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Opinnaytetydn aiheena oli tarkastella suomalaisen ja kazakstanilaisen yritystoimintakulttuurin
eroja vedenpuhdistusalan laitetoimittajan nakékulmasta Kazakstanin markkinoille suuntautu-
vassa toimitusprojektissa. Opinndytetydn toimeksiantajana oli markkina-alueella toimiva suo-
malainen vedenpuhdistusalan laitetoimittaja. Tavoitteena oli antaa Kazakstanin markkinoille
pyrkivélle laitetoimittajalle kuva paikallisen toimintakulttuurin eroista suomalaiseen verrat-
tuna seka tarjota tietoa, jonka pohjalta markkina-alueelle menon kannattavuutta voi punta-
roida. Tarkoituksena oli tarjota myds toimeksiantajayrityksen henkilostélle kokonaiskuva
markkina-alueesta ja silla toimimisen haasteista.

Haastattelu toteutettiin avoimena. Haastateltavana oli toimeksiantajayrityksen toimitusjoh-
taja, jolla on useamman vuoden kokemus Kazakstanin markkinoista seka yli kolmenkymmenen
vuoden kokemus alalta ja Venajan seka sen lahimaiden markkinoilla toimimisesta. Haastatte-
lun teemakokonaisuuksia olivat kansainvalinen liiketoimintayhteisty®, toimitusprojektin hal-
linta, vedenpuhdistus Kazakstanissa ja Kazakstanin markkina-alueen liiketoiminnalliset haas-
teet. Haastattelun tulokset on koottu yhteen selvitykseksi (liite 1).

Haastattelusta saadut tulokset mukailevat teemoihin liittyvaa liiketaloudellista teoriaa. He-
delmallinen ja kaikille osapuolille tuloksekas yhteistyémuoto vaatii luottamusta, tiedonkulun
avoimuutta ja yhteisia padmaaria. Mitd suuremmat erot kollektiivisuudessa, epavarmuuden-
sietokyvyssa ja valtaetaisyydessa, sita vaikeampaa ja hitaampaa eri kulttuurien edustajien on
yhdenmukaistaa toimintakulttuuriaan. Ennakointi, suunnittelu ja varautuminen ovat avainase-
massa epavarmuuden savyttamille markkinoille mentéessa. Alueellinen taloustilanne vaikut-
taa kaupankayntiin monin eri tavoin, joten myds sité on seurattava ja sen vaikutuksia enna-
koitava. Liite 1 tarkasteleekin myds haastattelussa esiin nousseiden tekijoiden taustalla olevia
syy-seuraussuhteita ja muodostaa kuvan suomalais-kazakstanilaisen yhteistydn mahdollisesta
tulevaisuudesta. Kazakstanin markkinoille haluavan yrityksen tulee olla riittdvan vakavarai-
nen, riskinottokykyinen, karsivallinen ja nopeasti vaihtuviin tilanteisiin seka kulttuurieroihin
mukautuva.

Asiasanat: Kazakstan, toimitusprojekti, liiketoimintakulttuuri, kansainvalinen yhteistyo, ta-
loustilanne, vedenpuhdistus, Cleantech
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The subject of the thesis was to examine the differences between the corporate cultures in
Finland and Kazakhstan as well as the role of water treatment equipment deliverer in market
oriented delivery project in the current economical situation. The client of the research was
a Finnish water treatment equipment deliverer which operates in the market. The goal of the
thesis was to offer a view on the local operational culture and the differences with a Finnish
one for a delivery company striving for the market. Additionally to offer knowledge with
which a company can consider the profitability of market entry. Another goal of the thesis
was to provide an overall picture of the market and operations in it for the personnel of the
thesis client company.

The interview was implemented in an open form. The interviewee was the Managing Director
of the thesis client company who has several years of experience in operating in the Kazakh-
stan market and over thirty years knowledge of Russia and surrounding markets. The themes
of the thesis were; international business cooperation, the management of delivery projects,
water treatment in Kazakhstan and the business challenges in Kazakhstan market. The results
of the interview are shown in aggregate in annex 1.

The results of the interview were consistent with the business theory. A fruitful and produc-
tive form of liaison requires trust, open information flow and mutual goals. The bigger the
differences in collectivity, uncertainty avoidance and power distance the more difficult and
time consuming it is for the representatives of different cultures to standardize their opera-
tional culture. Planning and anticipation are key elements when entering an uncertain mar-
ket. The international economical situation affects trade in multiple ways therefore it must
be followed and the affects of it predicted. Annex 1 views the causational reasons behind the
findings of the interview and draws a picture of future Finnish-Kazakh co-operations. A com-
pany wishing to enter the Kazakhstan market must be self-sufficient, capable of taking risks,
patient and quick to adapt to fast changing situations and cultural differences.

Keywords: Kazakhstan, delivery project, business culture, international cooperation,
economical situation, water treatment, Cleantech
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aihe on valikoitunut tekijan tydssaan kohtaamien Kazakstanin markkinaan liit-
tyvien haasteiden pohjalta. Kazakstan on markkina, jolle yritys on onnistunut etabloitumaan.
Toimitusprojekteissa alueelle on kuitenkin paljon byrokratiaan seka liiketoimintakaytantéihin,
maksamiseen ja korruptioon liittyvia hidasteita ja ongelmia. Opinndytetyon tarkoituksena on
valottaa teorian ja kdytannon kokemuksen kautta niité seikkoja, jotka markkinalle pyrkiva ve-
denpuhdistusalan toimittaja tulee kohtaamaan (katso liite 1) ja pohtia ndiden seikkojen taus-
talla olevia poliittisia ja taloudellis-kulttuurisia kehityskulkuja ja niiden seurauksia. Opinnay-
tetydn avulla yrityksen henkilékunta pystyy myds tutustumaan syvemmin markkina-alueeseen
kayttadkseen naita tietoja hyddykseen tydtehtavissaan. Selvitystyota suomalaisyrityksen,
markkinan ulkopuolisen toimijan, nakékulmasta voidaan siis katsoa tarvittavan.

Koska Cleantech-ala on valittu valtiolliseksi viennin karkihankkeeksi Suomessa ja koska opin-
naytetydn suomalaisyritys on pienestd koostaan huolimatta onnistunut etabloitumaan Kazaks-
tanin markkinoille, voidaan opinnaytetydn tuottaman tiedon katsoa olevan relevanttia ja
kayttokelpoista. Koska vedenpuhdistusala on hyvin poliittissdvytteinen ja politiikka vaikuttaa
vahvasti talouteen, haastattelun nakdkulmaksi valittiin taloudellinen kannattavuus ja sité uh-
kaavat riskitekijat. Liite valottaa myds suomalaisen toimittajayrityksen tulevaisuuden mah-
dollisuuksia markkina-alueella. Tydn tavoite on I0ytaa vastaus kysymykseen: Miten suomalai-
nen ja kazakstanilainen liiketoimintakulttuuri eroavat tosistaan ja onko Kazakstanin markki-
noille meno néiden erojen ja taloustilanteen valossa kannattavaa suomalaiselle vedenpuhdis-

tusalan laitetoimittajalle?

Syvéhaastattelu sopii erityisesti muun muassa menneisyyden tapahtumien, huonosti tiedostet-
tujen asianhaarojen ja arkaluontoisten asioiden tiedonkeruuseen. Syvahaastattelu pohjautuu
keskusteluhaastattelun spontaaniin tiedonvaihtoon ja keskustelunomaisuuteen, mutta sen ky-
symykset ovat vahemman tilannesidonnaisia. Tallin kysymysten ja niiden esittamisjarjestyk-
sen ei tarvitse olla laadittu etukéateen. Avoimet kysymykset sallivat haastattelijan puhua tar-
kedksi katsomistaan asioista. (Syrjala & Numminen 1988, 103.) Tarkeaa on, ettd haastatelta-
van nadkemys tulee esille haastattelijan ndkemyksen sijaan. (Marshall & Rossman 1994, 80.)
Haastattelijan tavoitteena on keskustelunomaisesti syventaa vastauksia ja perustaa haastatte-
lun jatko ndiden vastausten varaan. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 45.) Syvahaastattelu sopii asian-
tuntijan nakemyksen esiintuomiseen. Talléin haastattelua kutsutaan eliittihaastatteluksi ja se
kestaa tyypillisesti melko kauan sisaltéden useita haastattelukertoja. Haastattelu alkaa silla,
ettd haastattelija esittdd etukateen laatimansa viitekehyksen, muuten haastateltava puhuu
vapaasti. (Aaltola & Valli 2010, 45 - 46.)

Opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena ja haastattelu avoimena syvahaastatteluna. Koska

opinndytetyon tekija tydskentelee toimeksiantajayrityksen palveluksessa, olisi kilpailijoiden



haastatteleminen ollut liiketaloudellisen tietosuojan kannalta ongelmallista. Huomionarvoista
on myos, ettd markkina-alueella toimivia kilpailijoita on melko véahan. Koska lahtdkohtana oli
tuottaa tietoa markkinoille menoa puntaroivien yritysten liséksi juuri kyseisen yrityksen tyon-

tekijoiden kayttdon, katsottiin toiminnallisen otteen palvelevan taté tarkoitusta paremmin.

1.1 Tausta

Cleantech-ala on ollut paljon esilla puhuttaessa Suomen globaaleista kasvualoista. Se on méaa-
ritelty Suomen maabrandin kérkiteemaksi ja valtio turvaa sen rahoituksen saatavuuden. (Ty6-
ja elinkeinoministerioé 2014.) Kazakstanista katsottuna Suomi on Cleantech-alan johtava
osaaja. 16. - 18.4.2013 jarjestetyssd Suomen ja Kazakstanin talousfoorumissa, aiheenaan vih-
red talous ja modernisaatio, kdvi myos ilmi, ettéd Kazakstan on kiinnostunut oppimaan naista
aiheista suomalaisilta. Maa on vihre&n talouden osalta valinnan paikassa, koska sen tuotanto-
koneisto on p&dosin neuvostoaikaista. Yksi viejayritysten kannalta positiivinen seikka on se,
ettd energia on Kazakstanissa halpaa, koska maa omaa mittavat 6ljy- ja kaasuvarat. Veden-
tai jatevedenpuhdistamoa rakennettaessa tai saneerattaessa energiatehokkuus on kayttokus-

tannusten merkittavin synnyttaja. (Suomen Suurléhetystd, Astana 2013.)

Kone- ja metalliteollisuusyritysten keskuudessa tehty, vuoteen 2020 ulottuva kysely ennustaa
toimintaympériston muutosta. Kuten alla oleva kuvio 1 nayttéa, ennustetaan kansainvalisyy-
den ja kilpailun lisdéntyvan ja maantieteellisen fokuksen muuttuvan, kun kasvun painopiste
siirtyy nouseviin talouksiin. Naméa markkinat nahdaan seka etabloitumismahdollisuutena, yri-
tysten sijaintipaikkana, osaajien lahteena etté kilpailijoina. Yritystoiminnassa korostuvat kan-
sainvalisyyden liséksi liiketoiminta, tuotanto, teknologia ja kumppanuudet. (Leppiméaki & Me-
risté 2007, 7.)
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Kuvio 1. Kone- ja metalliteollisuuteen vaikuttavia muutostekijoita ja trendeja (Leppiméaki &

Meristd 2007)

Poliittisista epavarmuustekijoisté globalisaatio on ensisijainen ja muita poliittisia sisalt6ja oh-
jaava tekija. Ekonomisista seikoista merkittavimpia ovat taloudellisen kasvun painopisteet
sekéa kulutuskayttaytymisen ja tuotantotavan muutokset. Ekologisista epdvarmuustekijoista
maaraavin ovat energiakysymykset, koska ne ohjaavat lainsdadantda ja vaikuttavat kuluillaan
ekonomisiin tekijoihin. Sosiaalista epdvarmuutta luovat eritoten kehitysmaissa toimimiseen
liittyva eettisyys ja sen helposti liiketoimintamahdollisuuksien kanssa muodostama ristiriita.
Teknologisesta nakdkulmasta epavarmuutta luo sen kehityksen soveltamisen mahdollisuus lii-

ketoiminnassa.



Yritykset arvoivat asiakassuhteiden muuttuvan kumppanuuskeskeisempaan suuntaan ja laite-
myynnin laajentuvan palvelumyynniksi. Energian hinnan noustessa ja saatavuuden epavarmuu-
den lisdantyessa hinnan merkitys tulee korostumaan. Ymparisténormit ja lainsaadanto kiristy-
vat ja turvallisuustekijoiden merkitys kasvaa. Yksittaisistd osaamisalueista tulevaisuuden kan-
nalta tarkeimpina pidettiin monikulttuurisuutta, globaalien liiketoimintaprosessien hallintaa

seké materiaali- ja ymparistoteknologioita. (Leppiméki & Merist6 2007.)

1.2  Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytety6 toteutettiin toiminnallisena, koska se kasitteli aihetta vain yhden yrityksen
kautta, eli ainoa vertailupohja oli teoriaan. Muita yrityksia ei haastateltu, koska suomalaisten
yritysten kilpailu alalla Kazakstanin markkinalla ei ole viela tarpeeksi laajamittaista luotetta-
van vertailun tekemiseksi. Haastattelu toteutettiin avoimessa muodossa, koska kysymyksia ei
haluttu rajata tarkasti, jotta olennaista tietoa ei jaisi nousematta esiin. Etukateen arvioitiin,
ettad tarkkojen kysymysten ja termien kayttaminen aiheuttaisi todennakdisesti vaarinymmar-
ryksida, koska haastateltavalla ei ole liiketalouspohjaista koulutusta, vaan hanen katsantakan-
tansa on enemman teknisen suunnittelun puolella. Haastateltavalle annettiin teoriaosuus etu-
kateen luettavaksi ja aineistoa kaytiin 1&api kappale kappaleelta keskustellen. Haastattelun yh-
teydessa haastateltavaa ohjailtiin tarvittaessa tarkentamaan vastauksiaan ja estettiin keskus-
telun karkaaminen liiketaloudellisen ndkékulman ulkopuolelle. Haastattelun tulokset koottiin
selvitykseksi (katso liite 1). Opinnaytetydssa keskityttiin Kazakstanin markkinoilla toimimisen
haasteisiin ja ndiden haasteiden syihin. Liiallisiin yksityiskohtiin menemista valtettiin kasitel-
téessa esimerkkiprojektia ja vedenpuhdistusalaa, jotta tyo ei siirtyisi liian insindoritekniseen

suuntaan.

Valikoidusta aiheesta 16ytyi aineistoa koskien kazakstanilaista kulttuuria, toimitusprojektin
hallintaa ja maan taloustilannetta. Vedenpuhdistusalasta 16ytyi tietoa melko niukasti ja sekin
oli teknispainotteista. Vendjan markkinoista l6ytyi tietoa paljon runsaammin, mutta sité ha-
luttiin hyddyntaa rajallisesti, koska laheisyydestéaan huolimatta Vendja ei ole enda Kazaksta-
nin virallinen paallysmaa. Opinndytetydssa esiintyva esimerkkiyritys paatettiin pitaa salai-
sena, koska kaikkien osapuolten suostumista tydn julkisuuteen ei voitu taata. Toisin sanoen

kaytannon avulla pystyttiin suojautumaan liikesalaisuuksien osoittelevalta vuotamiselta.

Opinnaytetyd rakentuu toimitusprojektin hallintaa, esimerkkiprojektia, Kazakstanin veden-
puhdistusalan ja suomalais-kazakstanilaista liiketoimintayhteistyta yhteistydmuotojen ja
kulttuurierojen nakékulmasta kéasittelevista paaluvuista. Johdanto tutustuttaa opinndytetyén
teemoihin ja tausta valottaa alan tulevaisuutta valtionjohdon ja yritysten ndkékulmasta. Lu-
vussa 2 kerrotaan toimitusprojektin hallinnasta padmaaran, organisoinnin ja vaiheittaisuuden

nakokulmasta. Luvussa 3 esitellddn markkina-alueelle tehtya esimerkkiprojektia painottaen
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alan kaytantoja liittyen osallistuvien tahojen yhteistyéhon ja keskindiseen hierarkiaan. Lu-
vussa 4 perehdytdan suomalais-kazakstanilaiseen liiketoimintayhteistyohon vallitsevan talous-
tilanteen ja kulttuurierojen pohjalta. Luku 5 kasittelee Kazakstanilaisen vedenpuhdistusalan
tilannetta, kaytantdja ja tulevaisuutta. Luku 6 kasittelee opinnaytetyon toteutusta ja luku 7
tuloksia. Luvussa 8 vedetaan yhteen tarkeimmat huomiot, esitetaan kehitysehdotuksia ja vas-
tataan alussa asetettuun kysymykseen. Luvussa 9 arvioidaan opinndytetydprosessin kulkua.
Liite kommentoi teoriaa markkinoilla eteen tulevien haasteiden ndkékulmasta ja pyrkii selit-
tamaan syitd haastattelussa esiin tulleiden seikkojen taustalla. Se esittelee myos laitetoimit-
tajan kannalta oleellisia markkina-alueen ja suomalais-kazakstanilaisen yhteistyén mahdolli-

suuksia.

2 Toimitusprojektin hallinta

Toimitusprojektin padmaarana on toimittaa ratkaisu asiakkaalle. Ratkaisu on asiakaskohtai-
sesti raataloity ja sen tavoitteena on arvon tuottaminen asiakkaalle. Se eroaa toistuvaluontei-
sesta sarjatuotannosta siing, ettei toistuvia materiaali-, tieto- ja rahavirtoja voida kayttaa.
Asiakkaan nakokulmasta toimitusprojektit ovat investointiprojekteja, ja toimitus sisaltaa
usein myos esimerkiksi asennuksen, testaamisen, kayttoonoton ja kayttokoulutuksen. Toimi-
tusprojekti sopii laajojen ja ainutkertaisten tilausten toteuttamiseen ja se sisaltaa tavallisesti
paljon yhteistydta asiakkaan ja muiden toimittajien kanssa. Tehtavéat ovat usein rinnakkaisia
ja toteutusymparisto vieras. Toimitusprojektin toimittaja pyrkii kustannustehokkuuteen,
koska se nostaa katetta. Kustannusten lisaksi projektiin vaikuttavat aika- ja laajuustavoitteet.
Laajuustavoitteeseen vaikuttavat muun muassa suunnitelmien ja spesifikaatioiden noudatta-
minen seka tekniset, toiminnalliset ja laadulliset ominaisuudet. Ennalta maaritelty aikataulu
ja budjetti ohjaavat projektia haluttuun suuntaan. Tavoitteiden perusteella maéritellaan ne

asiat, joiden toteutumista valvotaan projektin aikana. (Eskelinen 2009, 21 - 23.)

Toimitusprojekti on aina osa suurempaa kokonaisuutta ja se alkaa ideoiden, odotusten ja
mahdollisuuksien tunnistamisella ja paattyy tulosten ja kaytén tukemiseen. Aloitusvaiheessa
tunnistetaan muutos- ja ongelmanratkaisutarpeet ja méaaritellaan tavoitteet. Tassa vaiheessa
on hyva tehda myos toteutukseen ja koko projektiin liittyva riskianalyysi sekd maarittaa to-
teutukseen liittyvat tehtavat ja resurssit. Naiden tietojen pohjalta laaditaan projektisuunni-
telma, joka ohjaa toteutusta. Projekti paattyy tilaajan hyvaksyttya toimituksen ja kun laitos
on otettu kayttoon. Projektin aikana ilmenevia kehitysehdotuksia aletaan monesti toteuttaa
kayttoonottovaiheessa, mika pitkittdd ja mutkistaa projektin paattadmista. Parempi kaytanto
on muodostaa kehitystoimista oma projektinsa tai sisallyttaa ne yllapitovaiheeseen. Projektin
paattamisen kannalta on myds tarkeda sopia alussa yksityiskohtaisista lopputuotteen hyvaksy-
miskriteereista. (Eskelinen 2009, 24 - 26.)
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Toimitusprojektin oleellisin haaste liittyy padmaaran, odotusten ja vaatimusten toteutumi-
seen. Niihin puolestaan vaikuttavat toimintaymparisto, sisalto seké tekniset, sosiaaliset ja ta-
loudelliset seikat, kuten myos projektinhallinta ja systemaattiset johtamistavat. lImenevien
muutosten hallinta vaatii yndenmukaisia kaytant6ja projektin osapuolilta. Projektia valvovan
tahon tulee varmistaa, etté kaikki oleelliset seikat otetaan huomioon projektin koko elinkaa-
ren aikana. Muutosten kohdalla on tarkeda huomioida my6s muun muassa muutosten vaikutus-
ten arviointi, asiantuntijalausunnot, muutosten kasittely, toteutus ja dokumentointi seka

muutoksista tiedottaminen. (Eskelinen 2009, 26 - 28.)

Projektin valvontaraportointi liittyy poikkeamiin ja vertailuun. Sen tulisi olla ennakoivaa,
jotta tulevat poikkeamat tavoitteista tunnistettaisiin ja korjaustoimenpiteet tehtaisiin
ajoissa. Muutostenhallinnan tulisi olla systemaattista. Projektin ohjauksessa oleellista on, etta
eri paikoissa suoritettavat tyot muodostavat tavoitteiden mukaisen ajoitus-, sisalto- ja kus-
tannuskokonaisuuden. Toteutusvaiheeseen kuuluu my6s dokumenttien ja kdyttéohjeiden laati-
minen seka ratkaisun testaus. Valvontaryhman tulisi koostua sdanndllisesti tapaavista tilaajan
ja toimittajan vastuuhenkildista ja vastuut tulisi maaritelld selkeasti. Projektiorganisaatioon
kuuluvat ainakin projektiryhma, johtoryhma ja asiakas sekda monesti myos alihankkijoiden
edustajia. Sidosryhmia mietittédessé kannattaa muistaa myds ne tahot, joihin projekti vaikut-
taa, mutta jotka eivat pysty vastavuoroisesti vaikuttamaan sen lopputulokseen. (Eskelinen
2009, 28 - 30.)

Dilworthin (1996) mukaan projektista voidaan erotella kuusi huomioon otettavaa osa-aluetta:
1. Laajuus, eli tavoitteiden ja tehtéavien toteutuminen tarpeeksi yksityiskohtaisen tiedon
avulla.

2. Henkiloston hallinta ja johtaminen.

3. Yhteydenpito ja tiedottaminen.

4. Ajanhallinta eli aikataulun suunnittelu.

5. Laatu, eli vaatimuksia vastaavat tulokset.

6. Kustannukset pienimman mahdollisen suunnitellun budjetin mukaan.

Myds resursseja, hankintoja, riskeja, palautetta (resurssien kohdentaminen) ja viestintaa tu-
lee hallita. Erityisesti kehittyvissd maissa myds eettisyyttd on hyva valvoa ja ohjata. 1SO
10006-standardi maarittelee projektinhallinnan laadun. Yrityksen oma projektinhallinnan
malli helpottaa projektien lapivientia. Se voi sisdltdd muun muassa kaavioita, havainnollista-
mistapoja, ty6pohjia, tydvélineita ja sovittua dokumentaatiota, kuten projektin suunnitte-
luohjeen, projektinhallinnan ohjeen, projektikuvaus-lomakkeen, tarkistuslistat, sopimusrun-
got ja projektinhallintaohjelman (esimerkiksi Microsoft Project). Projektin suorittamista voi-

daan hallinnoida esimerkiksi antamalla jokaiselle tydkokonaisuudelle seka pitkan etta lyhyen
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téahtdimen tehtavat ja vastuut. Edistymisen seuraamiseksi on hyva pitaa katselmuksia. Jokai-
sen vaiheen, esimerkiksi laitetoimitusten, asennusten, ohjelmistoasennuksen, kayttajakoulu-
tuksen tai koekayton jalkeen edetdan vasta, kun on saatu hyvaksynta. Ratkaisun koekaytto
saattaa kestda useita kuukausia, talldin kuukausittaiset katselmukset ovat selked tapa toimia.
Viime vaiheen vastaanottotarkastuksesta ei voida edetd, jos jonkin vaiheen toteutus ei ole
tullut hyvaksytyksi. (Eskelinen 2009, 30 - 34.)

Erityisesti suurissa projekteissa tarvitaan myds hankintoja yrityksen ulkopuolelta. Nama usein
véliaikaiset resurssit voivat olla esimerkiksi materiaaleja tai yhteistyotahoja, tyovoimaa,
osaamista tai valineitd, joiden hankinta ulkopuolelta on kustannustehokkaampaa. Yhteisty6n
ja alihankinnan kautta voidaan keskittédd voimavarat ydinosaamiseen, oppia uutta ja jakaa ris-
keja. Hankintojen hallinta sisaltaa resurssien etsintaa, valintaa ja kayttéa seka sopimusten ja
toimitusten seurantaa. Oleellista on miettia hankinnan kannattavuutta, keinoja, méaaria, ajoi-
tusta ja koordinointia. Jotta projekti pysyisi kasassa, tarvitaan myds riskien hallintaa, koska
epavarmuus ja vaihtelevat olosuhteet ovat jatkuvasti lasné. Vahingoilta ja muilta niin kutsu-
tuilta puhtailta riskeiltd suojaudutaan vakuutuksen avulla. Liiketoimintariskit voivat syntya
esimerkiksi tehtaan kaytonaikaisen toimivuuden vaarantuessa. Rahoitusriskit liittyvat muun
muassa kassavirtaan, rahoitusjarjestelyihin ja valuuttakursseihin. Poliittiset, lainsdadanndlli-

set ja kulttuuriset riskit ovat vahvasti alueellisia. (Varho 2009, 24 - 25.)

3  Esimerkkiprojektin tausta, kdytannot ja osapuolet

Toimitusprojektin kohteena oli rakennettava Burabayn kunnan jatevedenpuhdistamo. Burabay
on alue Borovoe-jarven valittdmassa laheisyydessa (katso kuvio 2). Kaytanténa on, ettd myyja
vastaa laitteiden kaytto- ja huoltokoulutuksesta asennuksen jalkeen. Jos sovittua puhdistus-
kapasiteettia ei saavuteta koeajon jalkeen, vastaa myyja myos lisalaitteiden ja -varusteiden
toimituksesta omaan laskuunsa. Myyja vastaa myds kaikista laitteiden puutteista ja vioista,
jotka havaitaan niiden luovutushetken&d Suomen toimituspaikassa. Laitteiden lopullinen vas-
taanotto suoritetaan asennuksen ja tavoitteeksi asetetun puhdistusarvon saavuttamisen jal-
keen. Jos laitetoimituksiin tulee myohastymisia, tulee myyjan maksaa viivastymissakkoa 0,1
prosenttia toimittamatta jaaneiden tavaroiden hinnasta paivaa kohti (kuitenkin enintdan 10
prosenttia). Mahdollisten viallisten laitteiden tai osien palauttamisesta tai korvaamisesta joh-
tuvat kuljetus- ja tullikulut kantaa myyja. Myyja maksaa myods Kazakstanin vientilisenssin seka
kaikki tulli-, vero- ja veroluonteiset maksut, siséltéden arvonlisdveron Suomessa. (Toimitusjoh-
taja 2014.)
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Kuvio 2. Burabayn alue Kazakstanissa (Wikipedia 2015)

Vedenpuhdistusstandardit pohjautuvat globaaliin ympéristéviranomaisten maarittelemaan jar-
jestelmdaan, jonka pohjalta kukin valtio paattda omat standardinsa. Esimerkiksi Afrikan maissa
kaytetaan kansainvalistd normia sellaisenaan ja Kazakstan seuraa Venajan standardia. Vena-

lainen standardi on erittdin tiukka verrattuna eurooppalaiseen, joten sen saavuttaminen saat-
taa vaatia useita testeja ja hienosaatoa laitevalmistajalta. Lisaksi paatos puhdistamon raken-

tamisesta vaikeutuu standardien tiukkuuden takia. (Toimitusjohtaja 14.5.2016.)

Toimitusprojektin lopullinen ostaja oli kazakstanilainen toimittajayritys ja myyja opinnayte-
tydn suomalaisyritys. Paasuunnittelijana toimi projektin ostaja. Lopullinen ostaja oli paikalli-
sen urakoitsijan toimittaja. Suomalaisyrityksen kumppanina toimi toinen suomalainen aliura-
koitsija. Projektin tilaajana oli Akmolin alueen luonnonvarojen péaéahallinto. Paikallinen suun-
nittelutoimisto voitti suunnittelutarjouskilpailun puhdistamosta ja pyysi suomalaisten yritys-
koalitiota suunnittelemaan prosessiteknologian. Toinen suomalaisyritys toimi opinndytetyon
suomalaisyrityksen edustajana ja sopi suunnitteluyhteistydsopimuksen paikallisen suunnittelu-
toimiston kanssa voitettuaan tarjouskilpailun. Se toimi myds suomalaiskoalition johtajana ja
rakennusasiantuntijana sekd antoi neuvoja paikalliselle suunnittelutoimistolle. Opinnaytetydn
suomalaisyritys teki laitossuunnitelman eli puhdistusprosessisuunnitelman. (Toimitusjohtaja
10.4.2016.)

Suunnitelma hyvéaksyttiin ekspertiisissa (valtiontarkastusvirasto), joka antoi lisselvitysten jal-
keen ymparisto- ja rakennusluvat seka kaytettavan puhdistusmenetelman ja mitoitukset. Kil-
pailijat yrittivat arvostella projektia ja asettaa sen kyseenalaiseksi, jotta voitto ei olisikaan
selva. Paasuunnittelija ei maksanut suomalaisille mitéan (tai jos maksoi, raha ei liikkunut suo-
malaisyritysten vélilld), mutta maksamaton summa oli niin pieni, ettei asiaa kannattanut
vieda oikeuteen. Taustasyyna voi olla, ettei hinta-arvio ollut realistinen. Ekspertiisi siis hyvak-
syi projektin, minka jalkeen odotettiin rahoitusta. Valtio tuli rahoittajaksi ja jarjestettiin uusi
kilpailu, jonka voittaja saattoi olla vain kazakstanilainen yhti6. Padurakoitsija toimi lobbarina

useaan suuntaan, kuten ekspertiisille, suunnittelijalle ja ympéaristéviranomaisille. Seuraavaksi
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avattiin tarjouspyynto toteutusurakkaan ja julistettiin kilpailu, jonka paikallinen urakoitsija
voitti. Voiton syyta ei tiedetd, mutta presidentin vavyn osallisuus yhtidssa saattoi vaikuttaa.
Projektin ostajayritys puolestaan oli paikallisen urakoitsijan omistama yritys, joka toteutti
urakan ja osti laitteistot ja toteutuksen suomalaiskoalitiolta. Loppuasiakasta ei tiedetty,
mutta se on todennéakdisesti ollut valtio tai Burabayn kunta tai alue. Suomalaisyrityksen en-
simmadinen laitetoimitus mydhastyi kaksi paivad, mista seurasi matka Kazakstaniin ja henkilo-
kohtainen kritiikin anto kaupunginjohtajalta. Loput tavarat toimitettiin ajoissa ja laitos suun-
niteltiin loppuun. Talla hetkella projekti on noin kaksi vuotta mydhassa, mutta Kazakstanin
paa on taysin hiljaa. Kuvio 3 selventda kuvattuja toimijasuhteita ja niiden vuoropuhelua. (Toi-
mitusjohtaja 10.4.2016.)

Loppuasiakas: valtio/Burabayn

Ekspertiisi

hallinto

{

Ympéristéviranomai-

set

. ; . alue tai kunta
Tilaaja: luonnonvarojen paa-

\

Paaurakoitsija

h

Lopullinen (laitteiden) ostaja

ja toimittaja
ﬂu

Ostaja: paasuunnittelija

[

Paikallinen urakoitsija

Suomalaiskoalition hallin- Suomalaisyritys: aliurakoit-
noija: neuvonantaja, aliura- - sija, suunnittelija
koitsija

Kuvio 3. Esimerkkiprojektin toimijasuhteet (Toimitusjohtaja 2016)

Kazakstanissa on voimassa kaytant®, jossa suositaan paasuunnittelijaa, jolla on oma laitetoi-
mittaja. Suomessa kaytanto on péainvastainen, eli pdasuunnittelija ja laitetoimittaja eivat voi
olla sama yritys tai liian laheisessa suhteessa toisiinsa. Suomessa nahdaan, etta kilpailu on
nain reilumpaa. Borovoen projekti eteni niin, ettd padurakoitsija havisi uudella kierroksella
paaurakkakilpailun paikalliselle urakoitsijalle. Suomalaisyritys antoi kuitenkin suunnitelmansa
molemmille. Lopulta paadyttiin suoraan kauppaan uuden kierroksen voittajan ja suomalaisyri-
tyksen valilla, ilman muita “’valikasia”. Suomalaisyritys ei saanut suunnittelurahaa suomalais-
koalition toiselta yritykseltd, koska paikallinen voittanut suunnittelutoimisto ei puolestaan

maksanut suomalaisyrityksen suomalaiskumppanille. Lopulta voittanut paikallinen urakoitsija



15

maksoi suunnittelun turvatakseen suunnitelmien loppuun viemisen seka huolto- ja muiden li-

sapalvelujen toteutumisen (katso myos liite 1). (Toimitusjohtaja 10.4.2016.)

4 Suomalais-kazakstanilainen liiketoimintayhteisty®

Luvun alussa tarkastellaan Kazakstanin vallitsevaa taloustilannetta ja niita seikkoja, jotka
ovat oleellisia talouden hallinnan kannalta seké Kazakstanin asemaa suhteessa naapurivaltioi-
hin. Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan Kazakstanin kulttuurin historiallista taustaa ja sita,
mika tekee siité erityisen. Kulttuurierojen aiheuttamia haasteita katsotaan suomalaisesta ja
kansainvalisesta nakékulmasta. Kulttuuri vaikuttaa valtasuhteiden muodostumiseen ja se taas
puolestaan vaikuttaa byrokratiajarjestelmaan, minka lisaksi huomioidaan modernisoimisen ja
lansimaistamisen toimintatavan sulauttamisen vaikeus vallitseviin toimintatapoihin. Yhteis-
tyotéa tarkastellaan myos vaihtoehtoisten yhteistydyritysmuotojen nédkékulmasta. Lopuksi pa-
lataan kulttuuriseen nakdkulmaan liiketoiminta- ja organisaatiokulttuurin muodossa ja kerro-

taan monikulttuuristen neuvottelujen haasteista.

4.1 Kazakstanin talouden perusta ja tulevaisuudentavoitteet

Kazakstanin talous nojaa vahvasti maan luonnonvaroihin, erityisesti polttoaineisiin ja metal-
leihin. Neuvostoaikaan maan pohjoisosiin raivattiin suuria peltoalueita neuvostokansalaisten
viljeltéaviksi, mika johti maaperan kdyhtymiseen. Neuvostoliiton hajoaminen romahdutti myds
Kazakstanin talouden. Talous kaantyi vahvaan kasvuun 2000-luvun alussa 6ljyn hinnan nous-
tessa, mutta Yhdysvaltojen vuoden 2008 talouskriisin vaikutukset haastoivat kasvutavoitteet.
Kazakstan itsenaistyi Neuvostoliiton hajoamisen yhteydessa vuonna 1991 ja maan president-
tind on ollut siité Iahtien Nursultan Nazarbajev. Hanen asemansa on ollut maassa niin vahva,
ettd hanen presidenttikausiensa maaraa ei ole rajoitettu. Nazarbajevin johdolla Kazakstan on
saavuttanut kohtuullisen vakaan ja kehittyvan talousyhteiskunnan mallin, mutta demokratian
rajallisuus ja korkea korruptioaste ovat edelleen, ainakin lansimaisesta nakdkulmasta katsot-
tuna, suuria haasteita kansainvaliselle yritystoiminnalle. (Eklund, T, Jarvikuona, J., Karhu-
nen, K. & Mékela, T. 2009, 5 - 6.)

Neuvostoliiton hajoamisen jalkeinen talousnousu perustui uudistuksille ja yksityistamisohjel-
malle, joka saikin bruttokansantuotteen kasvamaan perati kymmenen prosentin vuosivauhtia.
Neljaantoista provinssiin jakautuvan maan vauraimpia alueita ovat 6ljyn ja meren laheisyy-
dessa sijaitsevat Atyrau ja Mangistau, elinkeinoeldaméan keskus Astana, entinen paékaupunki
Almaty seka Karagayn teollisuuskeskittyma. Pohjois-Kazakstan on palkkatasolla tarkasteltuna
maan koyhimpia alueita. (Eklund ym. 2009, 7, 9, 11, 14.) Kuten alla olevasta kuviosta 5 voi
nahda, lahti Kazakstanin inflaatio jyrkk&aan nousuun lokakuussa 2015. Marraskuussa inflaatio

kasvoi my6s merkittavasti. Marraskuun jalkeen nousu on ollut maltillisempaa, mutta jatkuvaa,
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mika johtuu todennéakdisesti 1.8.2014 voimaanastuneista (Kerola 2014) Venajan talouspakot-

teista ja niiden (psykologisista) vaikutuksista talouselaméaan, kulutukseen ja kaupankayntiin.

20

2008 2010 2012 2014 2016

Kuvio 4. Kazakstanin inflaatio kesdkuun 2015 ja toukokuun 2016 vélisend aikana (Trading

Economics 2016)

Kazakstan on perustanut vuonna 2000 kansallisen 6ljyrahaston saastadkseen 6ljysta saatavia
tuloja jalkipolville. Vuonna 2008 rahaston osuus oli jopa kaksikymmentéa prosenttia maan
bruttokansantuotteesta. Korkean rahastonarvon mydta varoja on kaytetty vastoin alkuperaista
tarkoitusta myds talouden tukemiseen huonoina aikoina. Ennen Yhdysvaltain talouskriisia va-
kaana pysynyt valuutta tenge on heikentynyt ja jatkaa heikentymistdéan. Yhdysvaltojen talous-
kriisiin jalkeen pankkisektori on ollut vaikeuksissa my6s nousukaudella otetun lainan merkitta-

van maaran ja lainanannon jarjestaméattomyyden takia. (Koivula-Olstad 2015.)

Vuonna 2015 Kazakstanin talous oli jo suuremmissa vaikeuksissa. Oljyn hinta, Venajan valuut-
taongelmat, pankkien valtiollistaminen ja viennin heikentyminen lisasivat epavarmuutta ja
synkensivat tulevaisuudenkuvia. Valtio on joutunut tukeutumaan 6ljyrahaston liséksi keskus-
pankin valuuttavarantoon. Oljyrahaston varoja on suunnattu myés muun muassa infrastruktuu-
rin kehittdmiseen seka pienten ja keskisuurten yritysten tukemiseen. On laskettu, etta 62 dol-
larin 6ljyn barrelihinnalla maa pystyy pitdméaan budjettinsa tasapainossa. Kuten alla olevasta
kuviosta 6 voidaan nahda, on barreli-hinta pysynyt reippaasti alle tasapainohinnan. Tammi-
kuun 2016 pohjalukeman jéalkeen 6ljyn hinta on kuitenkin I&dhtenyt hitaaseen nousuun. My6s
valtion menoja on jouduttu leikkaamaan. Tengen ongelmana on ollut sen vahvuus suhteessa
ruplaan ja muihin valuuttoihin. Helmikuussa 2015 valuuttaa devalvoitiin 19 prosenttia, mutta
maan sisaisen vakauden yllapitdmisen tavoitteen ja ulkomaanlainojen takia lisddevalvoimista
on haluttu valttaa. Devalvaatiouhka on saikayttanyt markkinat vaihtamaan lainoja ja talletuk-

sia dollaripohjaisiksi. Kazakstanille on avautunut kuitenkin my6és mahdollisuuksia vuonna 2015
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voimaanastuneen Venajan, Valko-Venajan, Kazakstanin ja Armenian muodostaman Euraasian
talousliitto EEU:n my6té. Yhteiset standardit, sertifikaatit ja tullimuodollisuudet helpottavat

kaupankayntid jasenmaiden vélilla. (Suomen Suurléhetystd 2015.)
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Kuvio 5. Tengen valuuttakurssi vuoden 2015 lopun ja vuoden 2016 alun valisena aikana (Ta-

loussanomat 2016)

Loppukesélla 2015 odotukset devalvaatiosta muuttivat muotoaan. Tenge muutettiin vapaasti
vaihdettavaksi, jolloin markkinat maarittelevat valuutanvaihtokurssin. Talléin tengen arvo pu-
tosi valittomasti 23 prosenttia. Tukitoimin korkealla pidetty valuutan arvo on heikentanyt Ka-
zakstanin kilpailukykya, kun useat kilpailijat ovat devalvoineet omia valuuttojaan. (Kokkonen
2015.)

Maantieteellinen sijainti seka talouskriisista karsivan Kiinan etta Vendjan rajanaapurina supis-
taa nykyisessa taloustilanteessa vaistaméatta myds Kazakstanin kasvua. Vienti karsii 6ljyn hin-
nan alhaisuudesta ja tuotannon modernisointia seka sen suojaa uhkaavat myds mahdollisuuk-
sia tarjoava tullirajojen poistuminen. Kaikista talousvaikeuksista huolimatta presidentti Na-
zarbajevin tavoitteena on nostaa Astana Keski-Aasian talouskeskukseksi. Veroja koskeva eri-
tyislainsaadanto, sijoittajia ja lilkkemiehia suosiva englanninkielinen asiointi hallinnon kanssa
seké oman tuomioistuimen perustaminen valvomaan sopimus- ja markkinalakien toteutumista
ovat kyseisella tavoitelistalla. Koko maan tasolla Kazakstan haluaa olla tuleva kauttakulkumaa
ja logistiikkakeskus Kiinan ja Euroopan unionin valisessa kaupassa. Kiinan "Uusi silkkitie" -nimi-
nen hanke avaisi mahdollisuuksia myds Kiinan kanssa kauppaa kayville suomalaisyrityksille,

mikali hankkeen paatepisteeksi tulisi suunnitellusti Pietari. (Ulkoasiainministeri¢é 2015.)

Kazakstanin talouteen vaikuttaa tulevaisuudessa merkittavasti myés Vengjan suhtautuminen
transatlanttiseen kauppa- ja investointisopimukseen (TTIP). Sopimus uhkaa muodostaa jako-
linjan Amerikan ja EU:n muodostaman TTIP-alueen seka Vendjan ja sen liittolaisten muodos-

taman Euraasian tulliliiton (EEU) valille. Venajéa pyrkii vetoamaan EU:hun esittdmalla EEU:n
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sille paremmaksi kauppakumppaniksi, muun muassa maantieteellisen laheisyyden perusteella.
Kun yhtaloon lisatéaan viela Nato, alkaa EEU:n taloudellinen vaikutusvalta ndyttaa perin hei-
kolta, mika on selkea uhka Venajan talouden nousulle. Kolmas pelaaja yhtaldssa ovat ne

maat, kuten Kiina ja Intia, jotka eivat lukeudu kumpaankaan liittoumaan. (Oreskes 2016.)

Pitkalla, vuoteen 2050 ulottuvalla tahtdimelld Kazakstan haluaa paasta maailman kolmenkym-
menen kehittyneimmén maan joukkoon. Tata tavoitetta tukemaan on perustettu kansallinen
modernisaatiokomitea. Tehokkaampaa hallintoa tavoitellaan muun muassa ansioituneisuuteen
(ei henkilokohtaisiin suhteisiin) perustuvalla rekrytoinnilla ja suorituspohjaisilla virkamiespal-
koilla. Korruptiota vastaan aiotaan taistella lainsaadannoéllisin uudistuksin ja ulkomaalaisille
asiantuntijoille halutaan tarjota mahdollisuus valtionvirkoihin. Myds oikeusprosesseja eri oi-
keusasteissa halutaan muokata uudistuksin, jotta houkuttelevuus liiketoimintaympéaristona li-
saantyisi. Ulkomaisten investointien neuvosto, investointiasiamiehen viran perustaminen ja

viisumivapauden lisddminen tukevat edelleen tata tavoitetta. (Ulkoasiainministerio 2015.)

Kazakstan liittyi vuonna 2015 Euraasian talousliiton liséksi WTO:hon ja OECD:n kehityksen tu-
kemiskomitea DAC:hen, mik& vahvistaa sen mahdollisuuksia taloudellisten tavoitteidensa to-
teuttamiseksi. Vield marraskuussa 2015 tenge oli niin sanotussa Dirty Float -tilassa, jolloin
keskuspankki joutui tukemaan kurssia edelleen tukiostoin. Valtio joutui myés asettamaan hin-
takaton polttoaineille, jotta yleinen tyytyvaisyys pysyisi ylla. Silkkitieprojektiin osallistumalla
maa pyrkii myds lisédmaan vientituotteidensa jalostusastetta. Suomalaisten toimintaa maassa
on helpotettu 16.7.2015 voimaanastuneella, vuoden 2017 loppuun voimassaolevalla maaraai-
kaisella 15 vuorokauden viisumivapaalla oleskeluluvalla sekad uudella suoralla lentoyhteydella

Helsingista Almatyyn. (Suomen Suurlahetystd, Astana 2015.)

4.2  Kazakstanin yleinen liiketoimintaymparisto

Liiketoimintaympéaristd pohjaa liiketoimintakulttuuriin, joka taas perustuu maan yleiseen
kulttuuriin. Kazakstan oli neuvostoaikaan suljettu sotilasalue. Sen kulttuurin voidaan katsoa
muodostuneen paimentolaisesta perinteestd, neuvostoajasta seka aasialaisesta, itdmaisesta ja
lansimaisesta (saksalaisesta) kulttuurista. Kulttuurien tarkastelussa voidaan hyddyntaa neljaa
tarkastelukategoriaa (Hall 1956): ihmissuhteiden tarkeys, kommunikointitapa, aikakonsepti ja
tilantarve. Hofstede (2013) jatkoi tyypittelya seuraavien luokkien avulla: valtaetaisyys, yksi-
16llisyys-kollektiivisuus, maskuliinisuus-feminiinisyys, epavarmuuden sieto ja lyhytkestoinen-
pitkakestoinen orientoituneisuus. Suuren valtaetdisyyden kulttuureissa (kuten Kiina) arvoste-
taan hierarkisuutta, jossa jokaisella on oma paikkansa. Neuvotteluissa vain korkeimmassa ase-
massa olevalla on oikeus mielipiteenilmaisuun ja paatoksentekoon. Lyhyen valtaetéisyyden

kulttuureissa (kuten Suomi) valta on jaettu tasaisesti ja yhteiskunnallista epaoikeudenmukai-
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suutta halutaan karsia. Kollektivistisissa maissa (kuten Kiina) sosiaalinen viitekehys on lahei-
nen ja tiivis ja ihmiset huolehtivat toisistaan olosuhteista riippumatta. Paattkset tehdaan yh-
dessa, eika joukosta haluta erottautua. Yksil6llisyytta painottavissa kulttuureissa arvostetaan
pienté verkostoa ja individualismia. Yksilot kilpailevat paremmuudesta ja nakyvyydesta. Mas-
kuliininen kulttuuri painottaa saavutuksia, sankaruutta, kovaa tyontekoa, rohkeutta ja mate-
riaalista menestysta. Suoruutta ja yksilollistéa paatoksentekoa arvostetaan. Feminiininen kult-
tuuri (kuten Suomi) puolestaan liitetédan yhteistyéhon, humanistisiin arvoihin ja elaméanlaa-
tuun. Neuvotteluissa vallitseva kulttuuri nakyy usein siinda, tdhdataanko suureen voittoon, vai
pitkan tahtdimen "win-win" -tilanteeseen ja onko neuvottelijan sukupuolella valia. Epavar-
muutta huonosti sietavissa kulttuureissa arvostetaan sdantoja ja valmiiksi asetettuja lainalai-
suuksia. Toiminta vaikeutuu ja jumiutuu merkittavasti, mikali totutusta kaavasta joudutaan
poikkeamaan. Sitoumuksista pidetaan kiinni ja erimielisyydet tukahdutetaan. Uskonnolla on
usein tarkea rooli ndissa kulttuureissa. Pitkalla tahtdimella orientoituneissa kulttuureissa pai-
notetaan tulevaisuutta ja kasvojen sailyttdminen on tarkeda. Sopimukset koskevat usein tule-
vaa ja sijoituksetkin on valittu pitkan ajan hyédyn néakdkulman kautta. Lyhyemman tahtéimen
kulttuureissa eletddn enemmaéan menneisyydesséa ja nykyisyydessa, esimerkiksi traditioita kun-
nioittaen. Vapaa-aikaa arvostetaan enemman, hyvéa ja paha on eroteltu toisistaan ja nopeita

lyhyen tahtéimen ratkaisuja arvostetaan. (Nieminen 2014, 1, 6, 11 - 16, 18.)

Kansalliset kulttuuriset arvot ulottuvat poliittisiin prosesseihin ja kysymyksiin. Kaytanndssa ne
maarittelevat, kuinka poliittista pelid pelataan, mihin ongelmiin keskitytéddn ja mité asioita
puolustetaan kansainvéalisessa ymparistéssa. Arvojen ja politiikan keskindinen suhde muotou-
tuu kansallisen varallisuustason pohjalta varallisuuden hyvaksi. Suuret valtaetéisyydet ennus-
tavat poliittista keskittymista, heikkoa yhteistydta kansalaisten ja viranomaisten valilla seka
poliittisen vakivallan yleistymista. Merkittava epavarmuuden vélttely puolestaan ennustaa
suurempaa maaraa lakeja ja saantdja, hallituksen tavoitetta hallita talouselaméaa seka sel-
keda esteellisyyttd kansalaisten ja valtaapitavien valilla. Yhdistyessdan nama kaksi kulttuu-
rista maaritelmad viittaavat huomattavaan korruptioon, kun kansallisen kdyhyyden vaikutuk-
set on poistettu. Se, onko kulttuuri enemman yksiléllinen vai yhteiséllinen ja maskuliininen
vai feminiininen ndkyy eniten siind, mité asioita puolustetaan. Individualistisissa kulttuureissa
naita asioita ovat tavallisesti ihmisoikeudet, poliittinen demokratia ja markkinakapitalismi,
yhteisollisissa ryhmétarpeet. Maskuliinisuus korostaa taloudellista kasvua ja kilpailua sek& us-
koa teknologiaan, feminiinisyys hyvinvointia, kehitysyhteisty6ta ja globaalin ymparistén sai-
lyttamista. Maskuliinisissa kulttuureissa poliittinen puhe korostaa vastakkainasettelua, femi-

niinisissa yhteisymmarrysta. (Hofstede & Hofstede 2005, 352.)

Hofsteden ja Hofsteden (2005, 353 - 354.) mukaan lansimaisia poliittisia linjauksia ja periaat-
teita ei voida toteuttaa sellaisinaan muissa kulttuureissa. Maailmanlaajuisten ongelmien rat-

kaisuyritykset eivat johda suoraan maailmanlaajuiseen demokratiaan, koska autoritédariset
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hallinnot kayttavat valtaa suurimmassa osassa maailman maita. Esimerkiksi vaalit voivat joh-
taa muun muassa siihen, ettd armeija kumoaa niiden tuloksen, mika puolestaan lisaa terroris-
mia. Vapaa markkinatalous (kuten myo6s ihmisoikeudet) puolestaan toimii vain yksildllisyytta
korostavissa kulttuureissa. Varallisuuden kasvu liséa individualismia, mutta yhtal6 ei toimi toi-
sinpdin. Talouden kehitys puolestaan lisad ymparistokuormitusta, koska lansimaisen elintason
saavuttaminen liséd saastuneisuutta ja ehdyttéda resursseja, mika estad lansimaisen elintason

yleistymisen.

4.3 Markkina-alueen liiketoiminnalliset haasteet

Talouskasvusta ja hyvien poliittisten suhteiden yllapidosta huolimatta Kazakstanin perintei-
sena ongelmana on ollut demokratian, ihmisoikeuksien ja sananvapauden kehittymattomyys.
Muodollisesti demokraattista tasavaltaa hallitsee yksinvaltiaan asemassa oleva presidentti ja
kansanedustajista sata prosenttia edustaa samaa puoluetta valtion- tai paikallishallintotaus-
talla. Kazakstan jakautuu useaan toistensa kanssa kilpailevaan klaaniin/heimoon ja kukin
naistéa pyrkii saamaan mahdollisimman suuren edustuksen politiikan ja talouden johtotehta-
viin. Vallan vaihtuminen klaanilta tai ryhmittymalté toiselle saa usein aikaan suuria muutok-
sia. Lainsdadannon suhteen ongelmana on ollut taytantéénpanon sattumanvaraisuus, tehotto-
muus ja riippumattomien oikeusistuinten puute. Yritysten kannalta erityisen riskin muodostaa
sopimusrikkomuskaytantdjen epavarma toteutuminen. Eri oikeustasot (paikallistaso ja keskus-
taso) eivat valttamatta keskustele keskenaan. (Eklund ym. 2009, 30 - 32, 35 - 36.)

Korruptoituneisuus ja byrokratia on nahty Kazakstanin suurimpina heikkouksina. Uudistustoi-
met nayttavat kuitenkin purevan hitaasti korruptioon, ainakin Trasparency Internationalin
vertailun mukaan. Vuonna 2008 Kazakstanin sijoitus 180 maan korruptiovertailussa oli 145.,
kun vuonna 2014 se oli parantunut sijaan 126. (Transparency International 2014.) Erityisen
korruptoituneita tahoja ovat olleet muun muassa tulli ja veroviranomaiset. Korruptioon ja by-
rokratiaan liittyvat viranomaistarkastukset saattavat keskeyttaa yritystoiminnan ja aiheuttaa
perusteettomia sakoiksi naamioituneita lahjuspyyntéja ja korvausvaatimuksia. Jopa yritys-
kaappaukset ovat mahdollisia. (Eklund ym. 2009, 37 - 38, 40.)

Vaikka Kazakstan mahdollistaa ulkomaisen omistuksen, suosivat viranomaiset kotimaisia yri-
tyksia. Tietyilla aloilla ulkomaisten yritysten toimintaa on rajoitettu. Veroihin ja byrokratiaan
voi kuitenkin vaikuttaa tayttamalla tuotannon lisédarvolle ja kotimaisuusasteelle asetettuja
ehtoja. Investointeihin voi hakea julkista, 6ljyn- ja kaasunvientiin pohjautuvaa rahoitusta Ka-
zakstanin kansallisen hyvinvointirahaston hallinnoimilta rahastoilta. Kazakstanin kehityspankki

KDB puolestaan rahoittaa hallituksen méaarittamille prioriteettialoille suunnattuja sijoituksia.
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Muita rahoitustahoja ovat muun muassa investointi- ja kasvurahastot, Euroopan jalleenraken-
nus- ja kehityspankki, valtiollinen vientituotteiden ja investointien vakuutusyhti6 seka inves-

tointiorganisaatio Kazinvest. (Eklund ym. 2009, 41 - 43.)

Ulkomaankauppaa Kazakstaniin on perinteisesti haitannut sen kalleus, hitaus ja vaivalloisuus.
Maan sijoitus Maailmanpankin Doing Business -vertailussa (1. sija edustaa helpointa kaupan-
kdyntimaata) on kuitenkin parantunut hantépaasta 60 sijaa sijalle 122. (viimeinen sija on
189.) vuodesta 2009 (World Bank Group 2016.) Muutokset ja epéaselvyydet vientimaarayksissa
voivat pysayttaa toimitukset tulliin useaksi kuukaudeksi. Tavaroiden seisominen tullivaras-
toissa on tavanomaista muun muassa siksi, ettei oikeaa tulliviranomaista kyeta maarittamaan
ja loytamaan. Muita syité ovat tullikaytantdjen monimutkaisuus, tullisdadésten toimeenpano-
vaikeudet ja vaaditut korruptiorahat. Tullausdokumenttien tulee olla taytetty moitteetto-
masti ja kuormien vastata tarkasti rahtikirjojen merkintdja. Jotta ndma vaatimukset saadaan

taytettyd, joutuu yritys usein turvautumaan tullivalittajaan. (Eklund ym. 2009, 44 - 45.)

Maailmanpankin (2011, 12.) tutkimuksen mukaan Keski-Aasian valtioiden kaupunkien syrjaseu-
tujen tulisi vahvistaa aluetason hallintoaan, jotta taloudellista kanssakdymista kaupunkien ja
syrjaseutujen valilla voitaisiin vahvistaa ja koordinoida. Muita tarvittavia kehitystoimenpiteité
ovat muun muassa tieverkoston parantaminen mainittujen valilla (neuvostoliitonaikainen,
suurvallan itsendisyyttéa vahvistanut tieverkosto ei palvele endé nykyisia yhteistydtarpeita),
markkinatietojarjestelman kehittdminen ja modernien varastointitilojen perustaminen kau-
punkien ulkopuolelle. Yksityisen sektorin muutos poispain julkishallinnon asettamista rajoit-
teista voisi kdynnistyd, mikali johtavat kaupungit pystyvat parantamaan liiketaloudellista toi-
mintaymparistéaan. (World Bank 2011, 12, 21, 24.)

Byrokratiaan enemman tottuneet paikalliset kilpailijat saattavat yrittaa kayttaa tuntemustaan
ja suhteitaan ulkomaisia kilpailijoita vastaan osoittamalla erilaisia viranomaistarkastuksia.
Téallaisissa tapauksissa suhteet paikallisiin viranomaisiin ja klaaneihin ovat valttamattémia,
jotta tilanteesta paadstaan eteenpadin. Viranomaisten vaihtuessa suhteet on kuitenkin usein
luotava uudestaan. Toisaalta liian l&aheisten suhteiden vuoksi voi joutua oikeuteen klaanival-
lan vaihtuessa. Taméa ongelma koskee erityisesti suuria julkisen puolen hankintoja ja muita
suuria projekteja. Korruptio nayttaytyy julkisella sektorilla usein "pakottamalla” yritykset
kayttamaan tiettyjen paikallisten valitysyritysten palveluja, mika estaa suorat tarjoukset.
Myds kasitys korruptiosta eroaa suomalaisten ja kazakstanilaisten kesken. Hankaluuksia ai-
heuttavat myds muun muassa vaatimukset erilaisista sertifikaateista ja niiden hakemisen hi-

taus seka toimimaton logistiikka ja posti. (Eklund ym. 2009, 53 - 58, 61.)
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Kilpailua monimutkaistaa klaanien tapa myoéntaa suosimilleen yrityksille valtion lainatukea ja
edullisempia luottoja. Paikallisten yritysten saattaa olla vaikea ymmartaa eurooppalaista yri-
tystoimintakulttuuria ja niilla on taipumusta suosia neuvostoliittolaistyylista ylimaaraisten va-
ralaitteiden makuuttamista varastossa varmuuden vuoksi. Liséksi osaavaa ja uusien toiminta-
tapojen omaksumiseen positiivisesti suhtautuvaa henkiléstda voi olla vaikea I0ytaa. Taman
vuoksi tyon edistymisen valvonta on ensiarvoisen tarkeda. Suuremmissa kaupoissa on viisasta
varmistua asiakkaan maksuvalmiudesta kayttamalla rembursseja ja ennakkomaksuja. Kaikessa
toiminnassa ennakoiminen ja hyva valmistautuminen sekéa paikallisten toimijoiden osallistumi-
nen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa on ensiarvoisen tarkedd. Mahdollinen toimintaympé-
ristoon sijoittuva riski on muun muassa naapurivaltioiden poliittinen kehitys. Suuret naapuri-
maat Venaja, Kiina ja Turkki pyrkivat lisddmaan vaikutusvaltaansa alueella. Vallanvaihdokset
ja eri vaestdéryhmien valiset konfliktit saattavat aiheuttaa merkittavaa epavakautta markki-
noilla. Liiketaloudellinen kilpailu on kovaa ja usein eparehellista. (Eklund ym. 2009, 63 - 66,
69 - 72, 74.)

Politiikantutkijoiden keskuudessa on ollut vallalla ndkemys, jonka mukaan modernisaatio
(kaupungistuminen, teollistuminen, lukutaidon yleistyminen ja koulutus) hajottaa ryhmien-
sisaisia siteitd. Talloin ndiden ryhmien, kuten klaanien, sosiaalipoliittinen merkitys heikkenee.
Poikkeamia tasté oletuksesta selitetaan heikkouksilla yhdenmukaistamisprosessissa. Tuottava
yhteiskunta ei voi tdmén teorian mukaan toimia tehokkaasti, jos se ei ole kulttuurisesti ho-
mogeeninen. On kuitenkin huomattu, ettd modernisaatiomekanismit saattavat juuri painvas-
toin sailyttaa tai jopa vahvistaa edella mainittujen ryhmien valisia liitoksia. Klaanipolitiikan
tutkiminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista sen hiljaisen ja nakymattéman luonteen vuoksi;
poliittisesti tarkead jakautuminen ei usein ole nakyvaa. Sen huomioiminen on kuitenkin tar-
kedd, koska se vaikuttaa merkittavasti muun muassa kansakunnan rakentamiseen, alueellisiin
ohjelmiin ja kiistoihin laillisen vaikutusvallan luonteesta. Uskollisuus omalle alueelle ja toimi-
minen sen hyvéksi vahvistaa sisaisia siteita entisestdan, jolloin yhtenaistdmisen vastustus hel-
posti lisdantyy ja sovittelu muuttuu entist vaikeammaksi. Klaanit tarjoavat jasenilleen etuja,
jolloin siteet vahvistuvat myds henkilékohtaisella tasolla. Etujen mukana tulee myds kommu-
nikointiin liittyvid sdént6ja, joiden avulla ryhméan yhtendaisyys vahvistuu jalleen. Valtio koros-
taa panostamista julkisiin hyddykkeisiin, anonyymia vuorovaikutusta, teknista osaamista ja
muodollista tasa-arvoa, klaanit puolestaan paikallisia tai sukulaissuhteisiin pohjautuvien yh-
teyksien sailyttamista. Ristiriita hydtyjen tarjoamisessa yleisesti ja rajattujen ryhmien jasen-
ten kesken vaikeuttaa markkinoiden ja demokraattisten instituutioiden luomista, koska toimi-
vat markkinat vaativat ihmistenvélista luottamusta ja kilpailua koskevia periaatteita. (Schatz
2004, 4 -5,7-9.)

4.4 Verkostoituminen ja yhteistydmuodot
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Strategiset kumppanuudet ovat nykyisessa liiketoiminnassa entista tarkeampia. Kilpailukyky ja
menestys vaativat paljon erilaisia taitoja ja resursseja, joista osa on hankittava yrityksen ul-
kopuolelta. Jarillon (1993) mukaan liiketoiminta voidaan organisoida alla olevan kuvion mu-

kaisesti vertikaalisen integroitumisen, markkinaehtoisen alihankinnan ja strategisen verkoston

avulla.

MARKKINAT VERKOSTOT HIERARKIA

Markkinaehtoiset lii- Suhde- ja verkosto- Yrityksen

ketoimintasuhteet pOhjaiset I||ket0|- kontrolloima

mintasuhteet liiketoiminta

- Kilpailusuhteet - Yhteisty0 ja kilpailu - Kontrolloidut
o ) ) suhteet

- Kilpailevia - Vuorovaikutteiset
toimittajia suhteet - Hierarkia

- Hinta - Luottamus - Auktoriteetti

Kuvio 6. Liiketoiminnan toteuttamisen perusmuodot (M6ller & Rajala & Svahn 2004)

Vertikaalinen integroituminen- eli hierarkiamallissa yksi auktoriteettiasemassa oleva yritys
kontrolloi koko liiketoimintaa. TAma on vanhanaikainen, tehoton ja jaykka jarjestelma, eika
sen toiminta perustu suoraan hintamekanismiin tai markkinavoimiin. Mallilla saadaan kuiten-
kin aikaan kustannussaastéja esimerkiksi tuotannossa, myynnissa tai ostoissa, mikali tuotanto-
maarat ovat riittavat. Markkinaehtoisissa liiketoimintasuhteissa ostajalla on kilpailevia toimit-
tajia ja suhteiden maaritteleva tekija on hinta. Kilpailutettu alihankinta sisaltaa strategisia
riskeja ja toiminnan koordinointi on kallista. Keskeisté on samaa tai korvaavaa tuotetta tar-
joavien valinen Kilpailu, joka vaatii jatkuvaa palvelujen ja tuotteiden kehittdmista seka uu-
sien lanseeraamista. Teollisilla markkinoilla toimittaja ja ostaja osallistuvat aktiivisesti kau-
pantekoon ja asiakastarpeet ovat spesifejd. Strateginen verkosto yhdistaa ylla mainittujen
vahvuudet yllapitdessaan maksimaalista tehokkuutta ja alentaessaan koordinaatiokustannuk-
sia. Malli mahdollistaa toiminnan tehokkuuden optimoinnin osa-aluekohtaisesti maksimoinnin
sijaan. Verkostot toimivat ikdan kuin markkinoiden ja hierarkioiden valissa. Verkostoitumiske-

hityksessa pienet yksikdt verkostoituvat yhteenliittymiin ja suuret pilkkoutuvat pienempiin
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paatoksentekoyksikdihin. Markkinaehtoisuuden muuttuminen verkostomalliin voidaan nahda

muun muassa alihankinnan sopimussuhteiden pidentymisena. (Ojanen 2007, 20 - 22.)

Liikesuhteen luonteen maarittdd muun muassa tuotteen, prosessiteknologian ja markkinoiden
rakenne (vaihtoehtoisten toimittajien ja ostajien saatavuus). Jos tavarantoimittajan paa-
maara on yhteinen ostajan padmaaran kanssa, syntyy helposti hedelmallinen kumppanuus-
suhde, koska téall6in tavarantoimittaja tayttaa ostajan tarpeet, jolloin ostaja voi puolestaan
toteuttaa asiakkaan tarpeet. Toimintaa tulisi myds parantaa jatkuvassa yhteistydssa ja avoi-
messa ilmapiirissa. Kilpailuetua tulisi pyrkié saavuttamaan yhdessé tulokset jakaen, ei kerata
pois paivittaista taloudellista hydtya. Ostajan ja myyjan valinen suhde voidaan luokitella ker-
takauppaan, projektihankintoihin, sopimuskauppaan tai pitkaaikaiseen yhteistyéhon. Kerta-
kaupassa myyja pyrkii lyhyen aikavalin maksimaaliseen voittoon ja ostaja minimoimaan ikavat
yllatykset (esimerkiksi toimituksen huonon laadun tai myéhastymisen) solmimalla sopimuksen,
jossa (korvaus)vastuu mainituista on myyjalla. Sopimuskauppaa ja pitkdaikaista yhteistyota
leimaavat osapuolten valinen suhde, maine ja suhteen jatkuvuus, toisin sanoen luottamus.
Stahlen ja Laennon (2000) mukaan suhdetta voidaan mitata luottamuksen maaran ja tietopaa-
oman jakamisen laajuuden avulla. Syvassa suhteessa seka sen tuottama lisdarvo etta riskit li-
saantyvat. Suhteet voidaan luokitella syvyyden mukaan operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin
kumppanuuksiin. (Ojanen 2007, 26 - 27.)

Operatiivinen kumppanuus liittyy kiinteasti paivittaisiin rutiineihin ja osto-myynti -tapahtu-
maan. Yhteisty® voi olla lyhytaikaista ja verrattain heikkoa ja sen paamaarana on kustannus-
tehokkuus. Alihankinta on tyypillinen esimerkki operatiivisesta kumppanuussuhteesta. Yhteis-
tyd mahdollistaa omaan ydinliiketoimintaan keskittymisen ja kumppanuus luodaan jatkuvan
markkinaehtoisen kilpailutuksen kautta, jotta toimitukset eivat ole yhden toimittajan varassa.
Volyymi, tuottavuus ja laatu halutaan varmistaa yhteistydrenkaan avulla. Taktisen kumppa-
nuuden keskigssa on osaaminen. Uuden oppiminen, prosessien yhdistaminen, paallekkaisyyk-
sien eliminointi ja toimintakulttuurien yhdistdminen ovat yhteistydn tavoitteita. My6s molem-
minpuolisia kustannussaastoja syntyy. Pelkat sopimukset eivat riitd luottamuksen tavoittami-
seen. Taktisen kumppanuuden muodostuminen vie aikaa ja luottamus syvenee ajan myota.
Tiedonhallintajarjestelméan avulla kumpikin osapuoli voi seurata toimia ja saavutuksia. Strate-
ginen kumppanuus puolestaan tarjoaa parhaimmillaan mahdollisuuden innovaatioihin, merkit-
tavaan kasvuun ja lisdarvon tuottamiseen tietopddomat yhdistamalla. Tietojen jakaminen
johtaa keskindiseen riippuvuussuhteeseen, mika vaatii luottamusta, johtamistavan uudista-
mista, strategioiden yhteensopivuutta ja sisiltaa riskeja. Strategisen allianssin vahvuus voi
olla spesifissa tuotteessa tai toiminnan erikoistumisessa. Greenin ja Porterin (1984) mukaan
toimittajalle on oleellista valita oikeanlainen ostaja, jonka ostotarpeet sopivat yhteen toimit-

tajayrityksen toimintamahdollisuuksien kanssa. Myds ostajan kasvupotentiaali, vaikutusvalta
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suhteessa toimittajaan ja sen aiheuttamat kustannukset toimittajalle maarittelevat ostajan

sopivuusasteen. (Ojanen 2007, 28 - 31.)

Liiketoimintaverkoston kolme paéatavoitetta ovat sisdisen tehokkuuden ja joustavuuden lisaa-
minen, ulkoisen ja toiminnallisen tehokkuuden lisdédminen toimintaprosesseja ja tuotteita ke-
hittamalla seké uuden liiketoiminnan tai teknologian kehittdminen. Monet yrityksen ovat siir-
tyneet transaktioperusteisista toimintamuodoista suhdeperusteiseen lisdtdkseen avainasiak-
kaiden uskollisuutta. Verkostoitumisen paatavoitteena on tehokkuuden ja tuottavuuden
nousu, joka puolestaan laskee kustannuksia ja nostaa katteita seka volyymin lisdys, jonka
avulla saavutetaan parempi suhteellinen kannattavuus ja merkittavampi absoluuttinen tulos.
Verkostoituminen auttaa myos toimitusvarmuutta ja joustavuutta lisadmalla. Hyotyjen reali-
sointi asiakkaalle kustannussadstdina nostaa todennakoisesti kysyntaa, joka puolestaan laskee
yksikkokustannuksia ja saa kayttopadoman hyddyntyméan tehokkaammin. Strategisten allians-
sien hyddyntaminen on lisdantynyt erityisesti tuotanto- ja teknologiahyédykemarkkinoilla. Yh-
teisty0 on yhtaaikaista useilla eri tasoilla, mika erottaa allianssin asiakas-toimittaja -suh-
teesta. (Ojanen 2007, 32 - 35, 48.)

Kansainvaliseen laajentumiseen tahtdava yritys voi Hofsteden mukaan valita yhteistydmuo-
dokseen uuden aloituksen, mainitun kansainvalisen strategisen allianssin, yhteisyrityksen ul-
komaisen partnerin kanssa, ulkomaalaisen hankinnan tai ylikansallisen fuusioitumisen. Uu-
dessa aloituksessa yritys perustaa ulkomaalaisen tytaryhtion alusta alkaen lahettden paikalle
maasta muuttavan henkilén tai pienen tiimin palkkaamaan paikallisia palvelukseensa. Tama
toimintamuoto on hidas, mutta monikulttuuriseen yritystoimintaan liittyvat riskit ovat rajalli-
set, erityisesti jos paikalliset henkilét ovat soveltuvia tyoskenteleméaan vallitsevassa yritys-
kulttuurissa. Kansainvalinen strateginen allianssi puolestaan on varovainen yhteistyémuoto
olemassa olevien partnerien valilla. Yhteisen hyddyn tavoittelu edellyttaa keskittymista tiet-
tyihin tuotteisiin tai markkinoihin. Tama yhteistydmuoto on hyva tapa tutustua kumppaniin,
koska kummankaan osapuolen koko toimintaan ei kohdistu riskid. Toiminnalla on my6s hyva
pohja laajentua yhteisyritykseksi tai fuusioksi. Yhteisyritys luo uutta liiketoimintaa yhdista-
malla perustajayritysten resurssit. Paikallinen partneri voi siirtda osan henkilgstostaan myyn-
nista yhteistydyrityksen palvelukseen (jolloin my6s yrityskulttuuri muuttuu talta osin). Kult-
tuuriin liittyvia riskejéa voidaan vahentda sopimuksilla vastuualueista ja resurssien tarjoami-
sesta. Menestyminen on todennékdisempdad, jos johtaminen rajataan yhden kumppanin vas-
tuualueeksi sen jakamisen sijaan. Yhteistydyritys mahdollistaa uuden yrityskulttuurin muodos-
tumisen luovalla tavalla. Esimerkiksi vieraalle markkinalle menon yhteydessa yhteistydyritys
voi olla toimiva vaihtoehto. Yhteistydyrityksen toiminta paattyy usein siihen, etta yksi yritys
ostaa muiden yhteistydkumppanien osuuden yrityksesta. Ulkomaalaisessa hankinnassa ulko-

mainen ostaja ostaa paikallisen kumppanin myyntitoiminnan. Se on nopea tapa laajentua,
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mutta kahden erillisen, oman toimintahistorian omaavan yrityskulttuurin yhdistdminen muo-
dostaa merkittavan riskin. Yhdistdmisasteen suhteen kannattaakin olla suunnitelmallinen ja
tarkastella ostettua toimintaa ennemmin sijoituksena. Eri kulttuureihin perustuvia ongelmia
voidaan hoitaa korvaamalla oleelliset henkilot ostajayrityksen omalla henkilstolla. Riskind on
kuitenkin osaamisen poistuminen, mika johtaa helposti myos taloudellisen padoman véhene-
miseen. Ylikansallisen fuusioitumisen ongelma on, edelld mainittujen liséksi, vallan jakami-
nen, koska yksipuolisia ratkaisuja ei voida tehda. Kulttuurien ja niiden yhdistamisen analy-

sointi ennen toimia on ratkaisevan tarkeaa. (Hofstede & Hofstede 2005, 346 - 348.)

Baltic Cleantech -ryhmittyméan tekeman Kazakstanin markkinaselvityksen mukaan ulkomaiset
yritykset voivat toimia maassa seuraavien organisaatiomuotojen kautta: rajavastuuyhtid, osa-
keyhtid, sivu- tai edustajatoimisto ja konsortio. Rajavastuuyhti6é on kaupallinen itsendinen ko-
konaisuus, jossa perustamiskirjan padoma on jaettu osallistumisosuuden mukaan osakkeiksi
(eroten porssiosakkeista ja arvopapereista). Rajavastuuyhti6 on laillinen kokonaisuus, jonka
toiminta on erillista sen perustajien muuhun toimintaan néhden ja jossa perustajien lukumaa-
réa ei ole rajoitettu. Jokaisen perustajan taloudellinen vastuu on yhtendinen sen kanssa, mi-
ten paljon pddomaa han on investoinut perustamiskirjaan. Investointi voi olla joko kateista
rahaa tai luontoissuorituksia. Perustamiskirjan padoman vahimmaismaara on sata osaketta.
Luontoissuorituksista tulee vallita yhteisarvio kaikkien osallisten kesken. Jos luontoissuorituk-
sen maara on enemman kuin 20 000 osaketta, arvioinnin tekee erillinen toimija. Kunkin osuus
perustamiskirjasta tulee olla selvilla vuoden sisélla yhtion rekisterdinnista. (Absamatov 2016,
17.)

Osakeyhtid on laillinen kokonaisuus, joka laskee liikkeelle arvopaperiosakkeita. Osakkeen-
omistajan vastuu rajoittuu hédnen tekemiensa investointien maaraan. Osakeyhtioén pohjana
ovat perustamiskirja ja perustajien paatokset. Osakeyhtion voi perustaa yksi tai useampi luon-
nollinen tai juridinen henkild. Uusien osakkeenomistajien tulee maksaa alkuperéinen osake-
padoma 30 paivan sisalla yhtion rekisterdimisesta. Maksun voi suorittaa kateisena tai luontois-
suorituksina. Suorituksen arvon madarittelee lisensoitu arvioija. Vahimmaisosakemaéara on 50
000 osaketta. Sivu- tai edustajatoimisto eroaa edellisisté siten, etté se ei ole itsendinen juri-
dinen kokonaisuus. Molemmat ovat paahallinnon alaisia osastoja, jolloin paahallinto tekee
myds paatoksen toiminnan lopettamisesta. Alaosasto on oikeutettu toimimaan kaupallisesti
paahallinnon puolesta. Edustajatoimistolla voi olla vain edustustoimintaa ja se suojelee paa-
hallinnon intresseja. Kumpikaan alaosastomuoto ei tarvitse erillistd pddomapanosta toiminnan
kaynnistamiseksi, mutta rekisterdintiprosessi on samanlainen kuin juridisilla kokonaisuuksilla.
Konsortio on puolestaan valiaikainen yhteenliittyma, jossa juridiset kokonaisuudet yhdistavat
tietyt resurssinsa ja koordinoivat yhdessa toimet tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Konsortio

ei siis ole itsendinen juridinen kokonaisuus. Jasenet hallinnoivat tuloja ja menoja yhdessa ja
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niiden tulee olla rekisterdity laillisista ja verotussyista Kazakstaniin. Yksi jasentaho vastaa

yleensa konsortion hallinnoimisesta. (Absamatov 2016, 17 - 18.)

YIl& mainittujen organisaatiomuotojen lisdksi voidaan kayttdd myds sopimusyhteistydta pai-
kallisen kumppanin kanssa tai yhteisty®d voidaan koordinoida paikallisen vakinaisesti Kazaksta-
nissa asuvan agentin kautta. Sopimusyhteistyd paikallisen kumppanin kanssa on paljon hyo-
dynnetty vaihtoehto. Paikallinen kumppani maksaa kaikki osapuolten kaupallisesta toimin-
nasta Kazakstanissa aiheutuvat verot. Kyseinen muoto sopii yritystenvaliseen suoraan kaupan-
kayntiin, jossa ulkomainen yritys ei toimi maassa missédn muussa muodossa. Haittapuolena on
se, etta talléin myods toiminnan kontrolloinnin mahdollisuus on rajattu. Tassa toimintamuo-
dossa oikeanlaisen kumppanin 16ytdminen nousee avaintekijaksi. Talloin kannattaa kiinnittaa
huomiota siihen, ettei paikallisella kumppanilla ole laillisia rajoitteita koskien kaupallista toi-
mintaa. Kumppaniyrityksen tai sen perustajien ei tulisi mydskaan kuulua julkisten tarjouskil-
pailutahojen yllapitamille niin sanotuille ”eparehellisten toimittajien” listoille. Kumppanilla
tulee liséksi olla hallussaan paikallisten saatelyelinten sertifioimat tarvittavat lisenssit, jotka
oikeuttavat tytskentelemaan tiettyjen toimintojen parissa seké@ vahvat hallinnolliset resurssit.
Agentin kautta koordinoidessa toimintaa rajoittaa verosaannds, jonka mukaan ei-paikallinen
ei voi ohjata kaupallista toimintaansa paikallisen agentin kautta enempéé kuin 183 péaivaa 12
kuukauden sisalla. Ei-paikallinen taho ei ole velvoitettu maksamaan veroja naista kaupallisista
toimista, mutta paikallisen agentin tulee maksaa veroa niistéa toiminnoista, joista aiheutuu tu-
loa. Jos maaraaika tayttyy ja toimintaa halutaan jatkaa, ei-paikallisen tahon tulee perustaa
laillinen itsendinen kokonaisuus Kazakstaniin ja maksaa asiaankuuluvat verot. Toinen vaihto-
ehto on lopettaa kaupallinen toiminta kuudeksi kuukaudeksi, mikéa on kayttokelpoinen tapa

tutkittaessa markkinoiden potentiaalia. (Absamatov 2016, 19.)

4.5 Kulttuureista ja organisaatioista

1980-luvulla yleistyi kasitys, jonka mukaan organisaation tai yrityksen kehittyneisyystaso”
voidaan maaritella sen mukaan, miten kollektiivisesti sen jasenet ovat oppineet ajattele-
maan, tuntemaan ja toimimaan. Yrityskulttuurissa vallitsevat toiminnan seurauksiin asti peh-
meat arvot. Yrityskulttuuri pohjaa henkiseen ”ohjelmointiin”, mutta eroaa kansallisesta kult-
tuurista, koska tydsuhteet kestavat vain tietyn ajan. Korkea valtaetdisyys ja kollektiivisuus
liittyvat vahvasti toisiinsa. Sisapiirin korostaminen ja riippuvuus siitd johtaa yleensa riippu-
vuuteen myds valtahahmoista. Kollektiivisissa organisaatioissa suositaan tiettyja suhteita
omaavia ihmisia ja heidan lahipiiridén ja sité pidetdan luonnollisena, eettisena ja tavanomai-
sena kaytantdéna myos yritystoiminnassa. Kaytantd perustuu sisapiirin ja “muun piirin” erilli-
syyteen, joka puolestaan perustuu ryhmaidentiteetin tarkeyteen (partikularismi) ja luotta-
muksellisuuteen. Naista syista myds yrityskumppaniin halutaan tutustua ennen kaupankayntia.

Huomionarvoista on, etta luottamus voidaan saavuttaa vain luonnollisten henkiléiden kanssa,
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ei esimerkiksi yrityksen. Henkilékohtainen suhde menee toiminnallisen paamaaran edelle.
Liian hatdinen kumppani eristyy vaistamatta sisépiiristé. (Hofstede & Hofstede 2005, 35, 82 -
83, 102 - 103.)

Kulttuureissa, joiden epavarmuudensietokyky on matala, on tavallisesti lakeja ja epavirallisia
sdantoja, joiden avulla pyritéddn tasapainottamaan yksilon oikeudet ja velvollisuudet. Tarve
saanndille pohjaa tottumukselle eldé strukturoidussa ympéristssa ja on taten ensisijaisesti
(turvallisuus)tunneasia. Siksi toimimattomia tai epaloogisia sdantoja yllapidetaan. Tallaisille
kulttuureille on ominaista my6s vahva usko asiantuntijoihin, mik& saattaa hidastaa innovaati-
oiden kayttéonottoa. Epavarmuutta pyritdan kontrolloimaan myds pitaytymalla vanhoissa kay-
tannoissa ja valttdmalla strategista suunnittelua; suunnittelemalla yksityiskohtaisesti ja jatku-
van lyhytaikaisen palautteen avulla (asiantuntijoiden toimesta). Kasitys tarvittavasta tiedosta
voi olla turhan rajallinen. Suuren valtaetdisyyden kulttuureissa poliittisen ajattelun suosimi-
nen strategisen sijaan seka epavirallinen suunnittelu ja kontrollointi hierarkian ylapaassa ovat
tyypillisia toimintatapoja. (Hofstede & Hofstede 2005, 182 - 184, 256.)

4.6  Kazakstanilainen liiketoimintakulttuuri ja neuvottelut

Suomalainen neuvottelukulttuuri (Gesteland 2002) keskittyy sopimuksen aikaansaamiseen ja
on hillityn muodollinen, yksiaikainen, eli tehtavakeskeinen, tdsmallinen, etukateissuunnitel-
miin pohjautuva, varautunut ja sellainen, jossa edetéén yksi asia kerrallaan. Kommunikointi
on epamuodollista ja suhteet tydpaikalla pohjautuvat henkilokohtaisuuden sijasta sopimuk-
siin. Tasmallisyytta ja nopeita ratkaisuja arvostetaan. Kazakstan puolestaan toteuttaa autori-
taarista, byrokraattista ja vertikaalisesti delegoivaa johtamiskulttuuria. Tapaamisiin sisaltyy
myds padasiaan liittymatonté epavirallista keskustelua. Pukeutuminen on virallista ja ihmisia
lahestytaan heidéan asemaansa perustuvalla tavalla. Yhteistydkumppaniin tutustumiseen kay-
tetddn enemman aikaa ja isanmaallinen asenne saattaa varittda neuvotteluja. (Nieminen
2014, 18 -19.)

Nykyista kulttuuria on vaikea ymmartaa ilman siihen vaikuttaneita "pohjakulttuureja“. Kuten
aiemmin on mainittu, voidaan kazakstanilaisen nykykulttuurin vaikutteina nahdé seka paimen-
tolainen, venalainen, kiinalainen, itdmainen etté lansimainen kulttuuri. Paimentolaisuudessa
korostetaan yhteytta luontoon seké henkilokohtaista etta sananvapautta, kuten myds juuria ja
traditioita. Paatokset perustuvat danestamisen sijaan pitkiin keskusteluihin ja neuvotteluihin,
jotta sitoutumisaste on korkeampi. Itsendisyydesta huolimatta jakamisen ja solidaarisuuden
kulttuuri on vahva. Neuvotteluista uupuu usein selkeéd johtaja ja paatoksentekija, jolloin mah-
dollinen sopimus viedéaan suurempiin neuvotteluihin. Luottamukselliseen sisapiiriin kuulumi-

nen on tarkeada ja osittain tasta syysta suositaan tuttuja ihmisia ja yrityksia. Neuvostoliitto-
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lainen jarjestelma vaikutti kulttuuriin poistamalla koulutuksesta itsendisen ja kriittisen ajat-
telun. Vendlainen kulttuuri korostaa hierarkiaa, henkilokohtaisia suhteita, muodollisuutta,
suoruutta, tunteellisuutta, sosiaalisuutta ja polykronisuutta eli joustavuutta, asioiden saman-
aikaista suorittamista, epajarjestelmallisyyttd ja epatasmallisyyttd. Asioita ei suunnitella en-
nakkoon. Myds kiinalainen kulttuuri painottaa henkildkohtaisia suhteita ja muodollisuutta,
mutta toisin kuin venaldinen, myds monokronisuutta ja tiettyd varautuneisuutta. Neuvottelu
kiinalaisten kanssa vaatii aikaa, karsivallisyytta ja pitkaaikaista sitoutumista. Kasvojen menet-
tamistéa valtetaan, mika hankaloittaa neuvottelukumppanin aitojen kantojen ja tarkoituspe-
rien tulkintaa. Itdmainen kulttuuri puolestaan nojaa hierarkisuuteen, maskuliinisuuteen, hen-
kilokohtaisiin suhteisiin, muodollisuuteen, polykronisuuteen ja ilmaisullisuuteen. Kohteliai-
suus, vieraanvaraisuus, kevyt sosiaalinen keskustelu ja autoritdarisyys ovat tarkeita arvoja to-
teuttaa. Neuvotteluissa yksi henkild tekee tavallisesti lopullisen paatoksen, uskonnollisuus (Is-
lam) on tarke&é ja suoraa kieltdytymisté ei kdytetd. Lansimaisuus saapui kazakstanilaiseen lii-
ketoimintakulttuuriin suurten, erityisesti rakennus-, 6ljy- ja kaivosalalla vaikuttaneiden ame-
rikkalaisyritysten myota. Germaaninen kulttuuri on vaikuttanut kazakstanilaiseen neuvottelu-
kulttuuriin korostamalla sopimuskeskeisyyttd, hillittyd muodollisuutta, monokronisuutta, va-
rautuneisuutta, autoritaarista johtamista ja vahvaa hierarkiaa. Tapaamiset ovat suoria, sa-
nottu on yhtenaisté tarkoitetun kanssa, eiké neuvottelukumppanin (perhe)taustaan kiinniteta

yhtéa paljon huomiota. (Nieminen 2014, 21 - 25.)

Patriaalisessa kulttuurissa johtajan persoonan ja toiminnan odotetaan ja sallitaan vaikuttavan
alaisiin. Johtaja on jatkuvassa kontaktissa alaisiinsa ja naiden kahdenvalista suhdetta vaali-
taan erityisesti pienissa yrityksissa. Myds kansan johtaminen on Kazakstanissa "pehmeén isal-
listd". Valtiovalta vetoaa kansalaisiin ohjaamalla heitd kohti heita itsedan hyddyttavia toimia.
Johtajan voi katsoa olevan enemman valmentaja kuin vartija. Esimerkiksi keskustelu ja sen
pukeminen tarinankerrontatyyliin on osoittautunut tehokkaaksi johtamistyyliksi, koska se ve-
toaa alaisten tunteisiin. Se ei kuitenkaan saa verottaa johtajan ja alaisten véalista kunnioitusta
tai luottamusta. Maan kehittyessa ja ihmisten tietotaidon lisdantyessa yksilollisyys ja tehta-
vien delegointi kuitenkin yleensa korostuvat, jolloin johtamistyyli muuttuu vdhemman autori-
taariseksi. Toisaalta tyontekijoiden motivaatio voi laskea, koska johtajat eivat ole yhta kiin-
nostuneita heidan hyvinvoinnistaan, eivatka ohjaa eteenpdin yhta selkeasti. (Low 2013, 225 -
230, 232.)

Yhteenvetona voidaan todeta, kuten taulukko 1 osoittaa, etté Hofsteden nelikentta-mallin
mukaan oleellisimmat, myds muissa kazakstanilaiseen nykykulttuuriin vaikuttavissa kulttuu-

reissa eniten esiin nousseet tekijat ovat suhteet, ylhaalta ohjautuvuus ja jarjestys.
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Individualismikollektivis Henkildkohtaisten
mi suhteiden tarkeys.

Matala

valtaetsisyys/korkea Mucdollisuus ja

valtaetdisyys autoritaarisyys.
Matala | _
epavarmuudensieto/kork Hierarkisuus

ea epavarmuudensieto

Taulukko 1: Kazakstanin nykykulttuurin ydintekijat Hofsteden nelikenttamallin mukaan (Nie-
minen 2014)

Hofsteden ja Hofsteden mukaan (2005, 338) seuraavat sisdllot ovat universaaleja poliittisille
ja liikeneuvotteluille:

- Kahden tai useamman osallistujan ristiriitaiset ndkdkohdat

- Tarve sopimuksen syntymiselle, jotta siitd saadaan hyotya

- Alun perin maarittelematén lopputulema

- Yhteisen kommunikointitavan l16ytaminen

- Hallinta- ja paatoksentekojarjestelma, jonka avulla neuvottelijat ovat yhteydessa paatta-

vassa asemassa oleviin.

Kansalliset kulttuurit puolestaan vaikuttavat neuvotteluprosessiin seuraavasti (Hofstede &
Hofstede 2005, 339.):

- Valtaetaisyys vaikuttaa hallinnon ja paatdksenteon keskittymiseen ja neuvottelijoiden sta-
tuksen tarkeyteen.

- Kollektivismi vaikuttaa neuvotteluosapuolten vakaan suhteen tarkeyteen ja ”véalimiesten”
rooliin yllapitédd hedelmallista yhteistyota.

- Maskuliinisuus vaikuttaa tarpeeseen korostaa omanarvontuntoa ja sympatiaa neuvotteluparia
kohtaan seké alttiuteen ratkaista erimielisyydet voimanndyton avulla kompromissien sijaan.

- Epavarmuuden sieto vaikuttaa monimerkityksellisyyden sietokykyyn ja luottoon vieraalla ta-
valla kayttaytyvaa vastapuolta kohtaan, kuten myés rakenteellisuuden ja rituaalien tarkey-
teen neuvotteluprosessissa.

- Pitkan tahtaimen suuntautuminen vaikuttaa paattavaisyyteen saavuttaa haluttu lopputulos,

vaikka mydnnytykset verottaisivatkin sita.

Monikulttuuristen neuvottelujen vaikeus perustuu vahvasti niiden monikerroksisuuteen ja -ta-

hoisuuteen. Viestien tulkinta ja niiden synnyttadma kasitys vaihtelee neuvottelijoiden valilla,
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jolloin valmistautumisen tarkeys korostuu. Tilanne, jonka vallitessa viesteja tulkitaan vaikut-
taa myds oleellisesti. Neuvottelijoiden on usein vaikea ndhda oma kulttuurinsa toisen osapuo-
len silmin. Tuntematon lannistetaan negatiivisella asenteella ja ryhmansiséista positiivisuutta
korostetaan. Talloin tulisi keskittya kulttuurienvélisiin positiivisiin eroihin oikean tai vaaran
toimintatavan sijaan. Menestyksekas neuvottelija kiinnittdd huomiota ja joustaa lahestymista-
van ja painotettavien arvojen kohdalla. Han osaa myds tulkita toisen osapuolen paadmaaria.
(Nieminen 2014, 25 - 27.)

Asenne sopimusta kohtaan on tavallisesti neuvottelujen tarkeimmasséa roolissa. Useimmissa
kulttuureissa ihmissuhteet ovat sopimusehtoja (esimerkiksi hinta ja laatu) oleellisempi tekija
ja jalkimmaisissa voidaan joustaa. Suhteiden luominen ennen neuvotteluja on tarkeaa ja sii-
hen tarvitaan sillanrakentajaa. Henkiléston vaihtuminen kesken projektin haavoittaa luotuja
suhteita ja sitoutumisen tulee ulottua my6s henkil6kohtaiseen elamaan. My6s kasvotusten ta-
pahtuva kommunikointi ja analyyttinen keskustelu on ensiarvoisen tarkeda sen muihin viesti-
miin verratun tehokkuuden takia. Kunnioitus ja hyvat kaytdstavat liittyvat muodollisuuteen ja
vieraanvaraisuus, puhuttelutapa ja pukeutuminen korostuvat tallaisissa kulttuureissa. Ase-
maan liittyvat rajoitukset rakentuvat tittelin, ian, sukupuolen ja kommunikointiin liittyvan
roolin (esimerkiksi myyjéa - ostaja) varaan. Esimerkiksi kiinalaisessa kulttuurissa epatasa-arvoi-
suus on hyvaksyttya ja jopa odotettua. Naista syista neuvottelijoiden tulisi edustaa samaa
hierarkiatasoa. Koska kulttuurienvalisissd neuvotteluissa kommunikoidaan kahdella tai useam-
malla kielelld, korostuvat sekd puhutun etté kehollisen kielen merkitys. Puhuttu kieli koostuu
myds danensavyisté ja se sekoittuu ei-kielelliseen kommunikointiin. Sisainen kielitaju koostuu
kyvystéa yhdistéa eri osia toisiinsa yhtendisen kokonaisuuden rakentamiseksi. Vaarinkasitysten
valttamiseksi onkin oleellista ymmartaa vastapuolen kielellinen taso. Tulkkia kaytettaessa on-
gelmaksi saattaa muodostua se, ettei puhuja tieda onko hanen viestinsa valittynyt toiselle
osapuolelle oikein. Kehollisen kielen, joka muodostuu ilmeisté, katsekontaktista ja kehon
asennoista, on todettu peittoavan puhutun, kun tarkastellaan vastapuolen tulkintoja. Suoma-
laisille tyypilliset tauot puheessa saatetaan tulkita kieltdytymisena. Kielelliseen viestintaan
kannattaa kiinnittda huomiota erityisesti ensikohtaaminen yhteydessa, koska ensivaikutelma

vaikuttaa tulevaan kommunikointiin. (Nieminen 2014, 27 - 30, 34 - 36.)

5  Vedenpuhdistuksen nykytila ja tavoitteet Kazakstanissa

Tehottomuus kuvaa Kazakstanin kunnallisen jatevedenpuhdistuksen vallitsevaa tilaa. Késitte-
lematon jatevesi lasketaan suoraan hiekkavallisuodatukseen tai kaatopaikalle. Olemassa ole-
vien puhdistuslaitosten teknologinen taso ei ole riittava, koska niiden standardit ovat perdisin
1960 - 1980 -luvuilta. Useissa kylissa lietteenpoistoratkaisut vaativat kiireellisid uudistuksia.

Kazakstanin vékiluku kasvaa vuosi vuodelta ollen 16,86 miljoonaa vuonna 2015. Vaestontiheys

on 6 henkil6a neliokilometria kohden. (World Population Review 2016.)
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Jateveden havitys on keskitetty padosin maan urbaaneille alueille, jonne kerdéantyy 62 pro-
senttia koko maan jatevedentuotosta, josta 84 prosenttia on lahtoisin suurista kaupungeista
ja 10 prosenttia kylistd. Kolmasosa maan kunnallisista jatevedenpuhdistamoista on riittamat-
tomia. 39 kaupunkia tai kuntaa on vailla jatevedenpuhdistamoa. Taméan ongelman lisaksi vaa-
rallisen tilanteen synnyttaa ratkaisu kayttéaa suurille alueille ja teollisuuskeskittymiin sijoitet-
tuja jateveden varastointiin tarkoitettuja tekoaltaita. Aariaan myoten taytetyt altaat muo-
dostavat uhan luonnonvesiresursseille ja urbaaneille alueille. Mikali altaat ovat taynna, joh-
detaan jatevesi esimerkiksi Almatyssa suoraan jokeen. Tasta seuraa muun muassa rehevoity-
mista, mika vaikuttaa jo suureen osaan maan pohja- ja pintavesistd. Juoma- ja jateveden laa-
dun ja kéasittelyn parantamiseksi on kaynnistetty vuosia 2011 - 2020 koskettava "Ak Bulak" -
niminen ohjelma. Sen tavoitteena on tarjota korkealaatuista vetta sadalle prosentille kaupun-
kien (73 prosenttia vuonna 2010) ja 80 prosentille maaseudun (41,2 prosenttia vuonna 2010)
asukkaista keskitetyn vedenjakelujarjestelméan kautta. Tavoitteen saavuttaminen johtaa vais-
tamatta vedenkayton ja jatevedentuotannon lisdédntymiseen, mika puolestaan vaatii nykyisten
kasittelylaitosten kunnostamista tai uusien rakentamista. Tarkeimpana tekijanéa vedenhallin-
taprosesseissa pidetdan puhdistuslaitteiden kestavyytta pitkalla tahtaimella seka lisakehitta-
misen mahdollisuutta. Alla oleva kuva selventda puhdistusteknologian valinnassa kaytettya
analyysitytékalua. (Andraka, Ospanov & Myrzakhmetov 2015, 101 - 102, 108.)
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Asianmukainen laitoksen suorituskyky lyhyt- ja
pitkdaikaisessa toiminnassa
Luotettavuus
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Kuvio 7. Puhdistusteknologian valinnan analyysityokalu (Andraka, Ospanov & Myrzakhmetov

2015, 108)

Puhtaan juomaveden tarjoaminen on yksi Kazakstanin sosioekonomisen kehityksen paatavoit-

teista. Tatéa tarkoitusta varten on perustettu useita ohjelmia, kuten kansallinen kehitysstrate-

gia "Kazakstan 2030"; juomavesiprojekti ja kansallinen maaseutualueiden kehittamisohjelma.

Maan tavoitteena oli vahentaa puoleen niiden ihmisten osuus, joilla ei ole kestavaa mahdolli-

suutta puhtaaseen juomaveteen vuoteen 2015 mennessd. Maan pintavesiresurssit ovat jakaan-

tuneet epatasaisesti ja niihin vaikuttavat sekd monivuotinen etta vuosittainen vaihtelu. IImas-

ton takia lahes kaikki pintavesi tulee esiin talvikaudella. Pohjavesivarantoja ei voida taysin

hyddyntaa, koska epatasainen jakautuvuus ja laatu (suolaisuus) estavat sen. Naista syista
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vetta halutaan kierrattaa ja saastaa (vertaa kuvio 4). Maan suurten jokien virtaumat syntyvat
maan ulkopuolella, jolloin on syntynyt riippuvuussuhde naapurimaihin. (Ryabtsev 2006, 2, 6 -
7.)

Maaseudun asukkaista suurin osa kayttaa omaa ulkokaymalaa ja vain 1,7 prosenttia talouksista
on kytketty yleiseen jatevesijarjestelmaan. Pohjois-Kazakstanissa (muun muassa Borovoessa)
paasy veden dareen on huonompaa kuin suurimmassa osassa maata, koska aiemmin vetta toi-
mittaneet klusterit eivat toimi enda taysin, tai ollenkaan. Keskitetty vedenjakelu klustereista
ei takaa turvallisuutta, koska niiden tekninen kunto ei ole tyydyttava (vertaa kuvio 4). Veden
kuljettaminen pitkien matkojen paahan on kallista, mika nostaa toimitetun veden hintaa. Ve-
dentoimituspisteita kaytetédan Pohjois-Kazakstanissa, jotta vesimaksujen periminen voidaan
turvata. Useimpien paikallisten vesiputkien kunto on liian huono, jolloin vedenjakelun keskey-
tymiset ovat hyvin yleisia tai jakelu on tiettyjen tuntien mukaan rajattua. Maaseudun véesta
64 prosenttia on ei-keskitetyn paikallisen vedenjakelun piirissa, jolloin vettd saadaan omista
tai yleisista kaivoista, tuotuna tai jokien tai jarvien pintavesista. Kaivot on sijoitettu tavalli-
sesti likakaivojen ja karjanlaidunnusalueiden laheisyyteen, jolloin bakteerien saastuttama
vesi muodostaa merkittavan terveysuhan. Myos mineralisoidun veden liikakdyttdé muodostaa
terveysuhan, koska mineraalien saanti voi olla tallgin liiallista. (Ryabtsev 2006, 21, 38 - 39,
77.)

6  Opinnaytetydn toteutus

Opinnaytetydn tydstaminen alkoi hyddyllisen ja mielenkiintoisen aiheen pohdinnalla ja kartoi-
tuksella. Kartoituksessa kaytettiin hyddyksi my6s muun muassa erilaisten Keski-Aasian maiden
vientiin liittyvien seminaarien, tydéryhmien ja palaverien parissa kerrytettya tietopohjaa. Ta-
man jalkeen kartoitettiin olemassa olevaa teoriapohjaa ja todettiin, ettd vastaavaa selvitysta
ei ole saatavilla ainakaan julkisten lahteiden kautta. Aiheen muotoutumisen jalkeen se esitet-
tiin vuosikurssin yleiselle ohjaajalle ja saatiin alustava hyvaksynté jatkaa siihen tutustumista.
Seuraavaksi tutustuttiin yleisiin opinnaytetydohjeisiin Laurea Livessa ja Optimassa, minka
pohjalta tehtiin aiheanalyysi, joka lahetettiin vuosikurssiohjaajalle kommentoitavaksi. Ole-
massa olevaan teoriapohjaan tutustuttiin alustavasti hakukoneiden avulla. Seuraavaksi teki-
jélle nimettiin ohjaaja, jonka kanssa keskusteltiin Skypen vélityksella tyon aiheesta ja ohjeis-
tuksesta painottuen sisallysluetteloon, aiheen rajaamiseen ja teoriaosa-alueisiin. Jatkossa oh-
jaajan kanssa keskusteltiin séhkdpostitse niissd yhteyksissa, kun kommentoitavaa materiaalia
syntyi. Sanahaun avulla selvisi, ettd parhaat lahdeaineistot Internetin liséksi 16ytyvat edus-
kunnan ja kauppakorkeakoulun kirjastoista, joten néaista paikoista lainattiin kirjoja ja e-Kir-
joja. Esimerkkiprojekti-kappaletta varten tutustuttiin kansioon, johon oli koottu sopimuksia
ja muita projektiin liittyvia asiakirjoja ja keskusteltiin naisté suomalaisyrityksen toimitusjoh-

tajan kanssa.
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Teoriaa lahdettiin kirjoittamaan tutustumalla Kazakstaniin toimintaympéristona liiketoimin-
nan ja talouden nakdkulmasta. Seuraavaksi kirjoitettiin toimitusprojekti-osuus ja sen jalkeen
tutustuttiin Kazakstanin vedenpuhdistuskaytantoihin. Taméan jalkeen tutustuttiin liséa liiketoi-
mintakulttuuriteoriaan, Hofsteden malliin, ulkomaisiin yritystoimintamuotoihin ja kirjoitettiin
teoriaosuus valmiiksi seka lisattiin 1ahdeviitteet. Seuraavassa vaiheessa teoriaosuus annettiin
haastateltavalle luettavaksi ja sovittiin haastatteluajoista. Haastattelu kirjoitettiin puhtaaksi
ja koottiin liitteeksi sisallysluetteloa mukailevien otsikoiden alle. Tamén jalkeen sisallysluet-
telo muokattiin lopulliseen muotoonsa ja jarjesteltiin teksti sen mukaiseen jarjestykseen.
Seuraavassa vaiheessa keskityttiin opinndytety®én rakenteeseen kirjoittamalla kappaleet 1.2 ja
6 sek& vastattiin tavoitekysymykseen kappaleessa 7. Viimeisend kirjoitettiin yhteenveto ja
johtopaatokset kappaleeseen 8. Lopuksi etsittiin taustoittavaa tietoa haastattelussa esiin
nousseiden asioiden tueksi. Taméan jalkeen opinnaytetyd kaytiin Iapi virheiden poimimisen na-
kokulmasta. Lopuksi opinndytety6 lahetettiin ohjaajalle kommentoitavaksi. Kommenttien saa-

misen jalkeen tydtd muokattiin ja saatettiin se Laurean opinnaytetyostandardiin.

7  Tulokset

Opinnaytetyon tulos on liitteena 1 oleva selvitys, joka perustuu teorian pohjalta tehtyyn haas-
tatteluun. Haastattelun mukaan erityisen huomioitavia asioita markkina-alueelle menoa suun-
niteltaessa vedenpuhdistusalan laitetoimittajan kannalta ovat rahoitus, maksut ja hinnoittelu,
valtasuhteet ja korruptio sekéa vedenpuhdistuksen tila. Suomen valtiolta ei saa rahoitusta
vientiprojektin kuluihin. Toimittajan tulee siis olla lahtokohtaisesti vakavarainen yritys. Pai-
kalliset ovat haluttomia maksamaan suunnittelutydsta ulkomaiselle yritykselle, viralliseen tie-
toon tulevat maksut hoituvat huomattavasti paremmin. Maksujen saantia voi pyrkid varmista-
maan sisallyttamalla sopimukseen kaikki maksut, mutta kaytanto on, ettd suunnitteluvai-
heessa sopimus paasuunnittelijan kanssa on suullinen. Myds omien tuotteiden hinnoittelussa
on oltava tarkkana, koska liian kallis hinta voi estaa tarjouskilpailun voittamisen, mutta liian
halpa tuottaa liian yksinkertaisen laitoksen, joka ei toimi. Huomioitavaa on myds se, etta en-
nen téhan vaiheeseen paasya paasuunnittelija on saattanut kadota etumaksusuunnittelurahat
mukanaan, eli vilpillisyyteen saattaa térmata nainkin konkreettisessa muodossa. Tatéa voi eh-
kaista olemalla vieméatta suunnitelmia loppuun asti tarjousvaiheessa. Maksupostien vastaanot-
tamista voi varmistaa myos panttaamalla toimituseraa siihen asti, kunnes edellinen era on
maksettu. Koska materiaalihinnat on maaritelty etukéateen, kohdistuu korruptiopaine (ulko-
maan)toimitusten tai laitteiden hintaan. Materiaalihintaregulaatio vaikeuttaa myds tarpeeksi
suuren katteen saamista. Maailmanmarkkinahinnat tuovat oman lisansa hinnoitteluun, koska
materiaalihinnat saattavat muuttua nopeastikin. Talléin rakentamiseen liittyva jo tehty hinta-
laskenta ei pida enaa paikkaansa. Oman lisénsa hinnoittelupaineeseen tuovat viela heilahtele-

vat valuuttakurssit. Myds kayttéonluovutusvaiheen maksuja voi olla vaikea saada, varsinkaan
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sovitussa aikataulussa. Sen takia kate tulisi voida asettaa tarpeeksi korkealle. Hintaa ja hin-
noittelua seuraa myds ekspertiisi, joten toimittaja saattaa joutua tekeméan (muodon vuoksi)
selvityksen, jos hinta on viraston mielesta liian korkea. Kilpailijat seuraavat tarjouskilpailua
tarkasti ja saattavat yrittda saada jalansijaa jo pitkéllekin edenneessa kaupassa tarjoamalla

halvempaan hintaan.

Hinnoittelun liséksi tarkkuuttaa vaatii myos toimitusvaihe. Tullipaperit ovat monimutkaisia ja
niissa ilmoitettujen materiaalipainojen tulee vastata taysin toimitusdokumenteissa ilmoitet-
tuja. Dokumenttien teko on aikaa vievaa, koska ne vaativat jatkuvaa tarkistamista. Doku-
menttien lisdksi myds tavaran laadullisen tason tulee olla hyvaksytty molemminpuolisesti.
Tullipaperien monimutkaisuuden takia varaosia ostetaan usein varastoon. Koska rahoituksen
tyrehtyminen kesken projektin on mahdollista, on alalla tapana ostaa kaikki laitteet alussa
kiireisella toimitusaikataululla. Kiireen aiheuttamien virheiden hallinta ja ennakointi ovat siis

avainasemassa.

Kazakstan on hyvin haastava markkina-alue vedenpuhdistuslaitetoimittajalle. Teollisuuden ja-
tevedet lasketaan kaupunkien viemareihin ja vastuuta tallaisesta luvattomasta toiminnasta
pakoillaan ja sysataan laitoskayttajille. Toisen merkittédvan haasteen muodostaa maan jyrkasti
vuodenaikojen mukaan vaihtuva saatila. Sadasta aiheutuva veden suolaisuus kysyy suolanpois-
toa, mutta sen kulut ovat tuloja suuremmat, koska kansa ja teollisuus ei halua maksaa ve-
desta kannattavuuden vaatimaa hintaa. Myos veden uudelleenkaytt6 on todella kallista. Koska
vedesta ei haluta maksaa, nousevat myds laitosten kayttokustannukset suuriksi. Talldin kayn-
nissapidon kustannuksista halutaan karsia, eli kdytanndssa palkataan halpaa ja usein osaama-
tonta tydvoimaa seka sadastetaan puhdistuskemikaalikustannuksissa, jolloin laitos ei toimi. Ve-
simaksujen alhaisuuden takia mydskaan PPP-malliin osallistuminen ei ole laitetoimittajalle
kannattavaa. Yhteistyoyrityksen perustaminen Kazakstaniin olisi malleista parhain, mutta se

vaatii osakkaiden yhdenvertaisuutta ja osaavaa myyntihenkilostoa seka riittavia resursseja.

Korruption seka sita seuraavan rahan ja vallan keskittymisen takia Kazakstanin ylin johto siir-
taa aluejohtajia maan sisalla tasaisin valiajoin. Laitetoimittaja on velvollinen toimimaan kiin-
tedssa yhteistyossa ekspertiisien kanssa, mutta paatoésvalta on akimeilla. Resurssien saasta-
miseksi tdma seikka on erityisen tarked huomioida. Akimien vaihtumisen vuoksi my6s suunnit-
teluvaihe joudutaan toteuttamaan kiireisen aikataulun puitteissa. Jos akim ehtii vaihtua, al-
kaa kumppanien etsinta ja suunnittelu alusta. Akimien kanssa tulisi paasta keskustelemaan,
mutta hierarkisessa kulttuurissa se on vaikeaa. Koska paatoksenteko viedaan laitetoimittajan
kannalta liian yl6s, osallistuu projektiin usein liikaa henkildita, eika paatoksentekijalla ole
valttamatta tarvittavaa ymmarrysta vedenpuhdistuslaitteiden toiminnasta ja teknologiasta.
Puuttuvan tai liian epasuoran yhteyden takia voi olla vaikea saada selville ostajapuolen saa-

man informaation riittavyytta, mika ennustaa vaarinkasityksia ja aikataulun venymista. Muun
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muassa tasta syysta yrityksen referenssien merkitys korostuu. Referenssien avulla ostaja saa
myds varmuutta laitteen tai ratkaisun toimivuudesta. Referenssien liséksi seminaarien ja
siella annettujen esitysten rooli on tarkea. Olennaista olisi korostaa yksinkertaisten ja var-
memmin toimivien tekniikoiden esiintuomista, jotta laitoksen toiminta voitaisiin turvata pa-
remmin. Korruption lisaksi ongelmana on kuitenkin se, etta kazakstanilaiset tapaavat innostua
seminaarivaiheessa juuri uusista innovaatioista ja niiden yksityiskohdista. Tall6in paadytéan
helposti tilanteeseen, jossa ostaja ei ymmarra teknistd ratkaisua kokonaisuudessaan. Myds
oman tietotaidon liiallinen levittdminen on riski kopiointivaaran takia. Vaikka innovaatioista
ollaan kiinnostuttu esittelyvaiheessa, kannattaa tuote esittdd vanhan mallin paranteluna,

koska se luo varmuutta ostajalle (epavarmuutta huonosti sietavassa kulttuurissa).

8  Yhteenveto ja johtopaatokset

Tavoitekysymys kuului: ”Miten suomalainen ja kazakstanilainen liiketoimintakulttuuri eroavat
tosistaan ja onko Kazakstanin markkinalle meno naiden erojen valossa kannattavaa suomalai-

selle vedenpuhdistusalan laitetoimittajalle?”

Kuten teoria ja selvitys (katso liite 1) kuvaavat, on térkeintéd huomioida, etta nykyisessa tilan-
teessa oleellisinta on huomata ja hyvéksya se tosiasia, etta paastakseen markkinalle ja toimi-
akseen sielld suomalaisen toimittajan on kyettdva ottamaan suurin osa riskeistd itselleen. Ris-
kit liittyvat maksujen saamiseen, aikataulujen pitavyyteen, huijatuksi tulemiseen, toimitus-
vastuun kantamiseen, tietosuojaan, puhutun ja tehdyn aiheuttamaan ristiriitaan, yhteistyo-
kumppanien valta-aseman mahdolliseen menettéamiseen, yleiseen poliittiseen tilanteeseen,
tiedonsaannin vaikeuteen ja henkilokohtaisten suhteiden toimivuuteen. Riskinoton lisaksi ja
sen takia yrityksen tulee olla riittdvan vakavarainen, jotteivat viivytykset kaada sen taloutta.
Suomalaisyritysten tulee myds huomioida erityisesti kollektiivisen ja individualistisen kulttuu-
rin erot etukdteen, jotta sosiaaliset seikat eivat esté tai ennestdan hidasta varsinaista yhteis-

tyotéa tai kaupankayntia.

Toimittajan tulee huomioida tullauskaytéantdjen tarkkuus ja viivastyssakot seka miettia tulli-
valittajan kayttoa. Kilpailijoiden toiminta saattaa olla Suomeen verrattuna melko raikeaa, jo-
ten jo kilpailun voittaneenkin toimijan kannattaa olla tarkkana. Vaadittu toimitusaikataulu on
tiukka ja akimit vaihtuvat usein, joten projektitydskentely on hyvin syklista painottuen alku-
paan kiireellisyyteen. Myds paperityot vaativat aikaa ja resursseja. Ennen toimitusta on var-
mistuttava, ettd myyjan ja ostajan kasitys tavarasta ja sen laadusta on yhteneva. Toiminta-
kulttuurin kannalta suurimmat erot liittyvat tehokkuuteen, arvojarjestyksen ja materiaalisen
menetyksen tarkeyteen, epavarmuuden sietoon ja sdantdjen maaraan, muodollisuuteen, toi-

minnan lyhytnakoisyyteen ja hetkessa elamiseen.



38

Kaytannossa Kazakstanin markkinoilla toimiminen vaatii paljon matkustamista paikan paalle.
Yrityksella on myds oltava hallussaan tiettyja sertifikaatteja ja sen tulee varautua erilaisiin
viranomaistarkastuksiin. Kaupankaynnissa kannattaa kayttaa rembursseja ja ennakkomaksuja,
mik& puolestaan edellyttdd hyvaa pankkisuhdetta omaan pankkiin. Kilpailu markkinoilla on
eparehellista ja kovaa, ja paikalliset vaativat luottamusta, mutta ovat melko huonoja tarjoa-
maan sité vastavuoroisesti. Huomionarvoista on muistaa, ettei kirjallinenkaan sopimus ole
vield tae kaupasta ja sen etenemisestéd sovitun mukaan. Toisaalta suunnitelmiin ei haluta
tehda muutoksia, koska se maksaa. Neuvotteluihin tulee lahettéa vain kumppanin kanssa sa-
man statustason omaavia henkilgita. Hinnoitteluun kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota,
koska hinnat on maaratty etukateen ja moni taho karkkyy osuuttaan projektiin liittyvista ra-
hoista. Jotta viivastyksia ei tulisi lisdd, kannattaa huomioida, ettei ekspertiiseilla tai ministe-
ridilla ole todellista paatantavaltaa. Suhteiden rakentamisessa paakohteena kannattaa siis pi-
téd akimeita. Valuuttakursseja ja raaka-ainehintoja tulee seurata tarkasti ja pyrkia ennakoi-
maan niiden kulkusuuntaa, jotta ostohinta saataisiin minimoitua. Koska projekteihin osallistuu
paljon eri tahoja ja henkildita, olisi hyva selvittdad mahdollisimman aikaisessa vaiheessa se,
kenella on todellista ymmarrysta kaupan kohteesta ja pyrkia kommunikoimaan téllaisten hen-

kiloiden kanssa ja heidan kauttaan.

Suomalaisen laitetoimittajan kannalta olisi hyva kyeta siirtdméaan korvausvastuuta muille pro-
jektin tahoille. Se on kuitenkin vaikeaa, koska toimittajan riskin kantaminen on yleinen tapa
kertakaupassa, myos muilla aloilla. Suomalaisyritysten tulisi kenties pyrkid tekemaén itses-
taan vahemman korvattavissa olevia ja muuttaa toimintakdytéantéjaan enemman (naennaisen)
hierarkisiksi sellaisissa maissa, joissa se on oletuskaytantd. Jotta paastaisiin lahemmas teorian
kuvaamaa toimitusprojektien hallintaa, ilmenevien muutosten hallinta vaatisi toimintakaytan-
tdjen yhdenmukaistamista osapuolten valilla, eli ylimaaraiset henkil6t tulisi pystya tiputta-
maan pois projektien mikroymparistosta. Eri paikoissa tehtavat tydosiot tulisi saada muodos-
tamaan tavoitteiden mukainen ajoitus-, siséltd- ja kustannuskokonaisuus, jotta projektin oh-
jaus onnistuisi paremmin ja aikaa seka resursseja saataisiin saastettya. Jos todella halutaan
tarjota suuremmalle osalle kansasta parempilaatuista vettd, tulisi myds vedenkaytén helppou-
teen ja ymparistoystavallisyyteen sekd vedenkayttajien varallisuuteen, toisin sanoen eettisyy-
teen, kiinnittdd huomiota. Koska vesi on valttamattomyyshyédyke, saattavat siihen liittyvat
maksut nostaa kansan protestoimisherkkyyttd. Myos puhdistusteknologian ja puhdistamojen
pitkaaikainen kestavyys ja niiden lisdkehittamisen mahdollisuus ovat hyvia tavoitteita, mutta

jos yksinkertaiset ja toimivat prosessit sivuutetaan, on tavoitetta vaikea tayttaa.

Kehitysstrategiaohjelma, jonka tavoitteena oli (vuonna 2006) vahentaa vuoteen 2015 men-
nessa puoleen niiden ihmisten maara, joilla ei ole kestavéaa mahdollisuutta puhtaan juomave-
den saantiin, ei ole toteutunut. Osasyyna on varmasti huonontunut taloustilanne, mutta voi-

daan kysya, kuinka realistinen (tai todella tavoitteellisesti asetettu) tallainen paamaéaréa on
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ollut, kun tiedetaan, ettéa jo yksittaisen puhdistamoprojektin loppuunsaattaminen vie useam-
man vuoden (puhumattakaan laitoksen jatkuvasta toimivuudesta) (katso liite 1). Mikali Ka-
zakstanin valtio ryhtyy panostamaan viennin rakenteen parantamiseen jatkojalostusteollisuu-
den avulla, saattaa my6s vedenpuhdistuksen rooli ja tarkeys taloudellisena tekijana kasvaa
(perustuen vedenpuhdistuksen rooliin uusien teollisuustuotteiden valmistuksessa), mika puo-
lestaan voisi lisdta alan rahoitusta ja toimijoiden liiketoiminnallista kannattavuutta. Jatkoja-
lostustuotteiden valmistus tulisi kuitenkin toteuttaa tehokkaasti, jotta tuotteilla voidaan kil-
pailla kannattavasti kansainvalisilla markkinoilla. Tahan tavoitteeseen paasemiseksi on oleel-
lista uudistaa paikallista koulutusta. Suomalaisilla yrityksilla olisi mahdollisuus vieda arvostet-
tua koulutusosaamistaan ja vakiinnuttaa tata kautta mainettaan Cleantech-alan osaavana ja
luotettavana toimijana. Haastattelun tulosten taustasyiden yhteenveto ja johtopaatokset 16y-

tyvat liitteen 1 lopusta.

Suomalaisyrityksen toimitusjohtaja ennustaa, ettéd 6ljyn ja jalometallien hinnat l1ahtevét jos-
sain vaiheessa nousuun, mutta se ei enaa riita taloustilanteen palauttamiseksi ennalleen. Ka-
zakstan (kuten myos esimerkiksi Etelé-Afrikka) joutuu kehittdmaan vientituotemalliaan panos-
tamalla raaka-aineiden jatkojalostusteollisuuteen. Nahtéavéksi jaa, onko maalla intoa ja mah-
dollisuuksia lahted tallaiseen uudistamiseen. Jatkojalostusteollisuus ei ole p&éassyt kehitty-
maan maassa, koska 6ljyteollisuus on ollut vahvasti venalaisen vaikutusvallan alaisena. Arvi-
olta puolet Kazakstanin 6ljysta ohjautuu nykyaan Yhdysvaltoihin, mik& varmasti korostaa Ka-
zakstanin asemaa kahden suurvallan puristuksessa. Kazakstan panostaa kovasti Expo 2017-ta-
pahtumaan, mutta tuloksista ei ole takeita. Riskina on, etta tapahtuman kulut ovat merkitta-

vasti saavutettavia hyotyja suuremmat, kuten niin monen muunkin seminaarin kohdalla.

Yksi merkittavimmisté haastattelun perusteella (katso liite 1) esiin tulleista haasteista Kazaks-
tanin markkinoilla on sisapiiriin paasemisen vaikeus. Informaatio esimerkiksi viivytysten
syista, tarjouskilpailujen voittajien valinnan perusteluista tai tarvittavan informaation laajuu-
desta pysyy tiukasti vain paattéavien tahojen tiedossa. Lisdhaastetta tuo myds se, etta paatta-
vien tahojen vaihtuminen on vakiintunut kayténté vallan ja varallisuuden kasautumisen ehkai-
semiseksi. Kukin taho suosii sité yritysta tai henkil6d, josta on sille eniten rahallista hydtya.
Koko sosiaalinen ymparistd on siis suomalaisittain katsottuna hyvin monitahoinen ja vaikea,
eika siihen voi tuudittautua edes voittavien kumppanien 16ytymisen jalkeen. Liiketoiminnan
projektiluonteisuus onkin varmasti se tekija, joka on mahdollistanut suomalaisyritykselle ny-
kyisentasoiset toimintamahdollisuuden maassa. Jos tarjolla on sellaisia tyontekijoita, jotka
hallitsevat seka suomalaisen ettéd kazakstanilaisen toimintakulttuurin, paikallisen kielen suo-
men tai englannin lisdksi, ja joilla on perusta rakentaa riittavan laaja (mutta toisaalta tarvit-
tavan etdinen) suhdeverkosto (esimerkiksi eri klaaneihin), péésee etabloitumisyrityksissaén

pisimmalle varmasti sellainen yritys, joka kykenee ja uskaltaa téllaisia henkil6ita hyodyntaa.
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Yrityksen tulisi olla lisaksi myds kykeneva ottamaan liiketoiminnallisia riskeja nyt, vaikka paa-
telmien, suunnitelmien ja ennakointien tekeminen olisi Iahes mahdotonta. Luonnollisesti tal-
laisella yrityksella tulee olla riittavan vakavarainen toimintapohja ja myds valtiontuen tulee
olla optimaalista. Tulevaisuudessa suomalaista yritystoimintakulttuuria tulisi muuttaa muun
muassa koulutuksen ja kansainvalisen yhteistyon avulla siihen suuntaan, etta vahattelyn si-
jaan ryhdyttaisiin toimenpiteisiin, joiden avulla heikkoja puolia, eli yhteistydkykya suomalais-
ten yritysten kesken vieraille markkinoille suunnattaessa sekd myyntia ja markkinointia to-

della korostettaisiin ja opetettaisiin niin sanotusti kadestéa pitaen.

9  Arviointi

Opintojen suorittaminen projektitydskentelyn kautta ja erityisesti loppuraporttien kirjoitta-
minen antoi hyvan pohjan opinnadytetytn tekemiselle. Opinndytety6n rakenne ja vaadittavat
osiot muotoutuivat mieleen melko nopeasti kirjoittamisohjeisiin tutustumisen jalkeen, koska
raportin rakenteen hahmottaminen oli ennestaan tuttua. Tuttuudentunne vahensi stressia,
mik& puolestaan edesauttoi tydskentelyn aloittamista. Olennaisten asioiden poimiminen teo-
ria-aineistosta oli samasta syysta jouhevaa. Tydn tavoitteet ja sisallot kirkastuivat sitd mukaa,
kun teoriassa paastiin eteenpdin. Teorian kdyttaminen avoimen haastattelun runkona osoit-
tautui hyvaksi valinnaksi, koska nadin saatiin paremmin esiin tydn aiheen taustalla vaikuttavat
tekijat ja markkinalla toimimisen vaikutussuhteet. Haastavaa oli tydn tekemisen pysyminen
aikataulussa, koska valilla oli epéaselvaa mihin péin tyotad haluttiin vieda. Tauoista huolimatta,
tai ehka niiden takia, ongelmakohdista paastiin kuitenkin eteenpain, jolloin myds tydskentely-
motivaatio palautui. Alitajuisella tydskentelylla oli siis myds oma tarkea roolinsa tyon valmis-
tumisen kannalta. Tuotoksen laittaminen loogiseen jarjestykseen ja niin sanotun punaisen
langan lIdytaminen antoivat haastetta loppupaén tydskentelyyn, koska jo kirjoitetun materiaa-
lin muistaminen suhteessa suuntaavaan tai karsivaan kysymykseen ei ollut aina helppoa. Opin-
naytetyon tekeminen laajensi ja selkiytti ndkdkulmaa ty6elamasséa kohdattuihin markkinaan
liittyviin kysymyksiin ndhden. Tulevaisuudessa kansainvélisten toimien taustalla olevia syita
on helpompi hahmottaa niin yrityksen, toisenlaisen kulttuurin kuin kansainvalisen politiikankin

nakokulmasta.
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Liite 1 Selvitys Kazakstanin vedenpuhdistusmarkkinalla toimimisesta kansainvalisen yhteis-

tyon, taloudellisen kannattavuuden ja riskienhallinnan nédkdkulmasta

Liite esittelee tulokset, jotka haastattelu toi esiin. Lisaksi liite pyrkii taustoittamaan syita
haastattelussa esiin nousseille seikoille paljastamalla poliittisia syys-seuraussuhteita ilmididen
ja kaytantdjen takana. Nakokulma on leipatekstia enemman juuri vedenpuhdistusalan laite-
toimittajan toimintamahdollisuuksissa. Liite kasittelee myos keinoja, joiden avulla nykytilan-
netta voidaan pyrkia muuttamaan ja Suomen ja Kazakstanin valistéa kaupankayntia tehosta-
maan. Nain pyritdan tarjoamaan kokonaiskuva siitd, miten ja miksi nykyiseen tilanteeseen on
tultu ja mihin rooliin markkina-alueelle pyrkijé astuu suhteessa paikalliseen toimintaymparis-

tdon ja sen toimijoihin.

Vesisektorin poliittis-taloudellinen tausta

Vesi on valttamattémyyshyddyke, jonka turvallisuus heijastuu myds esimerkiksi energiaturval-
lisuuteen. Vedenpuhdistuksen ratkaisemattomat ongelmat véhentavat hyddynnettavia vesiva-
roja, jolloin valtionrajat ylittavien vesienkayttda ja -suojelua koskevien sopimusten rooli ko-
rostuu. Toimivat sopimukset myds ehkéisevéat rajavesistoihin liittyviéa konflikteja. Politiikka on
olennaisessa osassa vesisektorilla, koska vesivaroja koskevat muutokset syntyvat alan ulko-
puolella. Kokonaisvaltainen hallinto on tasté syysta oleellisen tarke&. Vesistdja suunnitelta-
essa tulee ottaa huomioon koko valuma-alue ja maankdytén muutosten vaikutukset. Yhteen-
sopivuus paikallisten olojen kanssa on ratkaisevan tarkeaa ymparistoteknologioiden kayttoon-
otossa. Esimerkiksi riskienhallintaan ja ennakointiin liittyvan tekniikan kysynté tulee todenna-
koisesti lisaantymaan tulevaisuudessa merkittavasti. Kansainvalisen ja alueellisen yhteistyon
liséksi myos yksityisen sektorin halukkuuden investoida vihredén talouteen tulisi lisdantya.
Julkisen vallan tehtavana on osoittaa uusien ratkaisujen tarve ja luoda edellytykset taloudelli-

selle ja yhteiskunnalliselle hyddylle. (Niinistd 2012, 6 - 7.)

Yhdysvaltalainen strategisia analyyseja ja ennusteita laativa yritys Stratford ennusti Kazaksta-
nin energiasektorin karsivan vuonna 2016 edelleen energian matalasta hinnasta, tuotannon
yksipuolisuudesta ja mydhastymisista projektien aikatauluissa. Kazakstanin hallinto joutuu
jatkamaan tyévoiman vahentamista valtion energiayrityksissa, jotta niiden kannattavuus ei
romahtaisi entisestddn. Talouden parantumiseen tahtéavia projekteja on kuitenkin samanai-
kaisesti kaynnissé. Esimerkiksi monien neuvostoaikaisten 6ljykenttien kayttd pyritaéan kaynnis-
tamé&an uudelleen hyddyntamalla venaléistad teknologiaosaamista vanhentuneen teknologian

aiheuttamien tulonmenetysten korvaamiseksi. (Goodrich 2015.)
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Vuoden 2013 jalkeen energian hinta on romahtanut ennestadn matalalta tasolta. Myds tengen
arvo on puolittunut, mik& on osittain seurausta siitd, etté sen kurssi seuraa Venajéan ruplan ar-
voa entisen Yhdysvaltain dollarin arvon sijaan. Tulliliitto Vendjan kanssa sitoo Kazakstania en-
tisestdan Vendjan yhteyteen. Vendjan kehitys tulee siis todennakoisesti antamaan tulevaisuu-
dessakin suuntaa Kazakstanin kehitykselle. Energian hintaa saatetaan pitaa alhaisena myos
keinotekoisesti, jotta vallankumoukselta valtyttdisiin. Vesilaitosten kannalta ongelmana ovat
myds kayttokustannukset, joita ei saada perittyd ihmisilté tai teollisuudelta. Tall6in laitoksen
kaynnissapitoon ei ole varaa, koska kayttajille ei voida maksaa palkkaa, eika tarvittavia kemi-
kaaleja saada ostettua. Palkkaamalla eldkeldisia tai epapatevia tyontekijoita voidaan laitos
yrittaa pitda toiminnassa, mutta usein lopputulemana on toimimaton laitos. (Toimitusjohtaja,
haastattelu 9.4.2016).

Euroopan investointipankki on ottanut ensiaskeleet kohti vihreén rahoituksen jarjestamista
yhdessé Astanan kansainvalisen rahoituskeskittyman kanssa. Rahoituskysyntéa ja sdantelyn yh-
tendisyytta kartoittavan seka vihrean rahoituksen standardeja koskevia suosituksia esittavan
tutkimuksen on méara valmistua vuonna 2017. Uusi vihredn talouden rahoitusohjelma halu-
taan suunnata palvelemaan muun muassa puhtaampien teknologioiden kaytén tavoitetta.
(Pyrkalo 2016.) Myds yksityiskohtaisemmista ohjelmista on tehty pa&toksia. Esimerkiksi Etela-
Kazakstanin vedenjakelun parantamiseen tahtaava projekti pyrkii mahdollistamaan vedenja-

kelun ja kastelujarjestelméan peruskorjauksen sekéa véahentdmaéan vesihavikkia. (EBRD 2016.)

Suomessa on heratty lahivuosina vesisektorin yritysten viennin organisoinnin ja tehostamisen
tarpeeseen. Finnish Water Forum ja Cleantech Finland -verkosto ovat karjessé tavoitteellisen
vientitoiminnan kehittamisessa. Finnish Water Forumin toimitusjohtaja Katri Mehtosen mu-
kaan suomalaisten vahvuusaloja ovat muun muassa Kazakstaniakin koskevat energiatehok-
kuusratkaisut ja yhdennettyjen vesivarojen hallinta seké rajavesien yhteiskayttd. Suomessa
toimii monia tuki- ja kehitysorganisaatioita, mutta niiden tulisi keskittaa toimintaansa enem-
man, jotta saataisiin aikaan isompia ohjelmia, joista yritykset hyotyisivat selkedmmin. (Meh-
tonen 2012, 4.)

Suomen valtion rahoituksen ongelmana on sen hyddynnettavyys Kazakstanissa. Esimerkiksi Te-
kes myontéaa rahoitusta erilaisiin kartoituksiin, tutkimuksiin ja pilotointeihin, muttei suoranai-
siin vientiprojektien kuluihin. Markkinatutkimukset ja markkinoille meno vientirenkaan kautta
eivat ole tehokkaita menetelmia paasta markkinoille, joilla henkilokohtaiset suhteet paikalli-
siin ovat tarkein tekijé etabloitumisen kannalta. Esimerkiksi Euroopan investointipankin suo-
raan Kazakstanin valtiolle mydntama raha voisi olla tehokkaampi keino saada projekteja to-
teutettua. (Toimitusjohtaja, haastattelu 9.4.2016).
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Vedenpuhdistusalan laitetoimittajalle luo haastetta yleinen tapa, joka suosii suunnittelijan
valitsemia laitetoimittajia. Talldin pelkkien laitteiden toimittaminen jonkun muun suunnitte-
lemalle laitokselle on hyvin vaikeaa. Expo 2017 tulee helpottamaan suomalaisten yritysten
matkustelua Kazakstaniin, koska Suomelle on myonnetty viisumivapaus vuoden 2017 loppuun
asti. Riskind on kopioinnin vaara, jolloin tietotaitoa ei kannata levittaa liikaa. Maan tapana on
innostua uusista teknologioista ja painostaa kilpailijoita sen avulla. Innostus kuitenkin loppuu
usein siihen, kun pitéisi palkata tyontekijoita ja investoida varoja. Koska valtiolla ei ole ra-
haa, ei valtion rahoittamiin projekteihin kannata ottaa osaa. Oligarkeilla voi olla mahdollisuus
lilkketoiminnan aloittamiseen, esimerkiksi ostamalla tai hankkimalla muilla keinoin vanhoja
yrityksid. Uusien teknologioiden sijaan olisi jarkevaa suosia toimivia perusratkaisuja, jotka
pystyvat tayttdamaan tiukat puhdistusstandardit. Kaytanndssa Kazakstanin teknologiaa pyorit-

tavat ulkomaiset oljy-yhtiét ja venalaiset insindorit. (Toimitusjohtaja, haastattelu 9.4.2016).

Suomen liséksi viisumivapauden vuodelle 2017 saavia maita ovat myds Australia, Belgia,
Ranska, Saksa, Unkari, Italia, Japani, Malesia, Monaco, Alankomaat, Norja, Singapore, Es-
panja, Ruotsi, Sveitsi, Yhdistyneet arabiemiraatit, Iso-Britannia ja Yhdysvallat. (Turebekova
2015.) Astana Expo 2017 -maailmannayttelyn paateemana on tulevaisuuden energiavaihtoeh-
tojen esittely. Elinkeinoelamén keskusliiton mukaan Suomi kuuluu energiaosaamisen, energia-
tehokkuuden ja Cleantechin suhteen maailman karkimaihin. Suomen paviljongin keskiéssa on-
kin esitelld mainittua osaamista ja osallistumisen tarkoituksena on myds saada lisdé suoma-
laisyrityksia kiinnostumaan Aasian markkinoista. Toukokuun loppuun mennessa Suomi oli ainoa

maailmannayttelyyn ilmoittautunut Pohjoismaa. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2016.)

Suomen roolia kansainvélisilla markkinoilla on kaavailtu parannettavan palvelumyynnin avulla.
Vuosia jatkunut suomalaisen palvelumyynnin kasvu alkoi kuitenkin tyrehtyd vuonna 2015. Eko-
nomi Matti Paavosen mukaan suuntaus johtuu erityisesti tehdasteollisuuden palvelumyynnin
supistumisesta. Palvelumyynnin tulisi kasvaa maailmankauppaa nopeammin, jotta sille kaa-
vailtu rooli Suomen viennin veturina voisi toteutua. Suomalaisten palveluyritysten tulisi ennen
muuta kansainvalistyd. Paavosen mukaan ideat ja palvelukonseptit on tuotteita ja tuotanto-
laitoksia helpompi vieda toisille markkinoille. Suomi jaa yha enemmén jalkeen muista maista,
joten Palvelualojen tydnantajat korostaa politiikassa painotettavaa palvelutalousohjelmaa,
joka keskittyisi konseptointiin, brandaamiseen ja digitalisointiin. Esimerkiksi tekninen huolto
on hyva esimerkki palveluviennista. Suomen korkeiden tyévoimakustannusten aiheuttamaa
heikkoutta kansainvélisesséa kilpailussa voitaisiin paikata hydodyntamalla koulutettua tydvoi-
maa ja toimivaa infrastruktuuria digitalisaation avulla. Myds Suomessa tulisi yhtendistéa vero-

tuskaytantdja, keventaa saantelya ja avata julkista hallintoa kilpailulle. (Herrala 2015.)
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Tuonti Kazakstanista Suomeen kasvoi 19 prosentilla ja vienti Suomesta Kazakstaniin 15 pro-
sentilla vuonna 2014. Liséksi erityisesti koulutusvienti Suomesta Kazakstaniin kasvoi merkitté-
vasti vuoden 2014 aikana. Kazakstan onkin panostanut koulutuksellisen tason nostamiseen ja
koulutusjérjestelmén uudistamiseen. Suomalainen koulutusvienti on onnistunut muokkaamaan
maan koulutusohjelmia yhdessa kazakstanilaisten kanssa. Koulutuksen lisdksi Kazakstanissa
painotetaan kasvavassa maarin kokonaiskonsepteja, jotka sisdltavat tuotteiden lisdksi palve-

luja ja osaamista. (Koivula-Olstad 2014.)

Suomi saattaa olla liian kallis maa palvelumyynnin kannattavaan toteutumiseen. Venadjan hin-
tataso voisi olla sopivampi. Myds kazakstanilainen kulttuuri on palvelumydnteinen, eli silla
markkinalla voisi olla tilausta kyseiselle toimintamuodolle. Kysynnan hyddyntdminen vaatisi
kuitenkin yrityksen perustamisen Kazakstaniin. Tyoturvallisuustekijoiden merkityksen voidaan
olettaa kasvavan, koska ne ovat télla hetkella niin huonolla mallilla. Nykyinen taloustilanne
vaikuttaa toki osaltaan myds tédhén. Kuluissa sdastamisté kuvaa esimerkiksi paikallinen tapa
ostaa laitoksiin tulevat muoviputket Turkista, vaikka omassa maassa on niita valmistavia teh-
taita. (Toimitusjohtaja, haastattelu 9.4.2016).

Eurooppalaisten toimista ja tavoitteista huolimatta Ven&ja on Kazakstanin l&hin liittolainen
Keski-Aasiassa, koska maat ovat riippuvaisia toisistaan. Venaja haluaa taata myés Kazakstanin
turvallisuuden, jotta sen oma turvallisuus ei vaarantuisi alueellisten uhkien vaikutuksesta. Ka-
zakstanissa myds asuu paljon Vendjan kansalaisia. Taloudellisessa mielessa Venajé haluaa
hydtya Kazakstanin luonnonvaroista kaupankaynnin kautta. Venaja pyrkii kontrolloimaan ener-
giantuotantoa ja energian kuljettamista, jotta Yhdysvaltojen ja Kiinan vaikutusvalta alueella
pysyisi rajallisena. Vuonna 2000 perustettiin Vendjan johtama Euraasian talousyhteiso, jonka
kautta Venaja haluaa ndyttaytyd pehmeén diplomatian edusmiehené. Talousyhteisén liséksi
perustettiin Euraasian tulliliitto, joka yhdistettiin maaliskuussa 2014 Euraasian talousunioniin
(EEU). EEU:n jésenmaita ovat Vendjan ja Kazakstanin lisdksi Armenia, Valko-Vendja ja Kirgi-
sia. (EAEU 2016.) Tavaroiden, palvelujen, padoman ja ihmisten vapaan liikkuvuuden liséksi on
otettu esiin mahdollisuus yhteisen valuutan kaytosta tulevaisuudessa. Vuoteen 2025 mennessa

on tarkoitus perustaa myos yksi yhtendinen séhko- ja energiamarkkina. (Kusznir 2015.)

Venajaan verrattuna Kazakstan on lapinédkyvampi ja halvempi markkina, joten venéalaisten
suorien investointien maaré maassa on merkittava. Maat ovatkin kehittaneet kahdenvalisia ra-
hoitusinstituutioita, kuten Euraasian kehityspankkia. Yhteistydsta huolimatta Kazakstan ei ha-
lua taloudellisten integraatiotoimien rajoittavan tulevia poliittisia alliansseja. Maa onkin saa-
nut muokattua EEU:n kirjattua toimintaperiaatetta niin, etta unionin toiminta ei saa vaikut-
taa jasenvaltioiden poliittisten elinten toimintaan. Kazakstanin poliittisen kehityksen lisaksi
muun muassa Venajalle asetettujen talouspakotteiden jatkuvuus ja 6ljyn hinnanmuutokset tu-

levat vaikuttamaan EEU:n tulevaisuuden toimintamahdollisuuksiin. (Kusznir 2015.)
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Kazakstanin yksityistamis- ja talouden monipuolistamispyrkimyksid on haitannut valtion ja oli-
garkkiryhmien roolin vahittédinen kasvu. Helmikuussa 2009 tapahtunutta BTA-pankin kansallis-
tamista seurasi pidatysten ja korruptiosyytteiden nostamisen sarja. Korruptio-ongelmat koske-
vat erityisesti valtionhallinnon hankintaosastoa. Myos laillisen hallinnon paatdkset ovat olleet
vahvasti kaupantekohydtyjen varittdmia. Marraskuussa 2011 maassa tapettiin protestoivia lo-

mautettuja 6ljytyolaisia. (Roberts & Cohen 2012.)

Kazakstanin poliittinen ympéaristd on melko reguloitu lukuun ottamatta ylimpia hallinnon ta-
soja. Aluejohtajia siirretaan tasaisin valiajoin eri puolille maata, jotta valtaa ja rahaa ei ker-
tyisi liikaa tietyille ryhmittymille, mista voisi muodostua uhka valtiolle. Toisin sanoen virka-
nimitykset tehdaan niin sanotusti "hajoita ja hallitse”-periaatteen mukaisesti. Presidentti Na-
zarbajevin ansioksi voitaneen laskea keskiluokan muodostumisen maahan. Koska 6ljynmyyntia
ei ole suojattu, on rahaa paassyt "valumaan” myods ~alaspéin”. Vaurastuneet kansalaiset otta-
vat entistd enemman lainaa, mika puolestaan hyoédyttaa valtiota. Katukuvassa ilmio nakyy esi-
merkiksi autokannassa, joka on muuttunut kahdessakymmenessa vuodessa. Suomeen verrat-
tuna Kazakstanissa ajetaan uudemmilla ja kalliimmilla autoilla. (Toimitusjohtaja, haastattelu
9.4.2016).

Elokuussa 2015 tapahtuneen tengen devalvoimisen jalkeen Kazakstanin kotimainen kysynté on
laskenut merkittavasti. Maan tiukkaa hintakontrollia on onnistuttu vapauttamaan, mutta yh-
dessa devalvoimisen kanssa se on saanut aikaan voimakkaan inflaation. Noin 20 - 25 prosenttia
pankkien myéntamista lainoista on valuuttalainoja, misté tullee devalvaation my¢ta koitu-
maan ongelmia kazakstanilaisille pankeille. Lisdksi Kazakstanin maalakiin aiotut uudistukset
ovat synnytténeet protesteja, silla erityisesti kiinalaisten pelataén ostavan suuria alueita
maata. Seurauksena on ollut mielenosoituksia, myds yleisesti maan hallintoa vastaan. Silkki-
tie-projektin lisaksi Kazakstan tiivistad yhteistyotdan Kiinan kanssa myods energian saralla. Jos
valtionyhtididen yksityistamisessa onnistutaan, kiinalaiset ovat potentiaalisia ostajia. Kazaks-
tanin eliitti vaikuttaakin ojentavan kattaan Kiinan suuntaan seka venajariippuvuuden tasapai-
nottamiseksi etté taloustilanteen kohentamiseksi. Hallinto ja kansa eivat siis ole samanmieli-

sia, saati dialogissa keskenaan, mika lisaa maan sisdista epavakautta. (Koivula-Olstad 2016.)

Vedenpuhdistuksen nykytila ja tavoitteet Kazakstanissa

Kazakstanin keskushallinto purki vesisektorin keskusjohtoisuuden ja siirsi vastuun kunnille
vuonna 1993. Myds toimintaan ja padomaan kohdistuvat valtionavustukset lopetettiin asteit-
tain. Naiden toimien seurauksena vodokanalien, eli vesista ja jatevesistd vastaavien yritysten,

on tullut rahoittaa toimintansa itse. Seurauksena suurin osa ei ole pystynyt kattamaan toimin-
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nasta ja yllapidosta aiheutuvia kuluja. Koska moni ei ole pystynyt myéskaan nostamaan tarif-
feja riittavasti, ainoaksi vaihtoehdoksi on jaanyt viivyttaa toimittajille, erityisesti energiatoi-
mittajille, lahetettavia maksuja. Taman seurauksena vodokanalit ovat velkaantuneet merkit-
tavasti. Toinen suuri ongelma on ollut infrastruktuurin pitkélle edennyt rapautuminen, joka
on koskenut esimerkiksi vedenottamoja, veden jakelua, jatevesiverkostoa, pumppaamoja ja
vedenpuhdistuslaitoksia. Rahoitus tulisikin suunnata olemassa olevan infrastruktuurin perus-
korjaukseen ja varojen tehokkaampaan hyddyntdmiseen uusien investointien sijaan. Vodoka-
nalien monopoliasemaa ehkaiseva komitea ei ole sallinut vesimaksujen nostamista, eika nii-
den keruu ole ollut tehokasta. Kannustimien puutteen takia kunnallisen, teollisen ja keinokas-
telusektorin tehoton vedenkayttd on ollut maassa normi. Taman seurauksena myéskaan ve-
denkayttajat eivat ole ehkd ymmartaneet veden todellista arvoa resurssina, jolloin sité on
tuhlattu surutta. Tilannetta on pyritty parantamaan hyddyntamalla PPP-mallia. (World Bank
2003, 1- 3.)

Edella mainittujen ongelmien liséksi vodokanalien ja ne omistavien kuntien yhteistyon tehok-
kuudessa on ollut toivomisen varaa. Kunnat ovat paasseet maaradmaan liikaa vodokanalien
paatoksentekoa, kun autonomiaa ja mahdollisuuksia vahvistaa vodokanalien instituutiota ja
teknista kapasiteettia olisi pitanyt painvastoin lisata ja taté kautta selkeyttéa siséisia rooleja
ja vastuita suhteessa kuntiin. Myds teknisen suunnittelun ja rakennusohjelman tarjouskoko-
naisuuksien valmistelua ja riippumatonta rakennusvalvontaa tulisi tukea rahallisesti. Konsult-
tipalvelut tulisi suunata tukemaan projektinjohtoa ja laillisuuden toteutumista. Myos projek-
tinjohdon ja vodokanalien henkilokunnan koulutukseen tulisi panostaa varoja. Ongelmana on
ollut myos véhainen keskittyminen projektien suunnitteluun ja toteutukseen, mistd on seuran-
nut aikatauluviivastyksia. Myos tarvittavaan laitoskapasiteettiin on suhtauduttu paikallisella
tasolla epérealistisesti ja liian kunnianhimoisesti. Keskustelu investoinneista on aloitettu en-
nen tietoa rahoituksesta. (World Bank 2003, 5, 10.)

Vedenpuhdistusalan loppuasiakkaat Kazakstanissa eivéat ole yksityisi& yrityksia, koska yksityi-
silla yrityksilla ei ole intressia lahtead rakentamaan laitoksia. Teollisuus ei puhdista jatevesi-
aén, vaan ne lasketaan kaupunkien viemareihin muun veden mukana, vaikka téllainen toi-
minta olisi luvatonta. Se, minne jatevedet lasketaan jaa laitoskayttajien murheeksi huoli-
matta siitd, ettd heidan kayttoonsa saama rahoitus on hyvin rajallista. Isoissa kaupungeissa
tilanne saattaa olla hieman parempi, koska lika-ainekuormat ovat moninkertaiset. Nykyista
kaytantda pidetédan ylla vetoamalla siihen, ettei jatevesia laskevaa tahoa voida saada selville.
(Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Kazakstanin pohjaveden suolaisuus johtuu maaperatyypista. Kuiva kesé yhdistettyné lumi- ja
vesisateiden armoilla olevaan maastoon asettaa haasteensa vedenpuhdistukselle. Vetta jou-

dutaan pumppaamaan Volgasta. Atomivoimayhtid pystyy tekem&an makeaa vettd osmoosin
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avulla (puolilapaiseva kalvo tasaa veden ja liuenneiden aineiden pitoisuudet tasapainoon),
mutta maarat ovat vahaisia ja pienikin tekninen vika sotkee prosessin. Monesti vedenpuhdis-
tamoprojekteissa tormataan myos lisarahoituksen saamisen vaikeuteen, erityisesti, jos alku-
perainen rahoitus on suunnattu muualle kuin varsinaiseen tarkoitukseensa. Téall6in asia saat-
taa jaada kokonaan hoitamatta. Atomiyhtiélla on monopoliasema, joten se voi kaytannéssa
maaritelld hinnan ja jopa pyrkia estdmaan laitoksen kuntoon saamisen, esimerkiksi paatta-
méalla olla luovuttamatta sahkoa laitoksen kayttoon. Talldin pitéisi kehittad erillinen voimalai-

tos, joka ruokkisi laitoksen sahkdntarvetta. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Veden uudelleenkayttda hyddyntavien laitosten rakentaminen on todella kallista. Suolan-
poisto maksaa, koska esipuhdistusvaiheen on oltava tehokas, jotta laitteet toimisivat pitk&an.
Kaanteisosmoosia (suolanpoisto puolildpaisevan kalvon ja vedenpaineen avulla) kdytettaessa
vesimassasta vain noin kuusikymmenté prosenttia muuntuu puhtaaksi vedeksi. Jos vakeva ve-
siliuos palautetaan pohjaan, tulee vedesta entistd suolaisempaa. Lisdksi suolaa tulee viela
jatkokasitella, jos se halutaan hyddyntaa. Suolanerotuksen kulut ovat suolasta saatavia tuloja
suuremmat, joten se ei ole taloudellisesti kannattavaa, koska ihmiset eivét ole halukkaita
maksamaan Kkallista hintaa vedesta. Nykyiselladn vedensaanti on katkonaista, joten ihmiset
pitavat vesihanoja auki koko paivéan. Ylimaarainen puhdas vesi menee taten viemarin kautta
turhaan puhdistamolle. Jarkevampaa olisi tarjota vetta pienemmalla paineella jatkuvasti,
mutta talloin ongelmaksi muodostuu se, ettei paine riitéd viemaan vetta ylempiin asuinkerrok-
siin asti. Jatevetta seisotetaan usein suurissa lammikoissa ennen jatkokéasittelyd, mik&a muo-
dostaa merkittavan hajuhaitan. Tallaisen kdytannon mahdollistaa osaltaan maan suuri pinta-
ala. Vuoristot tarjoavat mahdollisuuden hyddyntaad makeita luola- ja valumavesid muun mu-

assa kasviviljelmilla. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Toimitusprojektin hallinta ja vaiheet korruptoidussa liiketoimintaymparistdssa

Vientitoimintaa Kazakstaniin harjoittavien yritysten keskuudessa tehty kysely paljasti, etta
viisi eniten hankaluuksia aiheuttavaa osa-aluetta ovat vaadittavien dokumenttien suuri
maara, riittmattomat testausolosuhteet, viivastykset, puutteet ulkomaisten sertifikaattien
tunnistamisessa ja viranomaisten mielivaltainen toiminta. Myds tiedonsaannin vaikeus voi olla
merkittéava hankaluuksia aiheuttava tekija. Esimerkiksi alueellinen tuoterekisterginti tulee
tehda ennen tuotteiden saapumista maahan. Jos rekisterdinti jaa tekematta, tullausprosessi
pyséahtyy ja tuotteet viedaan tilapaiseen varastoon. Jos useampi yritys on samassa tilanteessa,
rekisterdintinakemukset kasautuvat kasittelyyn, jolloin esimerkiksi laboratorioanalyysin saa-
minen viivastyy useita kuukausia. Samaan aikaan tilapaisesta varastoinnista kertyy jatkuvasti
kuluja. (UNECE 2014, 207.)
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Korruptiorikoksia julkisessa hankinnassa tarkastelevan raportin mukaan joka viides korrup-
tiorikos tehddan Kazakstanin alueella. Rikokset ovat budjettivaroihin kohdistuvia varkauksia.
Vuonna 2007 6,8 prosenttia rikoksista tehtiin julkisen hankinnan sektorilla, vuonna 2012 luku
oli noussut 21 prosenttiin. Samana vuonna julkinen hankinta muutettiin kokonaan séhkgdiseksi
valtionbudjetin kustannussaastosyista. Julkisen hankinnan korruption katsotaan johtuvan voi-
massa olevien lakien epayhtendisyydesta. Liséksi regulaatio ei koske julkisen hankinnan lain-
valvontaa. Ainakin vuosina 2008 - 2013 sama yritysryhma toteutti kaikki maan isommat raken-
nusprojektit. Tarjouskilpailuun osallistuu tyypillisesti vain kaksi potentiaalista tavarantoimit-
tajaa, joista toinen suurella todennékdisyydelld vain muodon vuoksi. Tarjouskilpailun aikana
projektin toteutus saattaa olla jo pitkalla ja sen tarkoitus olla ainoastaan rahallinen hydtymi-
nen julkisesta budjetista. Kaytannossa samat ihmiset saattavat olla suunnittelijoina, paatta-
jind ja tarjoajina ja muissakin tarjouskilpailuun kuuluvissa rooleissa. Aikataulumy®hastymiset
saattavat johtua siitd, ettei voittajalla ole resursseja toteuttaa projektia maaraaikaan men-
nessad. Korruptiolla on siis todella merkittéava rooli maan taloustilanteen kohentumista ehkai-
sevana tekijana. (Kuatova 2013, 1419 - 1420, 1423.)

Lansimainen yritys voi toimia korruptoidussa ymparistéssa lain mukaan muovaamalla liiketoi-
mintamalliaan. Edellytyksen& on, etta liiketoiminta toteutetaan lansimaisilla séanndilla ja
ettd lansimainen yritys on se taho, joka viestii sddnndista asiakkaille ja kolmansille osapuo-
lille. Jos séantoja rikotaan, asiankuuluviin toimiin ryhdytéén ja liiketoimet voidaan lakkauttaa
rikkojan kanssa valittdmasti. Malliin voidaan lisata viela (emo)yhtion imagoa ja eheytté suo-
jaavia yhteistydkumppaneihin kohdistuvia tarkastustoimia, mika voidaan mahdollistaa tyos-
kentelemélla rajatun asiakasmaéaran kanssa ilman véalikasia. Taloudellista kilpailuhyotya voi-
daan saada myymalla vain tuotteita, jotka vastaavat paikallista lakisisaltda. Kaytannossa
tama tarkoittaa tuotteiden tuottamista tai kokoonpanoa paikallisella konepajalla. Ohjaamalla
maksuliikenne kulkemaan valitystoimiston kautta, voidaan yrityksen kirjanpito pitdd puhtaana

korruptiosta, eiké kateisen irrottamista tarvitse huomioida. (Timmermans 2010, 32, 37.)

Suunnitteluvaiheessa hinta varaudutaan korruption takia kertomaan monesti jopa kolmella.
Rakennusvaiheen hinnat on tarkasti méaaritelty eri téiden ja materiaalien valilla, joten ulko-
maan toimitukset ovat usein se, jonka yhteydessa korruptiorahat siirtyvat. ”Ekspertiisi” eli
asiantuntijataho, joka hyvéksyy laitosten tekniset piirustukset, dokumentit ja suunnitelmat,
saattaa kuitenkin puuttua suureen rahasummaan ja kysya siita toimittajalta. Sita, mille ta-
holle ylimadaraiset” rahat lopulta paatyvat on melko mahdoton tietédd, mutta yleensa koh-
teena on paaurakoitsija tai aluehallinto. Ekspertiisilla, tai ministeri6illa, ei ole todellista paa-
tosvaltaa, vaan paatokset tekee kaupungin- tai aluehallinto, niin sanottu “akim”. (Toimitus-
johtaja, haastattelu 14.5.2016.)
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Vedenpuhdistuslaitteiden toimitusprojektin vaiheet voidaan jakaa suunnitteluun ja toteutuk-
seen. Ennen ndita tehdaan kuitenkin teknis-ekologinen tarkastelu (TEO), joka puolestaan poh-
jautuu niin sanottuun soveltuvuustutkimukseen (feasibility study), jossa kartoitetaan teknis-
ten seikkojen lisdksi myos projektin taloudellista kannattavuutta. TEO:n teettda projektin ti-
laaja. Suunnitteluvaiheessa suunnitellaan niin sanottu yleissuunnitelma laitoksesta, eli maari-
telladn koneet, laitteet ja materiaalit. TAma esitys annetaan padsuunnittelijalle, joka toimit-
taa sen eteenpdin viranomaisille ja tilaajalle. Mikali he hyvéksyvat laitoksen perusidean, julis-
tetaan suunnittelukilpailu. Paasuunnittelija tarjoaa soveltuvuustutkimuksen ja TEO:n tietojen
mukaan. TEO tutkii budjetointia tarkemmin, sen jalkeen arvioidaan laitoksen kaytttkustan-
nukset ja tilantarve, jotta suunnittelukilpailu saadaan aloitettua. Kazakstanin markkinoilla
kilpailun voittajan valintaperusteita voidaan tyypillisesti vain arvailla. Varsinainen tarkempi
suunnittelu tulisi tehda jo saadun tiedon valossa, mutta ndin ei aina tapahdu. (Toimitusjoh-
taja, haastattelu 14.5.2016.)

Suunnittelukilpailun voittaja tekee tarkan suunnitelman ja hakee luvat rakennus- ja ympéris-
tovirastoilta. Seuraavaksi suunnitelma matkaa ”ekspertiisiin” eli valtiontarkastusvirastoon,
jossa se hyvaksytaan tai ei hyvaksyta. Laitteiden hinnat tutkitaan positiokohtaisesti, eivatka
ne saisi olla liian kalliita tai halpoja. Alhainen hinta tarkoittaa hyvin yksinkertaista laitosta,
joka ei valttdmatta toimi. Seuraavaksi siirrytaan toteutuskilpailuun, jossa paaurakoitsija to-
teuttaa suunnitelman aliurakoitsijoiden avulla. Paasuunnittelija madrittelee, misté laitteet
ostetaan, joten laitetoimittajan nakokulmasta olisi hyva paasté suunnittelijan suosioon. Boro-
voen projekti on talla hetkelld jumiutunut rakennusvaiheeseen, ilmeisesti rahoitusongelmien
takia. Laitetoimittajaa ei paastetéd tyomaalle, eiké kerrota syitd projektin tilaan. (Toimitus-
johtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Toimitusehtolauseke FCA, eli vapaasti rahdinkuljettajalla, on osoittautunut hyvéksi kaytan-
noksi, kun toimitetaan laitteita Suomesta Kazakstaniin. Tullausdokumentit tehdéan Suomen
puolella, jotta ostaja pystyy tullaamaan ne Kazakstanissa. Tullipaperien monimutkaisuus ja
niihin liittyvien toimien vaativuus saavat aikaan myos sen, ettd varaosia ostetaan varastoon.
(Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Yksityistdminen

Yleinen ndkemys on, ettd kun olosuhteet ovat vakaat siten, etté kaikki talousjarjestelméén ja
liiketoimintaan vaikuttavat tekijat ovat keskendén tasapainossa, markkinatalous toimii siséi-
sen itsesaatelyn periaatteella, eika valtionsaantelya tarvita. Jos taas useampi ulkoinen ja si-
séinen tekija on toimimaton, talous ja liiketoiminnan itsesédately muuttuvat tehottomiksi, jol-

loin valtionsaantely ja kontrolli lisdantyvat. Valtion vaikutus talouteen liséantyi kehittyvissa
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maissa rajahdysmaisesti, kun markkinasuhteet vahvistuivat ja kansainvalisen kilpailun merki-
tys kasvoi. Valtionjohto otti hoitaakseen sekéa sellaisten olosuhteiden luomisen, joiden puit-
teissa talouden vakaa toiminta olisi mahdollista etta luonnonvarojen tehokkaan valjastamisen
talouskasvun tavoitteen tayttamiseksi. Malli, jossa talouden kehitys riippui suunnittelun ja
kontrollin kautta toteutetusta valtionsaatelysta, yleistyi kehittyvissa maissa. Valtionosuuden
kasvu bruttokansantuotteen rakenteessa lisdantyi kehittyvissd maissa, koska yksityisen sekto-
rin sopeuttaminen olosuhteisiin onnistui huonosti. Pienet ja keskisuuret yritykset eivat myos-
kaan olleet kiinnostuneita rahoittamaan perustavanlaatuista ja soveltavaa tutkimusta, eika
olemassa olevia resursseja hyddynnetty tehokkaasti. Liséksi monitahoinen ja yhtendinen teol-
lisuussektorin kehittdmiseen téahtaava ohjelma, kuten myds teollisuuden tyontekijoiden koulu-
tusohjelma puuttuivat. Vaestd oli myds liian harvalukuista, tai tydvoimaresurssit eivat olleet
riittdvat monimutkaisten teollistumiseen liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi. (Amerkhanova
2013, 614 - 615.)

Kehittyvissd maissa valtiolle aiheuttaa kuluja eniten avustukset teollisuudenaloille, pienten ja
keskisuurten yritysten tukeminen, innovaatioliiketoiminnan ja valtionohjelmien kehittdminen
seka koulutus. Sisdiset taloudelliseen saantelyjarjestelmaéan vaikuttavat tekijat ovat ainoa kri-
teeri sille, miten valtionhallinnon séételyn tehokkuutta talouteen ja markkinasuhteisiin maa-
ritellaén, koska ulkoisia tekijoita ei huomioida. Kazakstanin markkinatalous pohjautuu maa-
réltdén ja laadultaan riittaviin luonnonvaroihin, mutta véestonkasvu ja teollisuussektoriin liit-
tyvan perustavanlaatuisen tutkimustoiminnan kehittdmisen puutteet ovat ristiriidassa nopean
talouden modernisoimisen ja innovatiivisen kehittamisen vaateen kanssa. Naiden ongelmien
ratkaisemiseksi on valttamatonta rakentaa talousjarjestelmé, joka perustuu yksityisen ja jul-
kisen sektorin optimaaliseen yhdistamiseen. Talousjarjestelman tehokas saantely voisi olla
mahdollista saavuttaa jakamalla teollisuudenalat kahteen kategoriaan. Ensimmainen perus-
tuisi sisddnrakennettuun markkinasaatelyyn ja toinen valtionsaatelyyn. Jalkimmaisen tulisi
perustua teollisuuslahtdisten teknologiainnovaatioklustereiden luomiseen, joiden tavoitteena
olisi keskitty&a tuonnin monipuolistamiseen ja korkean lisdarvon omaavien hyddykkeiden tuot-
tamiseen. Tama voitaisiin toteuttaa lainaamalla ja ostamalla valmiita teknologiaratkaisuja ul-
komailta ja hankkimalla rahoitus Kazakstanin valtion valuuttarahastosta. N&in julkisen ja yksi-
tyisen sektorin intressit voitaisiin yhdistaa talouskasvun saavuttamiseksi. Tallainen ’Public-
Private-Partnership” -malli voitaisiin kehittda painottamalla teknologiseen vaihtoon perustu-
vaa valtion innovaatiotoimintaa. Innovaatioliiketoiminnan kilpailukykya ja tehokkuutta tulisi
my®6s vahvistaa. Valtion innovaatioyritysten massatuotantoa ja tuotantokapasiteettia seké nii-
den osittaista tai taydellista siirtdamista yksityisen sektorin sdantelyn alaisiksi tulisi kehittaa
tehokkaan infrastruktuurin avulla, jota ”Public-Privat” -yritykset saantelisivat. (Amerkhanova
2013, 615-616.)
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Monissa entisissd kommunistisissa maissa yksityistdminen on onnistunut ulkomaisen padoman
(erityisesti suorien investointien) ja johtamisen avulla. Ulkomainen osallistuminen helpottaa
uuden teknologian esittelya ja patevan johtamistyylin vakiinnuttamista seka laadunhallintaa.
Kazakstanissa ulkomaiset yritykset ovat olleet yksityistamisessd mukana sen alusta lahtien.
(Mitrofanskaya 2011.)

Public-Private-Partnership -malli tarkoittaa yritysten kannalta sitd, ettd niiden tulisi ryhtya
investoijiksi kyseisiin projekteihin. Yritys ei kuitenkaan lahtdkohtaisesti ole sijoittaja, ellei
sellaiseksi halua ja pysty muuntautumaan. Vedenpuhdistuslaitteiden toimittajan kannalta
PPP-projekteihin lahteminen tarkoittaisi osakkuutta puhdistamossa. Investointi saataisiin ta-
kaisin vedenkayttajien maksamien vesimaksujen muodossa useiden vuosien paasta. Vesimak-
sut ovat kuitenkin useimmissa maissa liian alhaiset, mink& vuoksi vesilaitosten toiminta ei ole
kannattavaa. Talla hetkella laitteiden hinnat ovat pudonneet ja kilpailu kiristynyt, mik& on
johtanut siihen, ettd monet yritykset myyvét tappiolla saadakseen kassaan rahaa. Tahtéin on
seuraavassa askeleessa, pidemman aikavalin suunnitelmat joutuvat odottamaan. Vedenpuh-
distusalalla ei mydskaan liiku sellaisia rahasummia, jotka tekisivat téllaisesta investoimisesta
kannattavaa. Suuryritykset voivat toki nostaa veden hintaa puhdistamon rakentamisen jal-
keen, mutta pienilla yrityksilla ei ole mahdollisuutta lahted mukaan PPP-projekteihin. (Toimi-

tusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Rakennusprojekteissa Kazakstanissa on pakollista palkata rakennusteknologiaa valvoja yritys
tarkastamaan rakennusvaiheet. Myos paikallinen arkkitehtuurista ja kaupunkisuunnittelusta
vastaava viranomainen tekee vastaavat tarkastukset rakennusprosessia ennen, sen aikana ja
sen jalkeen. Yksityisen rakennustarkastusyrityksen palkkaaminen on erittain kallista (n. 3000
euroa). Rakennusurakan péatyttya paikalle kutsutaan tydkomissio” ja ’hyvaksymiskomissio”,
jotka tarkastavat rakennuksen ja antavat hyvaksyntaesityksen. ”Tydkomissiolta” saatava hy-
vaksynta edellyttédd hyvaksyntdd myods terveysviranomaiselta ja paloturvallisuusministeriolta.
”Hyvaksyntakomissio” tekee laajemman tutkinnan, johon osallistuvat edelld mainittujen li-
saksi lahes kaikki viranomaiset, jotka osallistuivat alustavan rakennusarvion tekemiseen.
”Tybkomission” tehtévat suoritetaan siis kahteen kertaan, joten sen tarve voidaan kyseen-

alaistaa. (Smirnova 2012, 27.)

Maksut, rahoitus ja hinnoittelu

Borovoen projektia ennen suomalaisyritys on toimittanut Kazakstaniin kahden muun jéteve-
denpuhdistamon laitteet. Kokemuksen mukaan toimitusten maksaminen riippuu pitkalti ka-
zakstanilaisesta kumppanista. Edellisten projektien yhteydessa tullille menevét ja viralliseen
tietoon tulevat toimitusmaksut on maksettu melko hyvin, mutta suunnittelusta veloitettavia

maksuja on tavallisesti ollut todella vaikea saada. Syyksi on arvioitu sité, etteivat paikalliset
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halua maksaa suunnittelusta (erikseen) ulkopuolisille. Suunnittelusopimuksen solmiminenkaan
ei ole edesauttanut maksujen saantia, joten suunnittelumaksut on upotettu mukaan toimitus-
ten tai laitteiden hintaan. Toinen keino saada rahat on ollut olla toimittamatta seuraavaa
erda ennen kuin edellinen on maksettu. Kaikki maksut tulisi pystya sisallyttdmaan sopimuk-
seen, mutta sekdan ei valttamatta takaa maksamista kaytannossa. Myos lopullisesta laitoksen
kayttdon luovutuksesta on ollut todella vaikea saada maksua, varsinkaan aikataulun mukaan.
Tyypillisté on vedota jonkin komponentin puuttumiseen tai pankin asettumiseen poikkiteloin.
Kaupankayntiin liittyvien paperien tekeminen on tyypillisesti hyvin aikaa vievaa. Jopa kuukau-
sienkin aikatauluvenytykset ovat tavallisia. Eridvien mielipiteiden ja vaarinymmarrysten li-
saksi tama saattaa olla keino pelata aikaa omaksi hyddyksi. Kulttuurin ulkopuolisena toimijana

on hyvin vaikea saada todellista syyta selville. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Vedenpuhdistamo-projekteja ei ole jarkevaa tehda liian aikaisin loppuun asti. Kazakstanissa
esimerkiksi séd vaikuttaa rakennusolosuhteisiin, talvella pakkasta voi olla jopa -45 astetta.
Koska rahoituksen saanti saattaa tyrehtyd, on alalle muodostunut tapa ostaa alussa kaikki lai-
tokseen tulevat laitteet kiireiselld toimitusaikataululla. N&in pyritdan turvaamaan se, etta
laitteet ja laitos saadaan kasaan ja rakennettua loppuun. Laitetoimittajalle tama asettaa huo-
mattavan haasteen, koska kiireellinen aikataulu nostaa luonnollisesti virheiden mahdollisuu-
den riskid. Haasteena on myos se, etta viimeisia, laitoksen kdaynnistamiseen liittyvia maksu-
posteja saatetaan joutua odottamaan esimerkiksi 3 - 4 vuotta. Jotta odottaminen ei vaikut-
taisi (lilan) haitallisesti yrityksen talouteen, tulee kate asettaa tarpeeksi korkealle, esimer-

kiksi 25 prosenttiin. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Valmistuksessa materiaalien ostot jaetaan osiin ja niita tarkastetaan ja kaydaan lapi samaan
aikaan toteutuksen kanssa. Materiaalien painojen pitéa vastata taysin tullausdokumenteissa
esitettyja painoja. Koska puhdistuslaitteet muokataan asiakaskohtaisesti, on myds painot ka-
siteltavéa lahetyskohtaisesti. Niin sanottua bulkkitavaraa toimitettaessa samat painomaéarat
toistuvat toimituksesta toiseen, jolloin tullausprosessit vievat sen osalta vahemman aikaa ja
vaivaa. Tullausdokumenttien pohjana on laite-erittely, jossa esitetddn toimitettavat laitteet
ja niiden hinnat. Laite-erittelyn mukaan annetaan etukateen toimitusnumerot, lasketaan rek-
kamaarat ja suunnitellaan kuormat alustavasti. Tarkkuutta vaaditaan myos siksi, etté yhden-
kin ylim&araisen rekan lahettdminen esimerkiksi Kazakstaniin tuottaa paljon tyoté pienelle

yritykselle. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Jos projekti on rahoitettu julkisella rahalla, on varsin tavallista, ettd etumaksun saanut suun-
nittelijayritys katoaa rahat mukanaan. Suomalaisyrityksen kaytannéksi on muodostunut, vas-
toin kazakstanilaista tapaa, se, ettei suunnitelmia vieda tarjousvaiheessa loppuun asti, eli

sahko- ja automaatiolaitteet jatetdan pois suunnitelmista toistaiseksi. Kazakstanilaisten ha-
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lukkuus tehda muutoksia suunnitelmiin on vahaista, koska se maksaa. ”Ekspertiisi” vaatii peri-
aatteessa tarkemman suunnitelman, mutta tiedossa ei ole, kuinka tarkan. Ekspertiisin intres-
sind on kuitenkin saada projekti valmiiksi, siksi laajempi suunnitelma on haluttu. Toteutus-
vaihe saadaan tavallisesti tehtya paaurakoitsijan kanssa ilman viranomaisten tai rakennusval-
vojien puuttumista. Suomalaisittain katsottuna maan rakennusvalvonta on melko vaatima-
tonta; viimeistelyvaihe ja& usein pois ja muukin rakentaminen tehdaén ”rimaa hipoen”, jol-
loin esimerkiksi jatevesialtaat saattavat vuotaa. Taustavaikuttimena téassékin on rahan saastéa-

minen. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Hintaseuranta on laitetoimittajan tarkeinté riskinhallintaa. Laitteiden ja materiaalien tulee
olla sellaisia, ettei niisté aiheudu ristiriitatilannetta tilaajan kanssa. Muun muassa rakentei-
den kestavyyteen otetaan kantaa suunnitteluvaiheessa, koska jos rakenteet eivat kesta tai ne
tehdaan vaarin, on toinen merkittava riski toteutunut. Projektin parissa tydskentelevien tyo
on jatkuvaa tarkistamista. Hintoja ei voida asettaa liian korkealle, koska ne on méaritelty jo
etukateen. Toisaalta liian halvalla tekeminen ennustaa ongelmia etenkin kaynnistys- ja kayt-
tovaiheessa. Monesti dkkindiset muutokset materiaalien, esimerkiksi harjaterdksen, hinnoissa
saavat aikaan sen, ettd rakentamiseen liittyva hintalaskenta on tehty vaarin. Monien materi-
aalien, esimerkiksi betonikuution enimmaishinta on méaaritelty projektissa etukateen, mikéa
puolestaan hankaloittaa hyvan katteen saamista. Valuutan arvon aleneminen vaikeuttaa myos
osaltaan hyvien tuottojen kotiuttamista. Ajankohtaiset Ven&jan talouspakotteet ovat rahoi-
tusriski myos siksi, ettd ne ovat katkaisseet monen projektin rahoituksen. Euroopan unionin
pankit eivat esimerkiksi hyvéksy venalaisten pankkien rembursseja. Mikali pankki suostuu ra-
hoittajaksi, saattaa riski olla hieman pienempi. Nopeasti nousevat ja laskevat hinnat yhdessa
heilahtelevan valuutan arvon kanssa muodostavat jatkuvasti elavan seka seurantaa ja enna-
kointia vaativan tilanteen. Koska maailmanpolitiikka on taustalla vaikuttava tekij&, tulee
myds sita seurata aktiivisesti. Jos esimerkiksi suomalainen toimittaja tekee kauppaa euroilla,
mutta paikallinen ostaja joutuu ostamaan maan omalla valuutalla, on se ostajalle tappiollista,
miké vaikuttaa ostohalukkuuteen ja luo hinnoittelupainetta myyjalle. (Toimitusjohtaja, haas-
tattelu 14.5.2016.)

Verkostoituminen ja yhteistydmuodot

Laitetoimittajan liiketoiminnan toteuttamisen perusmuoto ovat markkinaehtoiset liiketoimin-
tasuhteet. Hinta on merkittéva tekijé, koska korruptiorahat pyritdén irrottamaan siita, eli
maarittamaan hinta tarpeeksi korkeaksi. Tavallista on annetun hinnan kertominen jopa kol-
mella. Kilpailijat pyrkivat myés monesti saamaan jalansijaa jo pitkélle edenneessa kaupassa
tarjoamalla laitteita halvemmalla hinnalla. Alihankinnan kayttdé on myds mukana jokaisessa
projektissa, koska silla tavoitellaan kustannussaastdja, eika urakoitsija ehdi tehda kaikkea

itse. Padaurakoitsijan rooli onkin siirtynyt yh& enemman koordinoijan suuntaan. Alihankintaa
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kayttamalla ei mydskaan tarvitse palkata omaan yritykseen niin paljon henkilékuntaa, mista
aiheutuu merkittavia saastoja. Alihankintaa on kilpailutettava jatkuvasti, koska hinnat tapaa-

vat nousta, jos hankintasuhde paasee vakiintumaan. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Tarjottavan tavaran laadullisesta tasosta tulee vallita yhteisymmarrys ja molemminpuolinen
hyvaksynté ennen laitteiden toimittamista. On varsin tavallista, ettd toimitukseen yritetdan
sisallyttaa vilpillisesti sovittua halvempaa (eli huonolaatuisempaa) tavaraa. Syyna voi olla halu
saada itselle suurempi voitto, tai tavara on saatettu laskea virheellisesti liian halvaksi, jolloin
ero laskelmien ja todellisuuden valilla joudutaan kuromaan umpeen téllaisilla toimenpiteilla.
Ostajan vastuulle lankeaa toistuva tarkistaminen ja asian huomioiminen etukateen kauppa-
neuvottelujen yhteydessa. Huolimaton tai ammattitaidoton ostaja aiheuttaa siis helposti yri-
tykselleen taloudellista tappiota, koska joillekin myyjille loppuasiakkaan huijaaminen on jopa
vakiintunut kaytant6. Vedenpuhdistuslaitosten myynti on liséksi aina kertakauppaa, jolloin

myyja voi hyvinkin olla ostajaa asiantuntevampi. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Suomalainen yrityskoalitio perustettiin ensimmaisen kierroksen voittaneen pa&urakoitsijan,
suomalaisyrityksen ja suomalaiskumppanin yhteistydyritykseksi. Tarkoitus oli myyda suoma-
laisyrityksen laitteita ja yritystd markkinoitiinkin useilla messuilla, mutta ongelmaksi muodos-
tui projektityontekijoiden osaamattomuus myyntitydssa. Osakkaiden tulisi myds olla yhden-
vertaisia, jotta yhteistyo olisi toimivaa ja lapinakyvaa. Paaurakoitsija oli johtavassa roolissa,
mutta rupesi haviaméaan monia projekteja, mahdollisesti menetetty&én poliittista valtaa Ka-
zakstanissa. Toinen ongelma oli ylihinnoittelu. Myds tuotteen sopivuuteen tulisi panostaa en-
nen lanseerausta. Suomalaisyritys on puolestaan liian pieni yritys aloittaakseen uutta yhteis-
tydyritysta. YhteistyOyritys ei ehtinyt toimia siihen asti, etta tyontekijoiden palkkaaminen
olisi ollut ajankohtaista. Varsinainen tekninen yhteisty6 sujui kuitenkin hyvin ja koalitio ehti

toimittaa laitteet kolmelle puhdistamolle. (Toimitusjohtaja, haastattelu 10.4.2016).

Valta- ja omistussuhteet

Valtasuhteet Kazakstanissa aiheuttavat vedenpuhdistusalan toimittajalle lisdhaasteen, koska
suunnitteluvaiheen tyét pitaisi saada tehtya mahdollisimman nopeasti, jotta ”akim” ei ehdi
vaihtua. ”Akimit” muodostuvat klaaneista ja jos vallassa oleva klaani vaihtuu, saattavat kaikki
suunnitelmat menna uusiksi. Toimittajayrityksen kannalta téllainen tilanne tarkoittaa turhaan
tehtya tyoté ja hukattuja resursseja. Suunnitteluvaihe on myds riski toimittajalle, koska siiné
vaiheessa ei ole viel& saatu rahaa tydsta ja sopimus paasuunnittelijan kanssa on usein suulli-
nen. Jos ekspertiisi” on hyvaksynyt, tulisi sopimuksen olla silti pateva, mutta takeita siita ei
ole. Epavarmuudesta johtuen ulkomaiset suunnitelmat putoavat usein pois, koska epévar-
massa tilanteessa kilpaileminen (tai sen yrittdminen) on hyvin riskialtista. Valtion maan muut-

taminen yksityisomisteiseksi on tdmén hetken Kazakstanissa kannattavaa liiketoimintaa. Jopa
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kokonaisia kaupunginosia voidaan ostaa. Maan tulevaisuutta ja johdon tavoitteita silmalla pi-
téen maata ei tulisi myyda sellaisille henkil6ille, jotka eivat kayta sita yleishyddyllisesti, eli
esimerkiksi maanviljelyyn tai karjatalouteen. Valtio haluaisi synnyttaa yksityista maataloutta,

mutta kiinnostus téllaiseen on ollut vahaisté. (Toimitusjohtaja, haastattelu 14.5.2016.)

Maa-alan yksityistdminen on klassisen talousteorian mukaan oleellinen tekija toimivan markki-
natalouden luomisessa. Kehittyvdn maan maamarkkinoiden tulee sisaltaa vahintaéan yksinker-
taiset hallinta- ja omistusoikeuslait. Maa tulee myds kartoittaa, rekisterdida ja sen arvo arvi-
oida. Markkinoiden tulee pohjautua hinnoitteluperusteiden avoimuuteen ja lainsdadannoén tu-
lee olla lapindkyvaa. Naiden ehtojen tayttyessd maanomistaja voi paattda maansa kaytosta
faktatietoon perustuen. Talloin myods pitkan tdhtdimen suunnittelu ja sitoutuminen maan ke-
hittdmiseen on mahdollista. Mitd enemman yksittaiset ihmiset voivat osallistua maamarkki-
noille, sitd todennakdisemmin hyddyt ulottuvat myds fyysisen maankéyton ulkopuolelle. La-
kien tulee kuitenkin tukea t&té prosessia, jotta siitd voidaan hydtyd. Maan tuottamia talous-
hydtyja ja riippuvuutta niisté voidaan mitata kahden indikaattorin avulla. Ensimmaéinen tar-
kastelee sen bruttokansantuotteen osan maaraa, joka syntyy maataloudesta. Toinen indikaat-
tori vertaa valtionomisteisen ja yksityisomisteisen maataloustuotannon suhdetta. Riippuvuus
maasta synnyttaa kovaa kilpailua hupenevista maa- ja vesiresursseista. Tallgin tarve suojella
naita resursseja kasvaa, ja jos laillisia keinoja ei ole kaytdssa turvaudutaan usein fyysiseen

voimaan ja vékivaltaan. (Jones 2003, 261 - 262.)

Kazakstanin maa-ala on Keski-Aasian suurin, mutta maataloudessa tydskentelevan vaeston
maéara on samaan aikaan pienin. Téma johtuu siité, ettd maan talous nojaa muihin luonnonva-
roihin, eli se ei nojaa maa-alan tehokkaaseen kayttéén. Maan yksityistamisesta ja maalain la-
pimenosta tehtiin kuitenkin tuntemattomasta syysta téarkea tavoite vuonna 2003. Kiistely par-
haasta maatalouslain sisallosta on kayty pienten ja suurten maatilojen valilla. Kazakstanissa
ei ole ollut vakiintunutta kaytant6a maan rekisterdinnistd, ostamisesta tai myymisesté ja
maalain on arvosteltu mahdollistavan eliitin maanvaltaukset. Naapurimaa Kirgistanin maare-
formin luominen osoitti, ettd oikeudenmukaisuuden toteutuminen vaati téssékin asiassa vah-
vaa kansainvalista osallistumista, kuten myds vakivallattoman siséisen keskustelun mahdollis-
tavan foorumin perustamista, jolloin asiasta tuli poliittinen. My6s kansainvalinen rahoitus no-
peutti paatoksentekoa. (Jones 2003, 265 - 266, 269 - 270.)

Kazakstanilainen liiketoiminta- ja organisaatiokulttuuri

Kehittyvien talouksien liiketoimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti, joten sen kulkusuuntaa on
vaikea ennustaa. Tasta syystd johtajien vastuulla on keksia luovia ratkaisuja, joilla toiminnot
pysyvat hallinnassa. Neuvostoliiton hajoamisen jalkeinen tilanne oli hyvin kaoottinen, jolloin

suurten ja keskisuurten valtionyritysten yksityistaminen synnytti laajamittaista korruptiota ja
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epavirallisen talousmallin. Jos epaviralliseen taloustoimintaan saadaan puututtua, tulisi yksi-
tyistamisen vahentd& korruptiota. Korruptio myds rajaa investointeja. Monen kehittyvissa ta-
louksissa toimivan yrityksen perusta on valtionorganisaatioissa ja niille on muodostunut ver-
kosto, johon luotetaan. Tasta syytd ulkomaisen yrityksen on vaikea voittaa kazakstanilaisten
luottamusta. Epaluottamuksen takia kumpikin osapuoli haluaa saada vakuuden toisen luotet-
tavuudesta, mika lisda kuluja merkittavasti. Epaluottamuksen kulttuuri pohjautuu monissa
muuttuvissa talouksissa voimassaolleeseen sosialistiseen malliin, jonka mukaan kaikki hyddyk-
keet olivat yhteisia. Kaytannodssa moni pyrki kuitenkin tekeméaan yksityista voittoa yhteisella
omaisuudella, jolloin ihmiset eivat voineet luottaa toisiinsa, mikéa puolestaan synnytti tarpeen
tiukalle kontrollille. (Rinat & Baardemans 2012, 19 - 21.)

Koska luottamuksella ei ollut enéa roolia yhteiskunnassa, sai kontrolli yhda enemman valtaa ja
siité tuli normi. Koska kontrolli méarasi kaikesta, ei itsendistd ajattelua sallittu tai uskallettu
harjoittaa. Nykyaan tama nékyy kehittyvien talouksien maissa siten, etta tyontekijat eivat tee
mitaan, jos he eivat ole jatkuvan valvonnan alla. Tasta syysta myds asiakirjoille asetetut si-
salto- ja maaravaatimukset sekd byrokratia ovat yha voimissaan, vaikka tarvetta ei enaa olisi.
Kommunismin aikaan kapitalistinen kuluttaminen ei ollut mahdollista. Markkinatalouden kehi-
tyttya tilanne kdantyi paalaelleen ja kuluttamiseen kannustettiin. Niistd, jotka pystyivat ku-
luttamaan eniten, muodostui sosiaalisesti korkea-arvoisempi luokka. Toinen parempiarvoisuu-
den mittari oli koulutus. TAmA johti siihen, ettd koulutus, jonka tavoitteena oli materiaali-
sesti tuottavien kaytannon taitojen opettaminen, poistettiin koulutusohjelmista ja korvattiin
esteettisyyden tavoittelulla. Luotu tilanne oli omiaan korostamaan hierarkkisuutta ja byrokra-
tiaa, koska vauraampi luokka halusi etdannyttad itsensé ja nostaa omaa statustaan. Ulkomais-
ten yritysten saapuminen markkinoille saatetaankin kokea uhaksi ylemmalle luokalle, koska
investointien kontrolloimisesta tulee vaikeampaa, jolloin myds valta-asema saattaa horjua.
Kun vallasta pyritdan pitamaan kiinni, lyhenee tahtain, jonka mukaan toimitaan. (Rinat &
Baardemans 2012, 24 - 27.)

Kazakstanissa on tyypillista vieda paatoksenteko liian ylés yrityksen hierarkiassa. Talldin on
vaarana lilan monen henkilon osallistumisesta aiheutuvat sekaannukset, tai se, etté paatokset
tekee sellainen henkild, jolla ei ole riittdvaa ymmarrysta vedenpuhdistuslaitteiden toimin-
nasta ja teknologiasta. Tyontekijat eivat uskalla tehda paatoksia, jottei aiheutuisi sellaista
tilannetta, ettd he joutuvat vastaamaan johtajalle tekemistéan virheista. Koska puhdistustek-
nologiaan liittyvat ostot ovat muutenkin monimutkaisia ja -vaiheisia, on varsin tyypillista,
etté projekti seisahtuu prosessin loppuvaiheessa. N&ita riskeja valttadkseen myyjéan tulisi olla
mahdollisimman suora ja selvapiirteinen kommunikoinnissaan ostajan kanssa. Toisaalta liialli-
nen suoruus saattaa vieraannuttaa ostajaa myyjasta. (Toimitusjohtaja, haastattelu
21.5.2016.)
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Vakiostandardilaitteita voidaan myyda ilman kasvokkain tapahtuvaa kommunikointia ja kump-
panin hyvaa tuntemista, mutta yleensd mahdollisen kumppanin kanssa on kuitenkin oltu yh-
teydessa useampaan otteeseen ja tultu sitéd kautta tutuiksi. Epavarmuutta huonosti sietaville
markkinoille on erityisen vaikea myyda innovaatioita. Uuden ratkaisun myyminen helpottuu
vasta, kun sitd on myyty jo viidesta kymmeneen kappaletta. Referensseja pitaisi kuitenkin
olla, jotta ostaja saisi varmuutta laitteen tai ratkaisun toimivuudesta. Myyja saattaakin jou-
tua esittdmadn tuotteen asiakkaalle niin, ettei se ole varsinaisesti uusi pukemalla sen esimer-
kiksi paivitetyn mallin muotoon. Tuotekehitys itsesséan ei siis ole kdaytannossa mikaan myynti-
valtti, vaikka seminaareissa innovaatioista saatetaan innostua kovastikin. Innostuneille on
helppo markkinoida keskittymalla yksityiskohtiin, jolloin ostaja ei valttamatta ymmarra tuo-

tetta kokonaisuudessaan. (Toimitusjohtaja, haastattelu 21.5.2016.)

Koska vedenpuhdistamojen ostajat eivéat ole yksityisia yrityksia, olisi myyjan péastava keskus-
telemaan aluehallinnon henkildiden kanssa. Hierarkisessa kulttuurissa halutaan kuitenkin
osoittaa ylempiarvoisten ihmisten tarkeyttd muun muassa tekemalla tallainen Iahestyminen
vaikeaksi. Osittain samasta syysta on vaikea saada selville, onko ostajapuoli saanut tarpeeksi
tietoa neuvottelujen kohteena olevista teknologisista ratkaisuista. Vaarinkasityksia ilmenee
varmasti, jos toinen osapuoli ei ymmarra sille tarjottua tietoa tai ole pystynyt syysté tai toi-
sesta paneutumaan siihen. Koska ala on hyvin spesifi, saattavat asiat olla myos yksinkertai-
sesti liian vaikeita ymmartaé ilman ympéristdteknologista pohjakoulutusta (erityisesti, koska
ostava paattaja ja laitoksen kayttéja ovat kaukana toisistaan). Suomalaisiin suhtaudutaan Ka
zakstanissa luottavaisesti, joten ongelmana ei useinkaan ole se, ettei myyja olisi saanut mah-
dollisuutta tuoda asiaansa ja téarkeina pitamiaan seikkoja esiin. Projektit alkavat usein semi-
naareilla, joissa esitetdan omaa ratkaisua. Hyva presentaatio onkin térkea ja oleellisessa
osassa jatkomahdollisuuksien kannalta. Haittapuolena on innostuminen jostain yksityiskoh-
dasta, jolloin ostaja ei osaa verrata, onko ratkaisu oikeasti hyva ja sopiva, vai ei. (Toimitus-
johtaja, haastattelu 21.5.2016.)

Yhteenveto ja johtopaatokset

Rakenteellisten muutosten tarve on suuri myds Kazakstanissa. Valtion hallintaa pitéisi purkaa
ja tuoda mukaan yksityinen sektori, joka toimisi yhteisty6ssé julkisen sektorin kanssa. Yhtalon
kolmas tarkea tekija on kansainvalinen teknologinen, koulutuksellinen ja rahoituksellinen yh-
teisty6. Jotta hyvinvointi lisdéntyisi ja saisi aikaan talouden elpymista kotimaisen kysynnén
avulla, tulisi myos kansalaiset ottaa huomioon, muun muassa panostamalla koulutukseen ja
vesien turvallisuuteen. Valtio ja yksityinen sektori tulisi erottaa, mutta niiden tulisi myds hyo-
tyé toisistaan. Yksityistdmisen vaarana on hintojen nousu kilpailun my6ta, jolloin kotimainen

kysynta ei paase elpymaan. Kaytannodn uudistustyo tulisi aloittaa keskittymalla ensisijaisesti
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olemassa olevan infrastruktuurin parantamiseen ja tata kautta sen valjastamiseen hyotykayt-
toon uudelleen. Talldin kotimaisella teollisuudella ja kilpailukyvyll& olisi mahdollisuus elpya.
Jotta infrastruktuurin korjaaminen lahtisi tehokkaasti kayntiin, tulisi rakennusvalvontaan liit-
tyvaa byrokratiaa purkaa. Hintaregulaation purkaminen mahdollistaisi laitetoimittajan suu-
remman katteen, mutta yhdessa valuutan arvon laskun kanssa hintakontrollin vahentaminen
johtaa inflaatioon. Ostajalle inflaatio lisdd alennuksen saamisen painetta, jolloin myyjé ei us-
kalla asettaa liian korkeaa hintaa, jottei kauppaa menetettdisi. Valuutan arvon tulisi siis
nousta ennen hintaregulaation vapauttamista. Vedenpuhdistuksen tehostamiseksi tulisi myos
palata rahoittamaan vodokanalien toimintaa. Myds vodokanalit muodostamien yritysten auto-
nomiaa ja tydntekijoéiden koulutusta tulisi lisata. Talléin niiden yhteisty6 julkisen sektorin
kanssa saataisiin parempaan tasapainoon. Myds projektinjohtoa tulisi tukea kansainvalisen
osaamisen avulla. Infrastruktuurin suunnitteluun ja toteutukseen tulisi keskittyd paremmin ja
suunnittelun tulisi lahted tarvittavan laitoskapasiteetin optimoinnista. Jos laitoskapasiteetti
ei ole kohdallaan, ldhtee suunnitteluty® vinoutumaan, eivatkd puhdistusprosessit ja koko lai-

tos pysty toimimaan tarkoituksenmukaisesti.

Koska Suomi on pieni maa ja siten myds suomalaiset yritykset ovat pienid, tulisi niiden muo-
dostaa eréanlainen vientikoalitio yhdessa valtion kanssa. Karkiteemoiksi tulisi nostaa suoma-
lainen teknologinen osaaminen, erityisesti energiatehokkuus, ja vieda suorien vientien lisaksi
tatd osaamista Kazakstaniin koulutuksen muodossa. Panostamiseen tulisi keskittya voimalli-
sesti nyt, jottei jaataisi alati kiihtyvan kansainvalisen kilpailun jalkoihin Kazakstanin markki-
noilla. Viennin puolesta on oleellista saada tuotteet sopimaan kohdemarkkinan oloihin (ve-
denpuhdistusteknologian osalta erityisesti sédvaihteluihin) ja lainsdddantdéon. Tama tavoite

onnistuu parhaiten jalkauttamalla yrityksen toimintaa kohdemarkkina-alueen maaperélle.

Yhtendisen lainsaadannon avulla saadaan ulkomaisten investointien houkuttelemisen lisaksi
vahennettya ”porsaanreikien” mahdollistamaa korruptiota. Suomalaisen vedenpuhdistuslaite-
toimittajan ndkokulmasta erityisesti hankintaosaston korruptio on hankaloittava tekija. Koska
korruptiovaateita kohdistetaan ulkomaisiin toimituksiin, tulisi rahaliikenne saada suojattua
kansainvalisen finanssiyhteistyon avulla. Yksityistdminen ei yksindan esté korruptiota, joten
kaytantdja tulisi muuttaa siten, ettei sama toimija voisi olla enda kaytanndssakaan useassa eri
roolissa samassa projektissa. Byrokratian onnistunut purkaminen antaisi sijaa my®s ongelman-
ratkaisukeskeisyydelle, jota uudenlainen koulutus tukisi. Tata kautta myos innovaatiokehitys
voisi vahvistua, jolloin pystyttaisiin tuottamaan lisdarvon omaavia tuote- ja palvelukokonai-
suuksia. Laitetoimittajan kannalta teknologinen vaihto ja innovaatiot tulisikin nostaa keski-

06n. Kehityksen avulla innovaatioteknologian tuotantoa voitaisiin ajan myéta lisata.
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Energia- ja vesisektorin yhtendisyyttéa voitaisiin parantaa naapurivaltioiden kanssa solmitta-
vien vesivaroja ja niiden hyédyntamista koskevien sopimusten avulla. Yhteinen linja paran-
taisi myds vesien turvallisuutta ja mahdollistaisi paremmin pitkan tahtaimen suunnittelun.
Energiateollisuudesta saatavien tulojen hiipumista voitaisiin korvata panostamalla jélleen
maatalouteen. Talldin tulisi kuitenkin muodostaa yhteistydssa selkea kasitys siitd, kuka maata
saa omistaa. Maanomistajien tulisi saada luonnollisesti hyétya omaisuudestaan, mutta maan-
omistuksen tulisi myods velvoittaa yhteiskuntaa hyédyttaviin toimenpiteisiin ryhtymiseen yh-
dessa yksityisen ja julkisen sektorin kanssa. Jos maata myydaan kiinalaisille, tulee Kazaksta-
nin kallistuminen Aasiaan poispain Vengjasta liséantyméaan, ellei Venaja puolestaan kykene
lahentymaan myos niiden Aasian maiden kanssa, jotka eivat ole sen entisia vasallivaltioita.
Téasta ndkokulmasta tarkasteltuna nayttaa siltd, ettd maailman geopoliittisella kentélla olevat
toimijat ovat Afrikan ja Arabian valtiot, Aasian maat, Keski-Aasian maat, Eurooppa, Yhdysval-
lat ja Vendja. Vendjan huono taloustilanne antaa Keski-Aasian valtioille rationaalisesti hyvak-
syttavan syyn lahentya Euroopan ja Aasian maiden kanssa. Jos 6ljyn hinta lahtee voimakkaa-
seen nousuun, kohenee Kazakstanin, mutta myds Venajan, talous. Kazakstanilla olisikin nyt

todellinen sauma panostaa rakennemuutoksiin ja niita edellyttavaan korruption kitkemiseen.

Kenties vaikein uudistusta vaativa tekija on luottamusilmapirin parantaminen. Jos tassa kui-
tenkin onnistuttaisiin, vauhdittaisi sekin osaltaan Kazakstanin vahvuutta globaaleilla markki-
noilla. Talldin Kazakstanin tavoite nousta Keski-Aasian talouskeskukseksi ja Aasian liikenteen
solmukohdaksi tulisi entistda enemman mahdolliseksi. Padstaédkseen osalliseksi Kazakstanin ta-
loudellisesta noususta, suomalaisten tulisi ottaa tdma tekija paremmin huomioon ja laskea lii-
ketoiminnan vientitehtéviin sellaisia ihmisié, jotka hyvén ja tehokkaan tietotaitopohjan liséksi
ymmartavat henkilokohtaisten suhteiden merkityksen seka ovat kykenevia ja halukkaita toimi-

maan maassa maan tavalla.
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