
palveluntarjoajilta, kasvaa mahdollisten vaarinkdytosten riski ja sitd myota myds tarve
riittville valvontamenetelmille: “Jos s& ajattelet, ettd me ollaan ulkoistettu vartiointi ja
kuljetukset, niin eihén se vaadi muuta kuin, etta tietty osa toiminnoista jossakin on saatu

mukaan siihen, niin siindhan on niin  kuin vaarinkasityksen mahdollisuus.”
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Véadrinkaytosten mahdollisuuksia voidaan véhentdd esimerkiksi vaihtamalla tai
kierrattdmalla palveluntarjoajia saénndllisesti, kuten seuraavasta kommentista Vvoi
paatelld: ”"Me ei kauhean pitkdan samaa turvaorganisaatiota samassa osoitteessa pideta.

Se on ihan tarkoitushakuista. ”

Kontrollin ja valvonnan rooli vendldisessa liiketoimintaympéristossa on erittain
merkittdva ja erdan haastateltavan mukaan liian suuri luottamus paikallisiin partnereihin
onkin ollut yksi merkittdvimmistd ongelmien aiheuttajista Vendjalld ulkomaisille
yrityksille: ”Liiallinen luottamus paikallisiin toimijoihin ja paikallisiin ihmisiin on
monelle ongelma. Kuitenkin vaikka taalla on hyvia ja oikein ihania ihmisia paljon, niin
silti bisneksessa ja varsinkin sielld missa raha liikkuu, niin pitaisi aina olla hirmu
tarkkana ja kontrolloida eli semmoinen kontrolli pitaisi kuitenkin olla koko ajan paalla
[...] Luotetaan liikaa siihen, ettd tietyt asiat menevat eteenpdin niin kuin omalla
painollaan /.../ Taalla on erittain tarkead, ettd ne nakevat, etta kontrolli toimii. Etta se

on olemassa ja se toimii ja ndité asioita seurataan ja niiden paalle katsotaan. ”

Yksi haastateltavista nosti esille myds sen, miten vaikeata pienid vaarinkaytoksia on
yleensd havaita, ja mitd kautta téllaiset vaarink&ytokset ldhtevat usein purkautumaan:
“"Mutta kylla se niin kuin kaikissa toiminnoissa, ettd niin kauan kun joku tekee
pikkukupruja, niin niitd on lahes mahdotonta on havaita. Mutta ihmisen luonnehan on
semmoinen, ettd jos s& olet lahtenyt johonkin, niin ruokahalu kasvaa syfdessa ja sitten
seuraa ahneus. [...] Ettd kahta kautta, ahneus kasvaa niin ettd sa jaat kiinni, tai sitten

niin kuin se ryhma joka ei hyody tasta, tekee ilmiannon. ”

3.5 Merkittdvimmat erot kansainvalisten ja venalaisten

palveluntarjoajien valilla suomalaisyritysten silmin

Haastatellut suomalaisyritykset nékivat venaldisten ja kansainvélisten palveluntarjoajien

valilla myos selvida eroja. Toimintatapojen osalta merkittdvimmat liittyivéat
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venélaisyhtididen asiakaslahtdisyyden ja kehittdmisnakokulman puutteisiin, josta moni
suomalaisyrityksen edustajista mainitsi: Venalainen palveluntuottaja tekee just sen mita
on sovittu ja se kehittdmiselementti on puutteellinen. Suomalainen haluaa ehka myyda
enemman ja kehittdd sitd liiketoimintaa pidemmélle ja muodostaa tammdista
kumppanuutta tai yhteisty6suhdetta, ettd se poikisi sitten enemman bisnesta ja
pitkdaikaisempaa  bisnestd.”  Ongelmia  aiheutuu  my6s  palveluntarjoajien
haluttomuudesta kuunnella asiakasta: “Tietenkin se tulee jo sitten yrityskulttuurista /...J
Meill& oli joskus yhteistyota isojen venaldisten suunnitteluinstituuttien kanssa, niin kylla
me aika nopeasti oltiin térmayskurssilla kun ne oli niin kuin sitd mieltd, ettd ei mitédan
merkitystd mitd me tilaajana halutaan, me suunnitellaan tdmmdgista. Asiakaslahtdisyys

’

puuttuu.’

Toisaalta, jotkut haastateltavista nakivat venéldisten palveluntarjoajien olevan
huomattavasti  kansainvélisid joustavampia ja reagointikykyisempid.  Etenkin
taloudellisesti vaikeina aikoina venéldisyhtididen joustavuus on nahty merkittdvana
etuna: "Vendldiiset ovat sellaisia, ettd ne osaa panna pienelle liekille silloin kun on
pakko. Venaldiset on silla tavalla niin kuin maanléheisia. He paattavat, ettd tdma
tehdaan keinolla milla hyvénsa. Suomalaiset on hyvin usein sellaisia, ettd niin kuin
yritetdan rakentaa maailman parasta, jonka tuotot tulevat sitten kun se koko arvoketju on

hiottu viimeisen asti.”

Eréds haastateltavista ndki joidenkin suomalaisten palveluyritysten ongelmana sen, etta
niiden palvelut ovat liian kehittyneitd Vendjan markkinoille: “Heilld varmasti on se
huippuosaaminen silta alueelta ja up-to-date tieto. Mutta se kyky, milla s& saat sen taalla
oikeasti pelittdmaan, kuinka s arvioit, mika taalla on mahdollista ja miké ei, se on kovin
erilainen.” Osa haastatelluista myds kyseenalaisti suomalaisten palveluyritysten laadun
paremmuuden: “Suomalainen sanoo, ettd sen takia heilla on vahan kalliimpi, koska
heilld on tosi luotettava laatu ja kaikki toimii ja ndin (sarkastisesti). Etta sen takia he
ovat vaikka 30 % kalliimpia, voi olla jopa enempikin. No sitten tekee heidan kanssaan ja

katsoo onko se laatu sitten hyvad. No ei se ole. Ehk& imago on parempi kuin se

57



lopputulos. ” Suomalaisten ja kansainvélisten palveluntarjoajien osalta puutteena koettiin

my0ds heikommat suhdeverkostot suhteessa venélaisiin palveluntarjoajiin.

Haastatteluissa nousi esille myods kansainvélisten palveluntarjoajien pitkdan nauttima
kilpailun vahéisyys Pietarin markkinoilla, joka osittain selittdd niiden joustamattomuutta
ja suhteellisen korkeita hintoja, mutta my0s vihéistd tarvetta kehittymiselle: ”Taalla on
ollut liian selkeasti myyjan markkinat. Ei ole tarvinnut sen paremmin kehittyd. Ja me
ollaan sitten aika aktiivisesti ndille paikallisille toimijoille, jotka on tullut kysymé&an,
kerrottu mitd me tarvittaisiin. Kerrottu myos se, ettd meill& on palveluntarjoaja, mutta

missa se pettad. Nama paikalliset on sitten niin kuin huolella paneutunut. ”

Kilpailun  véhaisyys sekd palvelusektorin ja ulkoistamismarkkinoiden yleinen
kehittymattomyys heijastuvat Vendgjalla selvasti myos saatavilla olevien palveluiden
hintoihin, jota on jo useasti téssd tutkimuksessa sivuttu. Luotettavaa, osaavaa ja
laadukasta palvelua saattaa olla markkinoilla tarjolla, mutta vahéaisen Kilpailun, seka
osittain myos venaléisten palveluntarjoajien huonon tuottavuuden vuoksi hinnat ovat
yksinkertaisesti niin kalliita, ettd palvelu on kustannustehokkaampaa tuottaa talon sisalla.
Lansimaisten palvelunyritysten korkeat hinnat johtuvat vahaisen kilpailun lisdksi usein
my0s  yritysten  vaikeuksista  sopeuttaa l&nsimaisia  liiketoimintamalleja  ja
kustannusrakenteita vastaamaan paikallisiin olosuhteisiin: “Yleensa kaikilla suomalaisilla
firmoilla ne kustannukset on niin paljon korkeammat, ettd pidemman péaélle ainakaan

meidan kannalta se ei ole jarkevaa sellaisen kanssa jatkaa sitten.”

Erés haastateltavista kertoi konkreettisen esimerkin venélédisten ja kansainvélisten
palveluntarjoajien hintaeroista ja niiden muodostumisesta liittyen lakipalveluita
tarjoavien yritysten hinnoitteluun: “Jos s& menet tuonne ostamaan lakipalveluita ja
sanot, etta pitaisi tammaoinen toimeksianto tehda ja siihen sisaltyy niin kuin esimerkiksi
jotain jonnin joutavaa jonottamista viranomaisten luona. Niin sieltd ulkomaisilta tulee
sitten tarjous, ettd tdma on 32 tuntia ja A 240 euroa tunti. Jos sa taas menet vahan
paremmalle vendlaiselle asianajajalle, niin se sanoo, ettd 32 tuntia tyotd, josta on 12

tuntia juristin ty6td, 180 euroa tunti ja sitten tdma jonotustyd on 10 euroa tunti, etta sité
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meilla tekee opiskelijatytét ja sihteerit ja muut /.../ Palveluita hinnoitellaan sen mukaan,
mik4 on se vaativuustaso ja siitd sadstynyt voitto jaetaan asiakkaalle. Sen vuoksi

venalaiset palveluntuottajat on halvempia ja yleensa parempia vielé noissa asioissa. ”

3.6 Yritysten nakemykset ulkoistamisen tulevaisuudesta Pietarissa ja

Vengjalla

Kaikista haasteita ja ongelmista huolimatta Vendjan ulkoistamismarkkinat ovat
haastateltavien mukaan kehittyneet suotuisasti viime vuosina. Erityisesti suurissa
kaupungeissa, kuten Moskovassa ja Pietarissa, erilaisia liike-elaman palveluita on jo
hyvin saatavilla ja palveluntarjoajat myds aktiivisesti mainostavat ja myyvét palveluitaan.
Palveluiden saatavuus on alkanut parantua huomattavasti kuitenkin vasta aivan viime
vuosina, ja edelleenkin monet yritykset joutuvat tuottamaan joitakin muissa
toimintaympéristoissa ulkoistettavia palveluita talon sisélld. Tiettyja palveluita, kuten
vartiointia joudutaan kdyttdm&an enemmaén kuin Suomessa. Tilanne saattaa joltain osin
olla muuttumassa: ”Nyt me ollaan ruvettu keskustelemaan tarviiko péaivasaikaan
vartiointia, vai onko se vaan yobaikaan [...] Ja td&han osoittaa, ettd me ollaan

b2

Venajallakin kohta, sanotaanko palaamassa suht normaaliin elaméan

Monet haastateltavista ovat panneet merkille my6s venaldisyritysten kasvavan
kiinnostuksen ja muuttuvan liiketoimintakulttuurin ulkoistamista kohtaan. VVuonna 2008
alkaneen talouskriisin odotetaan edelleenkin lisd&dvan kiinnostusta yritysten etsiessa yha
edullisempia ja tehokkaampia toimintatapoja: "Vendjdlld ei ole ollut semmoista tarvetta
tavallaan seurata voimakkaasti, ettd mihin se pddoma menee vaan kaikki on haluttu
omistaa ja ostaa itse, mutta nyt me nahd&an se, ettéd siellakin se markkina on
muuttumassa siihen suuntaan, ettd seurataan paljon tarkemmin pddoman tuottoa ja kun
sitd rahaa ei olekaan niin paljon, jolloin sitten tavallaan syntyy tarvetta niin kuin

ulkoistaa investointien sijasta. ”
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Monet haastatelluista yrityksistd uskoivat edustamiensa yritysten lisddvéan Pietarissa
ulkopuolisilta ostettavien palveluiden mé&aréa tulevaisuudessa seka yrityksen kasvaessa
ettd myos palveluntarjonnan kehityksen kautta: ”“Ma luulen, etta se on aika pitkalti kiinni
siitd, miten me kasvamme. Voi olla, etta jossain vaiheessa kun ollaan riittdvan isoja, niin
joudutaan harkitsemaan entistd enemman ulkopuolisia. Toistaiseksi meilla on omat
resurssit riittanyt pitkalle. En tiedd, mielenkiintoinen kysymys. Aika nayttda. Kuitenkin
mun yleinen periaate on se, etta suutari pysykoon lestissaén vaan. Tehdaén me sitéd mita

me osataan ja annetaan ammattilaisten sitd mit& ne osaa ja ostetaan niitd palveluita. ”

Myos paikallisten palveluntarjoajien osaamisen ja tuottavuuden kehitykseen uskotaan:
”Siella on hyvid osaajia, jotka ottaa mallia eurooppalaisesta tavasta toimia”, mutta
toisaalta venaldisen liiketoimintakulttuurin ndhd&&n kuitenkin olevan selva hidaste
kysynnan kehitykselle: ”Kylld voi sanoa, ettd on markkina parantumassa ja laatutaso on
nousemassa. Eli tulevaisuutta kun ajattelee, niin tammdinen ulkoistamismahdollisuus
kasvaa Pietarissa. Mutta sanotaan, ettd tama Ven&jan kulttuuri on hyvin pitkalti
sellainen ettd mahdollisemman paljon omissa kasissa. Kylla ma vaittéisin, ettd se on

hyvin pitkalle myos kulttuurinen asia.”

Muutamalla tutkimukseen haastatellulla yritykselld nykyiset toiminnot olivat selkeésti
madriteltyja ja ulkoistettuihin palveluihin oltiin tyytyvéisié, eikd merkittdvid muutoksia
liittyen ulkoistamiseen lahitulevaisuudessa nahty olevan tulossa: “Veikkaan, etta se tulee
pysymaan aika samassa missd se nyt on. Ettd, ma en usko, ettd siind tulee mitaan
radikaalia. Jotakin pientd muutosta voi tulla suuntaan tai toiseen, mutta en usko. Meilla
on aika hyva paketti talla hetkelld.” Haastateltavina oli vahemmistona myos yrityksia,
jotka haluaisivat ulkoistaa nykyistd enemman palveluitaan ja toimintojaan, mutta huonot
kokemukset ja osittain myds ostopalveluiden kalliit hinnat ovat véhentdneet uskoa ja
intoa ulkoistamiseen: “KyllA m& sanoisin, ettd meidédn harras toivomus on, ettd me
pystyttais step-by-step menemd&an kohti ulkoistamista. Mutta kolmen viimeisen vuoden
valossa niin m& sanoisin, etta tosi varovainen pitéé olla. Sanotaanko, etté se kehitys ei
mene niin oikeaan suuntaan kun olisi toivonut.” Myos julkisen sektorin byrokratian

néhdaén jarruttavan ulkoistamismahdollisuuksia myds tulevaisuudessa: “Toivottavasti se
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ulkoistusmahdollisuus kasvaa. No kylla téalla on viela pitkd matka, ettd ei se ole
yksindan naissa ulkoistamispalveluissa, se on kaikissa muissakin palveluissa. Byrokratia
ja tdma, ettd sa pystyt kaikki ostamaan rahalla, sen ma toivoisin et se poistuisi

>

vahitellen.’

Olemassa olevan tiedon varassa voidaankin olettaa, ettd kun Vendjan talous paésee
vauhtiin toivuttuaan vuonna 2008 alkaneesta matalasuhdanteesta, alkaa myos palveluiden
ulkoistaminenkin kasvaa huomattavasti. Kriisi on varmasti vaikuttanut monien
paikallisten yritysten — niin pienten kuin suurtenkin tapaan katsoa liiketoimintaansa, ja
Kilpailun Kiristyessd yh& useammat yritykset hakevat kustannussdast6ja ja osaamista
ulkoistamalla toimintojaan ulkoisille palveluntarjoajille. Vastaavasti
palvelumarkkinoiden kehitys synnyttdd markkinoille yhd enemman ja enemman osaavia
palveluntarjoajia, jotka erikoistumisensa ja mittakaavaetujensa avulla pystyvat
tuottamaan ja tarjoamaan néita palveluita yrityksille tarpeeksi Kilpailukykyisesti siten,

ettd yritysten ei kannata enad itse tuottaa ko. palveluita.

3.7 Yhteenveto
Tamén kappaleen lopuksi vedetddn yhteen keskeisimmat tekijat, jotka haastateltujen

yritysten mukaan vaikuttavat ulkoistamispdétoksiin ja  -kdytantdihin  Pietarin

toiminnoissa.
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Taulukko 3: Ulkoistamispaatosten ja -kaytantdjen avaintekijat Pietarin

toiminnoissa

Ulkoistamisen hyddyntdminen vahdisempaé Pietarissa kuin yritysten Suomen toiminnoissa

Ulkoistaminen nahd&an keinona hankkia paikallisosaamista ja tietoa toiminnan alkuvaiheessa

Ulkoistetut toiminnot otetaan usein takaisin talon sisélle, syyna kalliit hinnat, palveluntarjoajan
puutteellinen osaaminen, tai palvelutoiminnon kasvava kriittinen merkitys

Viranomaissuhteet nahd&an usein ydintoimintona, jota halutaan itse hoitaa

Osaa palveluista, kuten lakipalvelut, hoidetaan samanaikaisesti sek& oman henkildston ettd
ulkopuolisten palveluntarjoajien voimin

Palvelutoimintojen vain osittainen ulkoistaminen ja useiden palveluntarjoajien samanaikainen
kayttd yleista puutteellisen palvelutarjonnan vuoksi

Lains&adanto vaatii, etta tietyt palvelut tuotetaan yrityksen sisalla

Paikallisten palveluntarjoajien lapindkymattomyys ja epamaérdiset taustat sekd korruptio
vahentdvat ulkoistamisen kayttoa

Paikallisten palveluntarjoajien puutteellinen osaaminen ja laatu, sekd palveluiden tarjonnan
yleinen puute véhentdvat ulkoistamisen kayttoa

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimukseen haastatellut yritykset ulkoistavat
Pietarissa vdhemmaén palveluita ja toimintojaan verrattuna Suomen toimintojensa
ulkoistamiskaytantoihin.  Merkittdvimmat  syyt  ulkoistamisen  vahdisemp&én
hyodyntamiseen ovat luottamuspula suhteessa paikallisiin  palveluntarjoajiin,
ulkoistettavien  palveluiden suhteellisen  kalliit hinnat sek& palvelusektorin
kehittymattémyys, joka nakyy muun muassa osaavien palveluntarjoajien puutteena.
Palveluiden tarjontaa voidaan toisaalta pyrkid parantamaan lyottaytymallda yhteen
kilpailijoiden kanssa samojen tukipalveluiden ostamisessa, jolloin volyymit kasvavat ja
palveluntarjonta kehittyy tata kautta.

Suhtautuminen ulkoistamiseen Pietarin toiminnoissa liittyy osaltaan siihen, miten yritys

madrittelee ydintoimintonsa ja eri palvelutoimintojen tarkeyden. Suomen toiminnoissa
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selkedsti tukitoiminnoksi koettu palvelu, kuten kirjanpito, voi Ven&jan oloissa olla
merkitykseltddn ydintoimintoihin verrattavissa. N&in ollen sen pitdminen talon sisalla on
joillekin yrityksille tietoinen valinta. Julkisen sektorin merkitystd liiketoiminnassa
Vengjalla kuvastaa se, ettd monet yritykset pitdvat viranomaissuhteita Kkriittisend
toimintona, joka on pidettdva talon sisélld. Osa yrityksistéd taas lahtokohtaisesti haluaisi
ulkoistaa kaiken paitsi varsinaisen ydintoimintansa myds Vendjalld, mutta
toimintaympériston kehittymattémyys ei anna tdéhdn mahdollisuutta. N&in ollen yritys
joutuu olosuhteiden pakosta suorittamaan myds ei-ydintoimintoja talon sisalla, kuten
yllapitdmédn omaa kuljetuskalustoa. Toisaalta ulkoistamisella paikataan yrityksen
puutteellista toimintaymparistbosaamista toimintojen alkuvaiheessa, ja my&hemmassa

vaiheessa palvelu saatetaan ottaa talon siséll tehtévéksi.

Selvasti yleisimmin ulkoistettu palvelu Pietarin toiminnoissa on turvapalvelut, jossa
hyodynnetédan paikallisia palveluntarjoajia lédhes kaikissa suomalaisyrityksissa. L&hes
kaikki yritykset ostivat myos juridisia asiantuntijapalveluita ulkoisilta asiantuntijoilta.
Luonnollisesti  myods  erilaiset ~ markkinointipalvelut,  kuten  mainonta ja
markkinatutkimukset ~ ostettiin  pé&asaantdisesti  ulkopuolisilta  palveluntarjoajilta.
Haastatellut yritykset hyddynsivat myds hyvin paljon ns. out-tasking:id, eli ulkoisille
palveluntarjoajille ulkoistetaan vain joitakin osia, tehtévid tai prosesseja kokonaisista
toiminnoista tai palveluista. Joidenkin toimintojen osalta palveluita hoidetaan sekd oman
henkiloston ettd ulkopuolisten tarjoajien voimin, esimerkkind oman juristin pitdminen ja

samanaikainen ulkopuolisten lakitoimistojen kayttdminen.

Tutkimukseen  haastateltujen ~ suomalaisyritysten ~ kokemukset  aikaisemmista
ulkoistussopimuksistaan poikkesivat paljon toisistaan — joillakin oli parempia ja joillakin
huonompia  kokemuksia. = Kokemuksiin ~ taas  vaikutti  yhtdalta  yritysten
toimintaympéristokokemus, ja toisaalta yritysten ja henkiloston erilaiset henkilokohtaiset
suhteet niin yhteistydyrityksiin, kuin joissain tapauksissa myds viranomaisiin.
Henkildkohtaisilla suhteilla oli vaikutusta esimerkiksi yritysten kokemaan luottamuksen

tunteeseen ulkoisia palveluntarjoajia kohtaan. Yrityksill, joilla suhteet eri sidosryhmiin
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olivat haastattelujen perusteella l&heisemmat, oli myds muita vdhemmé&n negatiivisia

kokemuksia ulkoistamisesta Pietarissa.

Suomalaisyritysten tarkeimmaét palveluntarjoajan valintakriteerit Pietarissa liittyivat
luottamukseen palveluntarjoajaa kohtaan seka palveluntarjoajan taustoihin, osaamiseen ja
hintaan. Venélaisyritysten epdmaardiset taustat ja luottamuspula ovat usein merkittavia
rajoitteita paikallisten palveluntarjoajien hyddyntamiselle, mink& vuoksi monet yritykset
ovat paatyneet ulkoistamaan palveluita ja toimintoja markkinoilla toimiville suomalaisille
tai muille kansainvalisille palveluntarjoajille. Suomalaisten ja kansainvalisten
palveluntarjoajien osalta ulkoistamisen hyédyntamista rajoittavana tekijand toimivat
kuitenkin niiden kalliit hinnat.

Toimintatapojen kannalta merkittdvimpina eroina suomalaisten ja muiden kansainvalisten
sekd vendldaisten palveluntarjoajien  valilla néhtiin  asiakaslahtGisyyden ja
kehittdmisnakokulman puute, joita muutamat haastateltavista mainitsivat venaldisilta
palveluntarjoajilta puuttuvan. Toisaalta joidenkin haastateltavien mukaan venal&isyhtiot
ovat huomattavasti joustavampia ja reagointikykyisempid verrattuna lansimaisiin
yhtidihin. Venélaisyhtididen etuna nadhtiin myds niiden valmiit suhdeverkostot.
Haastatteluissa  ilmeni  myos  kritiikkid ~ Pietarissa  toimivien  suomalaisten
palveluntarjoajien toimintatapoihin liittyen. Suomalaisten tarjoamat palvelut nahdaén

toisinaan liian “pitkdlle viritettyind” sopiakseen venaldiseen todellisuuteen.

Institutionaalisilla rajoitteilla (mm. lainsd&dantd, verotus, liiketoimintak&ytdnnot ja
liiketoimintakulttuuri) oli myods vaikutuksia suomalaisyritysten ulkoistamiskéytantoihin
ja -paatoksiin Pietarissa. Virallisista instituutioista esille nousi erityisesti Ven&jan
lainsdadantd, jolla on sekd suoria ettd epdsuoria vaikutuksia yritysten
ulkoistamiskaytantoihin ja -paatoksiin. Epésuorat vaikutukset olivat huomattavasti suoria
vaikutuksia — merkittdvdmpid.  Potentiaalisten  yhteistydkumppaneiden  taustojen
tarkastaminen oli merkittdvimpia yksittéisid lainsdaddannosta syntyvid rajoitteita
ulkoistamiselle. Epavirallisten instituutioiden vaikutus ulkoistamiskaytantoihin Pietarissa

nékyi haastateltujen kommenteissa siind, miten ulkoistamisen merkitys Vendjalla
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néhdaan. Johtuen esimerkiksi holding-tyyppisista yritysryhmittymista ulkoistamisen ja
talon sisalla toteuttamisen raja on Vendjall4 usein jokseenkin hdmard. Haastateltavien
mukaan venaldisyhtiot ulkoistavat kuitenkin joka tapauksessa véhemman palveluja ja

toimintoja verrattuna kansainvélisten yritysten kayténtoihin.

Toimialoittain tarkasteltuna merkittdvimmat ulkoistamiseen liittyvat haasteet 16ytyivét
rakennussektorilta, jossa monet erilaiset maardykset ja lainsdadannot vaikuttavat
taustalla. Rakennusalalla toimii hyvin paljon palveluyrityksid, jotka toimivat harmaalla
alueella hyddyntden esimerkiksi paljon laitonta, halpaa tyovoimaa. Alaan on lisaksi
kytkeytynyt niin paljon rikollisuutta ja korruptiota mukaan, ettd palveluntarjoajien
mahdollisten vaarinkaytosten riskit ovat hyvin suuria. Suomalaisten yritysten
lapinakyvyyden vaatimus on ollut merkittava rajoite ulkoistamisen hyddyntamiselle talla

sektorilla.

Lahitulevaisuudessa Pietarin palveluntarjonnan uskotaan kehittyvén nopeasti, ja monet
haastateltavista olivat panneet merkille myds vendldisten Kkilpailijoiden kasvavan
kiinnostuksen ulkoistamista kohtaan. Enemmistd0 haastateltavista oletti myds
edustamiensa  yritysten kasvattavan ulkoistettavien palveluiden maaréa
l&hitulevaisuudessa yrityksen kasvaessa ja markkinoiden sekd palveluntarjoajien

kehittyessa.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuoda uutta tietoa palveluiden ulkoistamisesta
Pietarissa, vield kehittymattoméssd markkinataloudessa. Raportin lopuksi vedetdan
yhteen tutkimuksen keskeisimmét tulokset ja johtopéaatokset. Taulukko 4 kokoaa yhteen

Pietarissa toimivien suomalaisten palveluyritysten ja palveluiden ostajien nédkemykset

Pietarin ulkoistamismarkkinoista.

Taulukko 4: Palveluiden ostajien ja palveluntarjoajien ndkemykset palveluiden

markkinoista Pietarissa

Palveluiden ostajat

Palveluntarjoajat

- Palvelutarjonnassa edelleen puutteita,
erityisesti erikoisosaamista vaativista
palveluista

- Kilpailun vahaisyyden ja huonon
tuottavuuden vuoksi ostopalveluiden hinnat
usein kohtuuttomia

- Yrityksille usein edullisempaa tuottaa
palvelut itse, oma palvelutoiminto mygs tapa
varmistaa palvelun laatu

- Luotettavuus ja taustat erityisen tarkeita
palveluntarjoajan valinnassa

- Tietyt palvelut suuremmassa roolissa
verrattuna lansimaisiin
toimintaymparistdihin; erityisesti turva- ja
lakipalvelut

- Puutteellisen tarjonnan vuoksi joudutaan
kayttamaan rinnakkaisia palveluntuottajia

- Venéldisten palveluntarjoajien heikkous
asiakaslahtdisyyden puute, etuna joustavuus,
nopea reagointikyky, edullisempi hinta ja
paremmat suhdeverkostot

- Kansainvilisten toimijoiden heikkous liian

pitkille viritetty” tuote, etuna luotettavuus,
lapinékyvyys ja palvelun laatu

- Markkinapotentiaali suuri kehittyméattéméan
tarjonnan ja markkinoiden koon vuoksi

- Suomalaisten ja muiden ulkomaisten
asiakkaiden tarve korkealaatuisille
palveluille merkittdva osa
markkinapotentiaalia

- Vendalaisyritysten tottumattomuus ja
haluttomuus ulkoistamiseen rajoittaa
palveluiden myyntia

- Virkamiesten korruptio ja paatoksenteon
jaykkyys esteitd palveluiden myymiselle
julkiselle puolelle

- Henkilokohtainen myyntity0 ja referenssit
avainasemassa markkinoinnissa,
henkildsuhteet tarkeita venalaisasiakkaiden
kanssa toimittaessa

- Suomalaisten palveluntarjoajien kilpailuetu
suhteessa venaldisiin kilpailijoihin; laatu,
luottamus, imago, maine, osaaminen,
ammattitaito ja asiakasléhtoisyys

- Heikkouksina vastaavasti kalliimmat hinnat
ja puutteellinen paikallinen
toimintaympariston osaaminen ja tuntemus
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Seké palveluiden ostajien ettd palveluntarjoajien ndkemykset ovat yhtendiset Pietarin
markkinoiden kehittymattomyyden suhteen. Palveluiden ostajan n&kokulmasta tama
heijastuu palvelutarjonnan puutteina erityisesti erityisosaamista vaativien palveluiden
osalta. Kokonaisvaltaisia palvelupaketteja ei myodsk&an usein ole tarjolla, jolloin
joudutaan  turvautumaan useaan saman  prosessin  eri  0sia  suorittavaan
palveluntoimittajaan. Toisaalta kilpailun vahdisyys ja paikallisten yritysten tuottamien
palveluiden toistaiseksi kansainvalisia kilpailijoita heikompi laatu ja osaaminen on
johtanut “myyjan markkinoihin”. Laadukkaita palveluita on toki saatavilla, mutta niiden
hinnat ovat usein niin kovat, ett4 yritys ei saavuta ulkoistamisella toivottuja
kustannussaastdja. Toisaalta edullisempien tarjolla olevien palveluiden taso on niin
matala, ettd oma palvelutuotanto on yritykselle ainoa keino varmistaa palveluiden
laadukkuus. Venaldisyritysten kohdalla palveluntoimittajan valintaa vaikeuttaa niille
usein tyypillinen lapinakymaéattomyys, miké tekee taustojen tarkistamisesta ja toimittajan
luotettavuuden arvioinnista hankalaa. Liséatarvetta luotettavan palveluntarjoajan
Ioytdmiselle luo se, ettd toimintaympdriston monimutkaisuudesta johtuen Pietarin
markkinoilla tietyt palvelutoiminnot, kuten laki- ja turvapalvelut, ovat keskeisemmassa
asemassa kuin Suomen markkinoilla toimittaessa. N&itd joudutaan usein hoitamaan

samanaikaisesti sekd oman henkildston ettd ulkopuolisen palveluntarjoajan voimin.

Suomalaisten palveluyritysten nédkokulmasta  Pietarin palvelumarkkinoiden
kehittymé&ttomyys luonnollisesti merkitsee huomattavaa liiketoimintapotentiaalia.
Erityisesti Pietariin etabloituneet suomalaiset ja muut kansainvéliset yritykset luovat
asiakaskunnan, joka vetdd suomalaisia liike-eldman palveluiden tarjoajia Pietariin.
Maantieteellisen laheisyytensa vuoksi Pietari ndahdddn myods luontevana astinlautana
Vengjan palvelumarkkinoille. Venalaisyritykset eivéat toistaiseksi ole merkittava
asiakaskunta monellekaan suomalaiselle palveluntarjoajalle, mikd johtuu niiden
tottumattomuudesta ulkoisten palveluiden k&yttéon ja ulkoistamista kohtaan tuntemista
epéluuloista. Venalaisyrityksille ajatus yritysta koskevan, erityisesti taloudellisen, tiedon
jakamisesta ulkopuolisen palveluyrityksen kanssa on usein vieras. Toisaalta suurissa
vendalaisyrityksissa palvelut on usein verotussyisté eriytetty omiksi yhtidikseen holding-

ryppéén sisalld. Nama yritykset palvelevat sek& konsernin muita osia ettd ulkopuolisia
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yrityksid. Potentiaalisista venaldisasiakkaista julkisen sektorin toimijoiden ei juurikaan
nahdd tarjoavan liiketoimintamahdollisuuksia  suomalaisille  palveluyrityksille.
Palveluiden myymista julkiselle sektorille hankaloittaa liiaksi sen paatdksenteon
jaykkyys ja korruptoituneisuus, vaikka tarvetta palveluille saattaisi ollakin. Palveluita
venéléisille ja Vendjalla toimiville ulkomaisille yritysasiakkaille myytéessa
tehokkaimmaksi kanavaksi nédhdaan henkilékohtainen myyntityd, kun taas mainonnan
tehokkuus kyseenalaistetaan. Venégjan henkil6suhteita korostavassa
liiketoimintakulttuurissa tarkeitd myyntivaltteja ovat myos referenssit sekd hyvan
henkilokohtaisen suhteen luomineen venélaisasiakkaaseen.

Vertailtaessa venéléisten palveluntarjoajien heikkouksia ja etuja suhteessa suomalaisiin ja
muihin kansainvalisiin toimijoihin, seka palveluiden ostajat ja palveluntarjoajat nostivat
vendldisten toimijoiden valtiksi paremman paikallistuntemuksen, joka ilmenee
esimerkiksi liiketoiminnalle térkeiden suhdeverkostojen olemassaolona ja kykyna
sopeutua nopeasti muuttuviin  tilanteisiin.  Suhdeverkostojen puutteen  lisdksi
kansainvalisten Kilpailijoiden paikallistuntemuksen puutteellisuus saattaa palveluiden
ostajien mukaan ilmetd my0s siten, ettd ne tulevat Vendjdn markkinoille “liian pitkélle
viritetylld” palvelutuotteella tai prosessilla, jota paikallinen toimintaympéristd ei tue.
Kansainvélisten toimijoiden rasitteena on myods venéléisid korkeampi kulurakenne, mika
heijastuu palvelun hintaan. Venaldisyritykset Kilpailevatkin sek& ostajien ettd myyjien
mielestd ennen kaikkea hinnoilla. Kansainvalisten toimijoiden Kkilpailuetuina mainitut
tekijat ovat osittain lansimaisittain perusasioita, kuten palvelun tasalaatuisuus,
toimitusvarmuus seka palveluosaaminen ja ammattitaito. Tdma heijastaa osaltaan
Vendjan palvelumarkkinoiden kehittyméattomyyttd. Osa palveluiden ostajista Kritisoi
venaldisyrityksid asiakaslahtdisyyden puutteesta, mutta tt4 merkittdvampi ostopaatoksen
kansainvalisen yrityksen puolelle kallistava tekija on kuitenkin niiden lapindkyvyys ja
maine rehellisind toimijoina. Sen lisdksi, ettd moni ostaja kokee venéldisten
palveluntarjoajien taustojen arvioinnin liian vaikeaksi, niiden liiketoimintaperiaatteita ja

moraalia usein epdilld&n suomalaisittain liian joustavaksi.
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Varsinaisen markkinaympériston lisdksi suomalaisyritysten ulkoistamiskéytantdihin ja
suomalaisten palveluntarjoajien toimintaan Pietarissa vaikuttaa myds paikallinen
institutionaalinen toimintaymparistd, joka séatelee yritysten toimintaa. Taulukko 5 vetéda

yhteen yritysten ndkemykset instituutioiden vaikutuksesta.

Taulukko 5: Palveluiden ostajien ja palveluntarjoajien ndkemykset instituutioiden
vaikutuksesta ulkoistamiseen Pietarissa

Viralliset instituutiot

Palveluiden ostajat Palveluntarjoajat

- Lainsdadanto vaatii, etta tietyt palvelut tuotetaan | - Ei merkittévia vaikutuksia palvelutarjontaan

yrityksen sisalla - Kirjanpitolainsdadannon vaikutukset

- Laaja asiakkaan juridinen vastuu suhteessa voimakkaimmat tili- ja lakitoimistojen
palveluntarjoajan vaarinkaytoksiin korostaa palvelukonsepteihin

taustojen tarkastamisen tarkeytta - Lainsaadants liittyen henkilo- ja

- Monimutkainen lainsd&danto ja yksityisyystietojen késittelemiseen vaikuttaa
sopimuskaytadnnot pakottavat” yritykset ICT alan yrityksiin

palkkamaan omia juristeja - Vaadittavien lupien maéra hankaloittaa

- Kirjanpito yrityksen “avaintoiminto”, jota usein rakentamispalveluiden tarjoajien toimintaa
halutaan pit&d& omissa kasissa

Epaviralliset instituutiot

Palveluiden ostajat Palveluntarjoajat
- Liiketoiminnan pyorittdmiseen liittyvéan - Laillisesti toimiminen heikent&a yrityksen
byrokratian véhentdminen ulkoistamisen avulla kilpailuetua korruption ja veronkierron
yleisyyden takia

- Palveluntarjoajien kontrollointi hyvin tarke&a
epérehellisten liiketoimintakaytantdjen vuoksi - Neuvostoajoilta peritty liiketoimintakulttuuri

- Julkiseen sektoriin liittyvien henkildsuhteiden merkittava kysynnan rajoite

merkitys syy pitda palvelut (esim. kirjanpito) - Henkilokohtaiset suhteet eri viranomaisiin
talon sisalla hyvin tarkeitd monelle palveluyritykselle

Sekd palveluiden ostajien ettd palveluntarjoajien kokemusten mukaan virallisten
instituutioiden merkitys heijastuu sekd suoraan ettd epdsuoraan yritysten toimintaan.
Palveluiden ostajan nakdkulmasta lainsd&ddénndssa saattaa olla vaatimuksia tuottaa tietyt
palvelutoiminnot, kuten ty6terveyshuollon tai paloturvallisuuteen liittyvat palvelut,

osittain talon oman véen voimin. Yritykset mainitsivat myds Vendjan verolainsdddannon,
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jonka mukaan ostajayritys on osaltaan vastuussa tavaran- tai palveluntoimittajan
vaadrinkaytoksista. Tama liséé osaltaan tarvetta varmistua siité, ettd palveluntarjoajalla ei
ole hoitamattomia vero- ja muita velvoitteita ja ettd se hoitaa ne myods jatkossa.
Epasuorasti lainsaddantd vaikuttaa ensinnakin siten, ettd pienillakin yrityksilld on
kéytannossa oltava palkkalistoillaan oma juristi, joka seuraa lainséadantod ja hoitaa
sopimusasioita. Vendjalld sopimuskéytdnté on yritysten mukaan huomattavasti
monimutkaisempi kuin Suomessa — yksittdiseen hankintaan, joka Suomessa hoituisi
puhelinsoitolla, saatetaan Vendjalla vaatia kirjallinen sopimus. Toisaalta yrityksill& on
oman lakimiehen liséksi oltava usein myds sopimus sellaisen ulkoisen lakitoimiston
kanssa, joka hoitaa monimutkaisempia asioita kuten Vendgjalla yleisid oikeusjuttuja
suhteessa verottajaan. Lainsdadannon, erityisesti verolainsdaddannon, koukerot aiheuttavat
myaos sen, ettd Suomessa tukitoiminnon roolissa oleva Kirjanpito on Pietarin toiminnoissa
avainasemassa. Ongelmien vélttdmiseksi ja kontrollin maksimoinniksi kirjanpito halutaan

usein pitd4 omissa kasissa.

Tarkasteltaessa palveluntarjoajien ndkemyksid, harva yritys kertoi lainsd&ddénnon ja
muiden virallisten instituutioiden vaikuttavan palvelukonseptiinsa tai -tuotteeseensa.
Poikkeuksen muodostavat luonnollisesti tili- ja lakipalveluita tarjoavat yritykset, joiden
toiminnassa korostuu paikallisen lainsdadannon vaatimusten merkitys. 1CT-yrityksilla,
jotka Kkasittelevat asiakkaiden luottamuksellista tietoa, jonkinasteista sopeuttamisen
tarvetta prosesseihin tuo Vendjan yksityisyyden suojaa koskeva lainsd&dantd, joka on
suhteellisen tiukka. Muilla palveluyrityksilla viralliset instituutiot heijastuvat toimintaan
samalla tavoin kuin yrityksilla yleens&kin, eli runsaana lakisaateisen byrokratian maarana
ja lainsdéddannon seuraamisen tarkeytend. Tarvittavien lupien maard on erityisen suuri

rakentamiseen liittyvissa palveluissa.

Tutkimuksen tulokset heijastavat osaltaan sitd ndkemystd, ettd epévakaassa
toimintaympéristossa  epévirallisten  instituutioiden  rooli  suhteessa  virallisiin
instituutioihin korostuu. Epévirallisten instituutioiden, kuten toimintakéyténtdjen ja -
normien, vaikutus ndkyy sekd suhteessa viranomaisiin ettd muihin yrityksiin. Sek&

palveluiden ostajat ettd myyjat mainitsivat byrokratian ja siihen kytkeytyvén korruption,
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joka ostajan ndkokulmasta heijastuu mm. siten, ettd mahdollisimman paljon palveluita
pyritddn ostamaan ulkoa, jotta yritys pysyisi mahdollisimman pienend byrokratian
minimoimiseksi. Palveluntarjoajat puolestaan mainitsivat, ettd lain kirjaimen mukaan
toimiminen jossain méaarin sy yrityksen kilpailuetua suhteessa venaldisiin kilpailijoihin,
joista monen edullisten hintojen taustalla epdilladn olevan lakisééteisten maksujen
kiertiminen. Korruptio ndhtiln my0ds osana “maan tapaa” toimia, vaikka
palveluliiketoiminnan aineeton luonne jossain maarin suojaakin yrityksid korruptiolta.
Palveluiden ostajien toiminnassa epamaéardisten liiketoimintak&ytantdjen yleisyys
puolestaan heijastuu tarpeena kontrolloida tarkkaan venaldisen palveluntarjoajan toimia.
Toisaalta haastatteluissa mainittiin - myods, ettd laheskdan kaikki kansainvéliset

toimijatkaan eivat toimi taysin rehellisesti ja luotettavasti Vendjan oloissa.

Palveluiden myyjan  n&kOkulmasta haastatteluissa  korostui  venaldisyritysten
neuvostoajoilta periytyvé liiketoimintakulttuuri, joka jarruttaa palveluiden ulkoistamista.
Vaikka tilanteen nadhdaan kehittyvan jatkuvasti ulkoistamisen suuntaan, toimintatapojen
néhddén istuvan lujassa ja muuttuvan hitaasti. Tdmén koskee myds henkildsuhteiden
suurta merkitystd Vengjéll4, jonka n&hd&an osittain periytyvan Neuvostoliiton ajoilta.
Sek& palveluntarjoajien ettd ostajien ndkemyksen mukaan erityisen tarke&ssd asemassa
ovat suhteet viranomaisiin. Erityisen keskeisid ne ovat tili- ja lakipalveluita tarjoaville
yrityksille, joiden toiminta on suoraan kosketuksessa eri viranomaistahoihin ja
litketoiminnan julkiseen sé&atelyyn. Palveluiden ostajille henkildsuhteet ovat toisaalta yksi
syy pitéda esimerkiksi kirjanpitopalvelut talon siséall4, jolloin voidaan varmistaa, etta
yritykselld on “’suora linja” esimerkiksi veroviranomaisiin. Hyvit suhteet auttavat ennen
kaikkea ajantasaisen tiedon saamisessa ja nopeuttavat mahdollisten ongelmatilanteiden

ratkaisua.

Raportin lopuksi vedetddn yhteen tutkimuksen tulokset koskien yrityksen nakemyksia

ulkoistamisen ja ulkoistamismarkkinoiden tulevaisuuudesta Pietarissa.
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Taulukko 6: Nakemykset ulkoistamisen tulevaisuudesta

Palveluiden ostajat Palveluntarjoajat
- Enemmisto yrityksistd uskoo tulevaisuudessa | - Ulkoistamismarkkinoiden uskotaan
ulkoistavansa enemmaén palveluita Pietarissa kehittyvan vahitellen
- Venalaiskilpailijoiden kasvava kiinnostus - Venalaisyritysten ymmarrys ulkoistamisesta
ulkoistamista kohtaan on huomattu ja sen mahdollisuuksista hitaasti
- Venalaiset palveluntarjoajat kehittyvét lisddntymassa
nopeasti - Vendldisyrityksista kasvaa varteenotettavia
Kilpailijoita
- Asiakkaiden odotukset kasvavat varsinkin
laadun ja tehokkuuden osalta

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd seka palveluiden ostajat ettd palveluntarjoajat uskovat
Pietarin markkinoiden kehittymiseen. Palveluiden ostajien kannalta tdméa tarkoittaa sité,
ettd markkinoilla on enemmén tarjolla vaihtoehtoisia palveluita, mikd lis&&
mahdollisuuksia palveluiden ulkoistamiseen. Markkinoiden kehittyessa myds asiakkaiden
odotusten palveluiden laatua ja tehokkuutta kohtaan odotetaan kasvavan, mika haastaa
my6s  suomalaiset  palveluntarjoajat  kehittdmaan  tarjontaansa.  Vendldisten
palveluntarjoajien odotetaan myds kirivédn kiinni kansainvalisid toimijoita osaamisen
tasossa ja kasvavan varteenotettaviksi Kkilpailijoiksi. Tarjonnan kasvamista ruokkii
osaltaan lisdaantyva kysyntd, kun venaldisyritykset oppivat vahitellen ndkemaan
ulkoistamisella saatavat hyodyt ja siirtymé&éan ostopalveluiden kayttajiksi. Merkkeja
tdmansuuntaisesta kehityksestd on jo havaittu, vaikkakin muutoksen uskotaan olevan
vahittéistd. Mihinkéddn ulkoistamisen “buumiin” ei palveluyrityksissd kuitenkaan uskota.
Kuten muutokset Vengjalla yleensdkin, muutos ulkoistamiskéytannoissa tulee olemaan

hidasta ja vahittaista.
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