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Venaja on laaja ja potentiaalinen markkina-alue, jonka ominaispiirteet ja erikoisuudet luovat
haasteensa siella toimiville ulkomaisille yrityksille. Taman opinnaytetydn tarkoituksena on tutkia
tallaisia piirteitd ja soveltaa niitd toimeksiantajan TM System Finland Oy:n Venajan
projektitoimintaan. TyOssa selvitetddn venaldisen liikekulttuurin vaikutuksia neuvotteluihin,
sopimuksen laadintaan ja projektin toteutukseen. Liséksi tutkimuksen kohteena on
sopimusvaiheen ja projektin valinen suhde. Tavoitteena on I6ytda linkki neuvotteluiden,
sopimusten ja projektin toteutuksen vélilla sekad tutkia mahdollisuuksia mydétavaikuttaa T™M
System Finland Oy:n Vendjan projektin lI&pivientiin jo ennen projektin alkua.

Opinnaytetyd on laadultaan toiminnallinen ja se koostuu teoreettisesta ja empiirisesté osiosta.
Todenperaisyyden ja kokonaisvaltaisuuden saavuttamiseksi tydn empiirisessa osiossa on otettu
huomioon useampi nakdkanta tutkimusaiheeseen. Omakohtaista kokemusta kasitelladn
tapaustutkimuksen kautta, toimeksiantajan edustajien nakemyksid selvitetddn haastattelun
avulla ja venalaisen osapuolen nakemyksié kyselyn valityksella.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd useat venaldisen liikekulttuurin ominaispiirteet vaikuttavat
sopimusvaiheeseen ja projektin toteutukseen Venajan kaupassa. Liséksi tuloksista kay ilmi, ettéa
sopimusvaiheen ja projektin toteutuksen valilld on yhteys, joka mahdollistaa ennakoivan
nakdkulman soveltamista kaupankayntiin TM System Finland Oy:n tapauksessa. Projektin
sujuvuutta on siten mahdollista edistdd sopimusvaiheessa ottamalla huomioon tiettyja
venalaiselle liketoimintaymparistdlle ominaisia piirteita.
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Russia represents a vast area with significant market potential and opportunities. However,
operating on this market may seem challenging to foreign companies due to specific
characteristics of Russian business culture. The purpose of this thesis is to examine the effects
of Russian business culture on negotiations, contract drafting and project implementation. In
addition to this, the thesis explores the relationship between agreement phase and the project.
The aim is to find a link between negotiations, contracts and projects and to find ways to
enhance TM System Finland Ltd.’s project implementation before the project’s kick-off.

The thesis consists of theoretical and empirical sections. In order to accomplish an accurate
and apprehensive view of the subject, several perspectives were considered. Personal
experience is discussed in a case study, the viewpoint of TM System Ltd.’s representatives is
investigated through an interview and the viewpoint of the Russian counterpart is investigated
via a questionnaire.

The results indicate that the characteristics of Russian business culture have an effect on the
agreement phase and project implementation in Russian market. Furthermore, it appears that
there is a connection between the agreement phase and project implementation and it is
therefore possible to apply proactive approach in TM System Finland Ltd.’s case. The fluency of
project performance can thus be improved in the agreement phase by taking into account
certain characteristic features of the Russian business environment.
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1 JOHDANTO

Tybén toimeksiantaja, TM System Finland Oy, on vuonna 1974 Turkuun
perustettu yritys, joka suunnittelee ja toimittaa ilmalaitteita seka toteuttaa niihin
liittyvid palveluita. Alkujaan TM System on erikoistunut paperi- ja sellutuotannon
ilmajarjestelmiin, mutta nykyaan jarjestelmien tarjonta on laajentunut myoés
muunlaiseen tuotantoon, kuten esimerkiksi kaivosalalle. Paikallista toimitaa
ulkomailla yritys harjoittaa Kiinassa ja Venajalla siella sijaitsevien tytaryhtiditten

kautta.

Venajalla viimeisten vuosien aikana kaupankaynti on vilkastunut ja se on tuonut
mukanaan useita projekteja TM System Finland Oy:lle. Minulle tdma on
merkinnyt t6itd ja kansainvalistd oppimiskokemusta, silld liityin mukaan TM
System Finland Oy:n toimintaan kevaalla 2011, jolloin aloitin sielld ensin
harjoitteljana ja sittemmin projektiassistenttina paaasiallisesti Vendgjan
projekteissa. Tydssani TM Systemilld tuli esiin runsaasti mielenkiintoisia

tutkimusaiheita, mink& tuloksena valmistui tdma opinnaytetyo.

Tybn aihe kasittelee asioita, jotka ovat seka toimeksiantajan ettd minun
nakokulmastani kiinnostavia ja tarkeitd kansainvalisessd toiminnassa, kun
kauppakumppanina on venaldinen osapuoli. Yhteisten keskustelujen ja
pohdintojen tuloksena maaraytyivat seuraavanlaiset tutkimuskysymykset:

. Mitk& ovat venalaisen liikekulttuurin ominaispiirteitd?

. Mitkd asiat tulisi ottaa huomioon kun neuvotellaan ja solmitaan

sopimuksia venalaisen osapuolen kanssa?

. Miten naiden asioiden huomioiminen edesauttaisi TM System Finland
Oy:n projektin toteuttamista?

Ensimmaisen kysymyksen kautta pyrin selvittdmaan venalaistd nakoékulmaa
liketoimintaan. On tarkeda tuntea kauppakumppanin tapoja ja asenteita, jotta
pystyisi paremmin analysoimaan ja ennakoimaan taman kayttaytymista. Nain
voisi valttyd monilta vaarinkasityksilta, turhilta riidoilta ja noloilta tilanteilta. On
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my06s suurempi mahdollisuus vaikuttaa asioihin, jotka tiedostaa ja joista on
selvilla. Mikali jollain kulttuurillisella ominaispiirteelld on selvasti negatiivinen
vaikutus yhteistydhon, tiedostamalla ongelman lahteen voidaan joko sopeuttaa
omaa toimintaa yhteistydn helpottamiseksi tai aloittaa avoin keskustelu aiheesta

kauppakumppanin kanssa.

Toisessa kysymyksessa tarkastelen vendldisia kauppakumppaneita hieman
tarkemmin neuvotteluiden ja sopimusten solminnan kannalta. Pyrin
kartoittamaan venalaisten kauppakumppaneiden neuvottelu- ja
sopimuskulttuurin seka kayttaytymisen piirteita, joiden uskoisin olevan tarkeita
TM Systemin huomioitaviksi. Talla tavalla TM System saisi kayttéénsa
aineistoa, jonka avulla yritys pystyisi vertailemaan omaa ja venadldisen
osapuolen toimintaa, tiedostamaan tietynlaisia venalaisia kaupantekopiirteita
sekd ennakoimaan mahdollisia neuvotteluissa ja sopimuksenlaadinnassa

esiintyvia tilanteita.

Kolmannessa kysymyksessa puolestani kytken edelliset asiat projektiin. Pyrin
I6ytdmaan linkin neuvotteluiden ja sopimusten seka projektin toteutuksen valilla.
Tutkin siis mahdollisuutta mydétavaikuttaa projektin toteuttamiseen ottamalla
huomioon liikekulttuuriin, neuvotteluihin ja sopimuksiin liittyvia asioita.
Tavoitteena on nain 16ytda tietoa, jonka avulla voisi parantaa TM System
Finlandin Vengjan projektien toteutuksen sujuvuutta.

Tyd on toteutettu yhteistydssa Turun ammattikorkeakoulun ja toimeksiantajan
sekd tdman  sidosryhmien  kanssa. Se  koostuu  teoriaosiosta,
tapaustutkimuksesta, haastattelusta ja kyselyn tuloksista. Kussakin osiossa
pyrin tarkastelemaan saavutettua tietoa kriittisesti ja myés omien kokemuksieni
kautta, sekd analysoimaan tata edella mainittujen tutkimuskysymyksien kautta.
Tavoitteena oli luoda tyd, jolla olisi konkreettista arvoa TM System Finland
Oy:lle.
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2 SOPIMUSVAIHE JA PROJEKTIN TOTEUTUS

Késittelen tydn teoriaosassa sopimusvaihetta ja projektinhallintaa sek& néihin
mahdollisesti vaikuttavia venaldisille ominaisia liikekulttuurin piirteitd. Aluksi
kuvailen venalaistd liikekulttuuria ja selvitdn vendjan kielen merkitysta
kaupankaynnin kannalta. Lisaksi olen valinnut teoriaosaan seuraavat
sopimusvaiheeseen mielestani kiinteasti kuuluvat asiat: neuvottelut, varsinaiset
sopimukset sekd sopimusoikeus. Kasittelen myo6s yleisesti projekteja, naihin

liittyvia epavarmuuksia ja riskeja seka niiden hallintaa.

2.1 Liikekulttuuri

Vaikka liiketapahtuma olisi yritystenvalinen, perimmiltdan kauppaa kuitenkin
kaydaan ihmisten valilla. Inmisten erilaisuus saattaa nousta haasteeksi saman
kansallisuuden edustajien vélisessd kaupassa ja monikansallisessa
liketoiminnassa tdma on vieldkin todenndkdisempaa. Kun osapuolet eivat
ymmarra toisiaan, erimielisyyksid saattaa syntyd tahtomattakin. Jotta talta
valtyttaisiin, olisi hyva tiedostaa kauppakumppanin kulttuurisen taustan
paapirteitda, jotka saattavat vaikuttaa tdman kaytdkseen ja ajattelutapaan.
Seuraavassa on kuvattu vendlaisille ominaisia piirteitd, joiden huomioon

ottaminen voisi auttaa ymmartamaan venalaista kauppakumppania.

2.1.1 Rituaalit ja muodollisuudet

Venalaisille hymyily on arvokasta ja sen vuoksi hymyja ei jaeta kovinkaan
helposti (Mitchell 2001, 81). Siksi tervehtiessd ainoastaan hyvat ystavat
hymyilevat toisilleen eikd tdma tapa kuulu virallisiin tilaisuuksiin (Mole 2003,
332). Sen sijaan venéldisen kanssa kommunikoitaessa katsekontakti on erittain
tarkedd, silla katseen valttdmistd pidetddn merkkind epaluotettavuudesta.

Tervehtiessdan ja hyvastellessadn miespuoliset henkilét kattelevat. (Mitchell
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2001, 81.) Naisille tata ei ehdoteta, mutta esittaytyessaan naiset voivat hyvinkin
ojentaa katensa (Mitchell 2001, 81).

Muodollisuudella on vahva sija venélaisessa liikekulttuurissa (Mitchell 2001,
67). Se nakyy venalaisten pukeutumisessa ja julkisessa kayttaytymisessa, mika
tukee heidan hierarkkista ajattelumalliaan (Gesteland 2002, 229).
Muodollisuuteen kiinnitetddn erityistd huomiota silloin kun ollaan tekemisissa
ulkomaalaisten toimijoiden kanssa. On tavallista, ettd ulkomaalaisia
puhutellessa kaytetdadn sanoja "Gospodin” ja "Gospozha”, eli Herra ja Rouva.
Venajaad puhuttaessa on tarkedd muistaa kayttéda teitittelymuotoa. (Mitchell
2001, 67 -68.) Venalaiset nimet koostuvat kolmesta osasta: etunimi, isdnnimi ja
sukunimi. Pelkkien etunimien kaytté ei ole suotavaa, vaikkakin tama tapa on
yleistyméassa nuorempien venalaisten keskuudessa. (Mitchell 2001, 68.)

Kayntikorttien vaihtaminen on Vengjalla yleinen tapa. Kayntikorttiin tulisi olla
merkitty titteli ja sen toivotaan olevan kaksikielinen niin, ettd toinen kielistd on
vendja. Kun venaldinen osapuoli ojentaa korttinsa, sita tulisi tutkia hetken aikaa
ennen kuin sen laittaa pois nakyvista. Olisi myds huolehdittava siita, etta itsella
on riittdvasti kortteja mukana jaettaviksi, silla kaikki kokouksen lasnaolijat

odottavat saavansa sellaisen. (Mitchell 2001, 54.)

2.1.2 Itsekriittisyys

Huolimatta vahvasta kansanylpeyden tunteesta sekd uskosta oman kansan
erityisyyteen, venaldisille ominaista on myds kansallinen nihilismi (Gavrilina
1999, 31). Tahan liittyen, Gavrilina (1999, 31) siteeraa teoksessaan venalaista
filosofia B.P. Vysheslavtsevia, joka sanoo, ettd kansallinen vaatimattomuus,
itsekritiikki ja itsensa vahattely ovat venaldisten kiistattomia piirteitd. Tahan
Gavrilina lisaa, ettei ole muuta sellaista kansaa, joka niin mielellaan moittii ja
alistaa itseddn ja nauraa itselleen. Adrimmaisyyksiin viedylle itsekritiikille
Vengjalla on myds oma terminsa “samoyedstvo”, joka suoraan kaannettyna

tarkoittaa itsensa syémistad. Sana on metafora, joka kirjaimellisesti kuvaa omalla
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rittamattomyydellda sekd omilla virheilla ja heikkouksilla herkuttelua.

"Samoyedstvo” on térkea kasite venéldisessa mentaliteetissa. (RT.com 2012.)

Venalaisten itsekritiikkiin ei ulkopuolisten toimijoiden kuitenkaan tulisi menna
mukaan (Mole 2003, 322 - 328), silla kaikesta huolimatta he ovat herkkia
asioissa, jotka koskevat heidan henkilékohtaista sekd kansallista ylpeyttaan.
Vain venalainen voi lausua huumoria Vendjasta, ulkopuoliselta kuultuna tata
pidetddn térkeadnd ja epakunnioittavana (Mitchell 2001, 72 -73). Tomalin ja
Nicks (2010, 284) listaavat Venajan kritisoimisen yhdeksi viidestd tavasta
epdonnistua venalaisessa liiketoiminnassa. Myds Mitchell (2001, 72) sanoo
kritiikin olevan varma tapa tappaa suhde vendldiseen toimijaan. Jos omaa
nakemystaan haluaa tuoda esille, kritiikin sijasta voi tehda vastatarjouksen
(Mitchell 2001, 72) tai kuvailla omia menetelmid, kuitenkin vaatimatta venalaisia
kayttamaan niita (Mole 2003, 328).

2.1.3 Suhteet

Suhteet ovat keskeisessad asemassa kun tehdaan kauppaa venalaisten kanssa
(Gesteland 2002, 227). Hyva yhteistyd syntyy vakaan, henkildkohtaiseen,
uskollisuuteen ja luottamukseen perustuvaan suhteeseen (Mole 2003, 330).
Neuvottelut onnistuvat parhaiten kun venalainen osapuoli pitda vastapuolestaan
ja luottaa tdhan (Tomalin & Nicks 2010, 289). Venajalla tehda&n kauppaa eniten
kasvotusten, minkd vuoksi olisi olennaista vierailla usein paikan paalla ja tehda
useita soittoja (Gesteland 2002, 228). Tulisi myds varautua siihen, etta
venaldiset saattavat olla haluttomia tehda yhteistyéta henkilén kanssa, jota he
eivat ole tavanneet kasvotusten, vaikka tdman kanssa olisikin kommunikoitu

puhelimen, sahkdpostin ja faksin valityksellda (Mitchell 2001, 42).

Muuta huomioitavaa on, ettd Vengjalla ei aina ole selvaa jakoa tydn ja kodin
valilla. Venalaiselle tyoétoverille voi soitta keskiybhdon saakka ja tarkeita
puhelinkeskusteluja saatetaan kayda yoéllakin. (Mole 2003, 332.) Lisaksi
venaldiset suvaitsevat hyvin inhimillisida heikkouksia, kuten esimerkiksi

kohtuutonta juomista (Mole 2003, 334). Gestelandin mukaan vodka jopa auttaa
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valien luomisessa ja vahva maksa on vierailevalle neuvottelijalle yhta tarkea
kuin hyvat aivot (Gesteland 2002, 228).

Suhteiden merkityksen Vengjalla selittada hyvin venalaisen
liketoimintaymparistén luonne. Epéavarmoissa  olosuhteissa  syntyy
luottamusverkostoja, jotka takaavat turvallisemman ympériston liikketoiminnalle.
Korkean epavarmuus- ja riskitason vallitessa liikketoimia tehdaan ensisijaisesti
niiden osapuolten valilla, jotka tuntevat toisensa hyvin ja jotka muodostavat
suhteellisen suljetun yhteisén tai ryhman. Kauppaa kaydaan sisapiirilaisten
kanssa ja ulkopuoliset suljetaan pois. (Kornai ym. 2004, 215.)

Vaikka tamantyyppiselle tiiviille verkostoitumiselle on hyvat perustelut, siind on
myds haittapuolensa. Kun suositaan sitoutuneita suhteita naiden turvallisuuden
vuoksi, vaihtoehtoiset mahdollisuudet suljetaan pois, mika saattaa aiheuttaa
huomattavia kustannuksia. Tama& on yksi suurimmista ongelmista
ymparistdissd, joissa epaluotettava kayttdytyminen, opportunismi ja korruptio
ovat yleisid. Lisaksi luottamusverkostot ovat yleensd hyvin tiiviitd ja niiden
olemassaolo saattaa ruokkia epaluottamusta ulkopuolisiin, silla ryhmienvalisia
toimia suoritetaan harvoin. (Kornai ym. 2004, 217.)

2.1.4 Aikakasitys

Vengjélla aikataulut ja péivaohjelmat ovat joustavia, minkd vuoksi tasmallisilla
rutiineilla ja ajankaytdlla ei siella menesty (Mole 2003, 333). Toiminta-
aikatauluista poiketaan usein eivatkd viranomaiset vastaa heille osoitettuihin
posteihin kovinkaan nopeasti (Richmond 2008, 137). Heille on tarkedmpaa
saada kasiteltava asia hoidetuksi, kuin pysya tiukassa aikataulussa (Tomalin &
Nicks 2010, 286).

Aika on aina heidan puolellaan ja he tietavat loppujen lopuksi saavuttavansa
paremmat tulokset kuin Kiirehtivd osapuoli (Mitchell 2001, 57). Venalaiset
ovatkin karsivallisia ja osaavat kayttdaa tatd edukseen (Mitchell 2001, 60).
Asioiden viivastyttamista saatetaan kayttaa strategiana, jossa vastapuoli

saadaan turhautuneeksi, jolloin se olisi valmiimpi tekemaan mydnnytyksia

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Inga Habilainen



12

(Mitchell 2001, 58). Kuten Gesteland (2002, 228) kiteyttda asian, Venajalla

karsivallisyys on tarkedmpaa kuin tasmallisyys.

Erds tapa tarkastella eri kansallisuuksien aikakasityksia on jakaa ne
monokronisiin ja polykronisiin kulttuureihin. Monokronisen kulttuurin edustajat
ovat tiukkoja aikataulujen suhteen, arvostavat tasmallisyytta, laativat maarattyja
asialistoja ja pitavat liiketapaamisia ilman keskeytyksia. Polykronisen kulttuurin
edustajat puolestaan arvostavat valjdd ja joustavaa aikataulutusta, eivat
suhtaudu maardaikoihin pakkomielteisesti ja saattavat pitdd useampia
samanaikaisia, niin sanottuja kokouksia kokouksien sisélla. Taman jaon
mukaan erittdin monokronisia liikekulttuurin edustajia ovat pohjoismaalaiset,
germaanit, pohjoisamerikkalaiset sek@ japanilaiset. Polykronisia ovat
arabialaiset, latina-amerikkalaiset ja etela- sekd kaakkoisaasialaiset. Venalaiset
puolestaan luetaan naiden kahden &aripaan valissa olevan monokronisen
kulttuurin edustajiksi yhdessa uusiseelantilaisten, australialaisten, useimpien
itdisen Keski- ja Etela-Euroopan asukkaiden sekd@ singaporelaisten ja

taiwanilaisten kanssa. (Gesteland 2002, 57.)

2.1.5 Kieli

Kuten Haapio (2000, 57) kirjoitelmassaan toteaa, tarvitaan yhteinen kieli, jotta
yhteistyd onnistuisi. Kansainvalista liiketoimintaa harjoitettaessa on harvoin
mahdollista, ettd kaikki osapuolet pystyisivat kayttdmaan omaa aidinkieltaan.
Télléin voidaan kommunikoida jollakin muulla, kunkin osapuolen osaamalla
kielelld ja/tai ottaa avuksi tulkkeja ja k&antgjia. Osapuolten oman &idinkielen
jonkinasteista taustavaikutusta ei tulisi siindk&an tapauksessa sulkea pois.

Olisi hyva osata edes jonkin verran toisen osapuolen kieltd. Talla tavalla voi
osoittaa arvostavansa taman Kkielitaitoa. Toisen osapuolen aidinkielen
perusteiden ja periaatteiden osaaminen auttaa myds taman ymmartamista, silla
didinkielella saattaa olla vaikutusta muulla kielella kommunikoimiseen. Oman
kielen rakenteet, sanomistavat seka sanasto ja tédhan liittyvat mielleyhtymat

saattavat siirtyd kommunikaatiossa kaytettavaan kieleen. (Mole 2003, 24-25.)
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Kielen merkitys venélaisille kay ilmi muun muassa vuonna 1987 Moskovassa,
Tallinnassa ja Tashkentissa suoritetusta tutkimuksesta, jossa 2080 venélaista
vastasi kysymykseen "Mika yhdistaa Teidat kansaanne?”. Vastauksina olivat:
kieli, kulttuuri, luonteenpiirteet, historiallinen kohtalo ja muu. Naista kieli sijoittui
ensimmaiseksi jokaisessa tutkitussa kaupungissa. (Artjunjan 1990, 43-44.)
Siten kielen vaikutukset olisi hyva ottaa huomioon siind missa muutkin
kansalliset piirteet, kun tarkastellaan venalaistad liike-, sopimus- ja
neuvottelukulttuuria. Kyseisen tutkimuksen toteuttamisesta on kyllékin aikaa, ja
tana paivana tulokset saattaisivat olla erilaiset. On kuitenkin syyta uskoa, ettei
kielen merkitys ole vahentynyt, varsinkin kun otetaan huomioon, etta
tutkimuksen toteuttamisen aikana Neuvostoliitto oli vield olemassa ja vendjan
kieli oli laajalti mydés muiden kuin venalaisten kaytdéssa. Nykyaan kieli ehka
yhdistda venalaiset ja erottaa heidat muista vielakin enemman, kun silla ei

entisen Neuvostoliiton maissa endé ole virallista statusta.

Neuvottelukieli

On hyvin todennakdista, ettd vendldinen osapuoli tulee vaatimaan
neuvotteluissa kaytettaviksi kahta kieltd: englantia ja venajaa, silla venalaiset
pitavat kieltddn yhtend maailmankielistd (Ricmond 2008, 129). Myds
sopimukset tavanomaisesti allekirjoitetaan kahtena eri kieliversiona (Ricmond
2008, 133). Naiden lisdksi myds kaiken kirjeenvaihdon tulisi olla kaksikielista,

toisena kielend venaja (Mitchell 2001, 44).

Neuvotteluissa yleensa pidetdan lasna henkildéa, joka kirjoittaa muistiinpanoja
sanotuista asioista. Tassd monikielinen ymparistd olisi hyva ottaa huomioon
silld tavalla, ettd muistiinpanojen ottajan tehtavaan valitaan henkild, joka osaa
kumpaakin neuvotteluissa kaytettavaa kieltd. Tallainen henkild kuulee asiat
kahteen kertaan ja saa siten enemman aikaa kirjoittaa kuulemansa muistiin ja
han myo6s pystyy paremmin ottamaan huomioon sanottujen asioiden vivahteet,

jotka saattavat havita kdanndksessa. (Richmond 2008, 129.)
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Venalainen osapuoli odottaa toisen osapuolen hankkivan oman tulkkinsa. Tulkin
valintaan tulisi suhtautua tosissaan, silla huonosti valitun tulkin kd&nndsten
muokkauksilla saattaa olla suora negatiivinen vaikutus neuvotteluiden
lopputulokseen. (Mitchell 2001, 56.) Tulkin kautta puhuttaessa tulisi kayttaa
yksinkertaisia sanoja ja lyhyitd fraaseja, puhekielen ilmaisuja olisi valtettava.
Lisaksi tulisi pitdd taukoja ja antaa tulkille merkki kun tdmé& voi edeta
kaannodksessaan. (Richmond 2008, 130.) Vaikka ei suoraan ymmartaisi, mita
venaldinen osapuoli sanoo, tulisi osoittaa kuuntelevansa tata ja keskeytyksia
tulisi valttda. Katsekontaktia tulisi pitdd puhujaan, ei tulkkiin. Myds omat puheet
tulisi osoittaa suoraan vendlaiselle osapuolelle, eikd puhutella tulkkia
esimerkiksi sanoin "Kerro hanelle, etta...”. (Richmond 2008, 130.)

Sopimuskieli

Sopimuksista puhuttaessa olisi tarkeda I0ytdd yhteinen kieli ja kasitteistd
venaldisen kauppakumppanin kanssa. Jotta td&ma onnistuisi, olisi otettava
huomioon muutamia asioita. Ensinnakin, kun sopimuksia laaditaan
kaksikielisiksi, yleensa englanniksi ja venajaksi, on todennakdista, ettd mikali
Kieliversiot eivat tdsmaa, venaldinen osapuoli tulee ymmartdmaan sanotut asiat
niin kuin ne on mainittu vendjankielisessa ja toinen osapuoli niin kuin ne on
mainittu englanninkielisessa versiossa. Sen vuoksi tulisi varmistaa, etta kaikki
sopimuksessa kaytetty kieli on ymmarretty ja kaikki ehdot ovat selvia

kummallekin osapuolelle. (Richmond 2008, 133.)

Sellaiset kasitteet, jotka saatetaan maaritelld helpoiksi, voivat kaytanndéssa
osoittautua hankaliksi ja aiheuttaa vaarinkasityksia. Tallaisia voivat olla
esimerkiksi takuu, vahinko, vastuu ja englanninkieliset sanat "Force Majeure”,
"damages”, “penalties” ja “warranties”. Na&illa on useita merkityksia ja
piilomerkityksia. (Haapio 2000, 57.) Kun kaytetdan tietynlaisia ilmaisuja, olisi
hyva varmistaa, ettd kaikki osapuolet ymmartavat ne samalla tavalla.

Esimerkiksi puhuttaessa aiheesta "liquidated damages” voi tulla esiin ongelma,
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jossa joku osapuolista ymmartdd aiheen koskevan sopimusaukkoja, joku

puolestaan kosteusvaurioita. (Haapio 2000, 58.)

Olisi uskallettava kysya selventavia kysymyksia, jotta voitaisiin varmistaa, mita
kasiteltdva maaritelma tarkkaan ottaen tarkoittaa ja miten se pitda ilmaista
sopimuksessa, niin, ettd sen tarkoitus valittyisi samanlaisena kaikille osapuolille.
(Haapio 2000. 58.) Usein eri kulttuureja edustavat ihmiset ovat haluttomia
mydntamaan, etta he eivat ole ymmarténeet toisen sanomaa. Tdman vuoksi on
tarkedd useamman kerran tarkistaa, ovatko kaikki todella ymmartaneet, mista
puhutaan. (Mole 2003, 26 -27.) Tahan olisi syytd varautua myds venalaisen
osapuolen kanssa, jotta vaarinymmarrysten aiheuttamilta haitoilta voitaisiin

valttya.

2.2 Neuvottelut

2.2.1 Neuvottelutyyli

Vendldiset tuntevat hyvin, kuinka pitkalle vastapuolta voi tyontda niin ettei
sopimus raukeasi. He kuitenkin voivat osoittaa yllattavankin suurta joustavuutta,
jos heille antaa tiukan vastauksen josta he ymmartavat vastapuolen olevan
tosissaan. (Mitchell 2001, 61.) On tarkeaa tietdd, mitd neuvotteluilta haluaa
(Richmond 2008, 127) ja ottaa asiat puheeksi avoimesti ja suoraviivaisesti
(Tomalin & Nicks 2010, 289), silla myds venalaiset osaavat olla suoria vaikka
heilla olisikin erittdin hyva henkildkohtainen suhde vastapuoleen (Tomalin &
Nicks 2010, 288). Vendalaiset tulevat Iluultavimmin ymmartdmaan ja
arvostamaan  jyrkk&& puhetta osoituksena  maératietoisuudesta  ja
paattavaisyydesta (Richmond 2008, 129).

Venalaiset usein mieluummin kuulevat toisen osapuolen kannan ennen oman
kantansa julkistamista (Ricmond 2008, 130). Mydnnytyksia he odottavat
tehtdvan enemman sen osapuolen toimesta, joka haluaa tai tarvitsee sopimusta
enemman. Koska on todennakoéistd, etta jonkinlaisia myénnytyksia joudutaan

tekemaan puolin ja toisin, olisi hyva pitdd neuvotteluissa mukana muutamia
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ehtoja, joilla ei ole suurta merkitysta ja joista voisi luopua vaihtokauppana toisen

osapuolen myénnytykselle. (Richmond 2008, 131.)

Molen mukaan Vengjalla virallisten kokousten tarkoituksena on kokoontua
yhteen ulkopuolisten kanssa tai sinetdida jo tehty paatdés. Keskustelu, vaittely ja
tietojen kerddminen sen sijaan tapahtuvat kahdenkeskisesti tai epavirallisesti.
(Mole 2003, 329.) Myds Richmond mainitsee kirjassaan, ettd osapuolet
saattavat sopia asioista neuvotteluiden ulkopuolella, esimerkiksi lounaan tai
tauon aikana. Tassd tapauksessa olisi kuitenkin muistettava virallisesti
vahvistaa sovitut asiat neuvottelupdydan aarella. (Richmond 2008, 132.)

Neuvottelujen paatteeksi molempien osapuolten odotetaan allekirjoittavan
protokollan (Richmond 2008, 133). Protokollat ovat yksityiskohtaisia,
epavirallisia pdytékirjoja, muistioita tai toimintasuunnitelmia (Mole 2003, 330 —
331) ja niitd on Venajalla melkeinpa mahdotonta valttada (Richmond 2008, 133).
Protokollien tarkoituksena on selostaa kirjallisesti mista on kayty keskustelua,
mista sovittu ja mistd sopimukseen ei ole paasty. Protokollan allekirjoittamista
myds pidetddn osoituksena siita, ettd neuvottelut on kayty vilpittémassa
mielessa (Richmond 2008, 133).

Erditd muita varteenotettavia huomioita on muun muassa se, etta
neuvotteluissa tulisi valttda yllatyksia, silla venalaiset tarvitsevat aikaa
pohtiakseen ja valmistellakseen vastauksensa radikaaleihin, uusiin ehdotuksiin.
Mikali asia esitetddn heille odottamattomana, he vetaytyvat edelliseen
kantaansa (Richmond 2008, 130). Liséksi olisi hyva huomioida, ettd muuten
luonteeltaan pessimistisind pidettdvat venaldiset usein osoittavat ylenpalttista
optimismia arvioidessaan markkinoita tai kaupan mahdollisuuksia. Taman

vuoksi he usein lupaavat enemman kuin voivat toteuttaa. (Mitchell 2001, 46.)
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2.2.2 Valtasuhteet

Kaupan osapuolilla saattaa olla hyvin erilaiset |ahtékohdat ja nakemykset
neuvotteluihin. Kasitys valtasuhteista, toivotusta tuloksesta ja siita, kuinka
paljon ollaan valmiita joustamaan omista intresseistdan voi olla erilainen
kullakin toimijalla. Nama& voivat vaihdella niin henkild- ja organisaatiotasolla kuin

my0s kansallisella tasolla.

Alla on kaksi taulukkoa, jotka Mole koosti tekeménsé tutkimuksen perusteella.
Mole Map -niminen internetpohjainen asennetutkimus suoritettiin vuonna 2001,
sen kesto oli kolme kuukautta ja sen kohteena olivat kaupallisen alan
koulutuksen hankkineet henkil6t, joita oli yhteensa 1100 ja jotka edustivat 40 eri
kansallisuutta 35:st& eri maasta. Tutkimukseen osallistuneista 30 % oli naisia.

Taulukko 1. Kuka on vastuussa? (Mole 2003, 77.)

Kypros Kreikka Romania ltalia Itavalta

Latvia Portugali Slovakia Japani Viro Belgia Ruotsi

Bulgaria TSekki Ukraina Slovenia P.-Am. Unkari Alankom.

Liettua Ranska Venaja Saksa Puola Suomi Norja

Turkki Kiina Espanja UK Sveitsi Tanska Irlanti
toinen ylempéna tasa-arvo

Taulukko 1. osoittaa, miten tutkimukseen osallistuneiden mielestd eri maissa
nahdaan neuvotteluiden osapuolten roolit ja valtasuhteet. Janan vasempaan
paatyyn on sijoitettu valtioita, joissa valtasuhteet ndhdaan epatasapuolisina.
Niissa uskotaan, ettd neuvotteluissa toinen osapuoli on aina jossain maarin
ylempana kuin toinen. Oikeaan paatyyn on puolestaan sijoitettu valtiot, joiden
nakemys on vastakkainen. Niissé& neuvottelun osapuolia pidetdan tasa-arvoisina
toimijoina. Mitd |lahemmas janan jompaakumpaa reunaa valtio sijoittuu, sita

vahvemmat kyseiset asenteet maassa ovat.
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Taulukko 2. Haetaanko win-win- vai win-lose ratkaisua? (Mole 2003, 74.)

Turkki Liettua Unkari Viro P.-Am.

Kiina Latvia ltalia Puola UK Japani Suomi

Kypros Portugali Ukraina Espanja Irlanti Slovakia Tanska

Bulgaria Kreikka Romania Saksa ltavalta Belgia Norja

Vendja TSekki Ranska Slovenia Alankom. Sveitsi Ruotsi
win-lose win-win

Taulukossa 2. on esitetty tutkimuksen tulokset kysymykselle, haetaanko
neuvotteluissa win-win- vai win-lose-ratkaisua. Vasempaan suuntaan on
sijoitettu valtioita, joissa neuvottelemaan l|ahdetddn win-lose-asenteella ja
oikeaan suuntaan valtioita, joissa neuvotteluilta odotetaan win-win-tulosta.
Kuten edellisessakin taulukossa, mita 1ahemmas jompaakumpaa reunaa valtio

sijoittuu, sitd vahvemmin se on asennoitunut tutkimuksessa osoitetulla tavalla.

Tutkimuksen mukaan Vengjalld neuvotteluiden valtasuhteita pidetaan
suhteellisen epatasavertaisina. Tdma merkitsisi sitd, ettd vendldinen saattaa
suurella todennakdisyydella ajatella toisen osapuolen olevan
vaikutusvaltaisempi kuin toinen. Venaja ei tosin sijoitu taysin janan vasempaan
paéhan, minkd vuoksi voidaan uskoa, ettd venadldisen osapuolen nakemys
tahédn vaihtelee tilanteen mukaan. Tutkimuksen toisessa kysymyksessa
puolestaan Vendja sijoittuu selvasti win-lose-ratkaisujen puolelle. Vengjalla
omien intressien edistaminen vaikuttaa siten olevan erityisen tarkeda. Toisen
osapuolen tekemat mydnnytykset koetaan siten oman puolen voitoiksi.
Vastaavasti oman puolen tekemat myoénnytykset ja jousto toisen osapuolen

suuntaan koetaan héaviollisina tilanteina.

Kuviossa 1. verrataan punaisena palkkina kuvattua Vengjaa ja sinisena
palkkina kuvattua Suomea valtaetdisyyden: PDI (Power Distance),
individualismin: IND (Individualism), maskuliinisuuden / feminiinisyyden: MAS
(Masculinity / Femininity) sekd epavarmuuden valttdmisen: UAI (Uncertainty
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avoidance) nakdkulmasta. Kuviossa on liséksi Suomen kohdalla LTO-palkki
(Long-term versus short-term orientation), joka kuvaa pitkalle tai lyhyelle

aikavalille suuntautumista.

Naista varteenotettavia piirteita, jotka saattavat vaikuttaa neuvottelutilanteeseen
ovat valtaetaisyys ja epavarmuuden valttdminen. Valtaetaisyydella mitataan eri
kulttuureiden suhtautumista eriarvoisuuteen. Kyseinen mittari osoittaa, kuinka
laajalti vahemman valtaa omaavat instituutioiden ja organisaatioiden jasenet
hyvaksyvat vallan epatasaista jakautumista. Epévarmuuden vélttdminen
puolestaan ottaa kantaa siihen, miten yhteisé suhtautuu epéatietoisuuteen
tulevaisuudesta, missd maarin kulttuurin edustajat pitdvat epavarmuutta
ahdistavana ja kuinka suuri on sen vélttdmisen tarve.

Venaja kuuluu kymmeneen prosenttiin maailman korkeimman valtaetaisyyden
omaavista maista. Taté korostaa Venajan aarimmainen keskittyneisyys. Suuri
ero enemman ja vahemman valtaa omaavien vyksildéiden valilla nostaa
statussymbolit tarkeddn rooliin. Kaikessa kaupallisessa kanssakaymisessa
kayttaytymisen tulisi heijastaa ja edustaa asemarooleja. Vierailuissa,
neuvotteluissa ja yhteistydssa lahestymistavan on oltava ylhaalta alaspain.
(Hofstede 2012.) T&ma osittain tukee myods edelld kuvattua Molen tutkimusta,
jonka mukaan tasa-arvoinen ajattelumalli ei ole venaléisille niinkadn ominaista.

Kuten kuviosta 1. nakyy, venalaiset kokevat epdvarmuuden erittdin uhkaavana
ja tdman valttdmiseksi he ovat luoneet yhden maailman monimutkaisimmista
byrokratioista. Yksityiskohtainen suunnittelu ja tiedotustilaisuudet ovat hyvin
yleisia Vengjalla ja asioiden konteksteista sekd taustatiedoista halutaan olla
perilla. Ollessaan vuorovaikutuksessa vieraina tai tuntemattomina pidettavien
ihmisten kanssa, venaldiset ovat usein muodollisia ja etdisid. Toisaalta,
muodollisuutta kaytetddn myds kunnioituksen merkkina. (Hofstede 2012.) Myds
nama ominaisuudet tukevat vendlaisten hierarkkista ajattelumallia.
Epavarmuuden valttdminen ja valtasuhteiden hyvéksyminen ovat osittain
kytkOksissa, silla tasa-arvoinen asettelu saattaisi tuoda epéselvyytta ja
hajanaisuutta neuvottelutilanteeseen, kun useimmilla henkil6illa tai ryhmilla on
toimivaltaa vaikuttaa paatoksiin.
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Kuvio 1. Vengjan ja Suomen vertailun 5-D malli (Hofstede 2012.)

2.2.3 Paatbksentekoprosessi

J. K. Sebenius (2002, 5) jakaa neuvottelun paatdksentekoprosessin kolmeen

osaan seuraavilla kysymyksilla:
e Ketka ovat toimijoita eli kaupan osapuolia?
o Kuka paattda mistékin?
e Mitkd epdmuodolliset vaikutteet voivat sitoa tai rikkoa kaupan?

Ensimmainen kysymys viittaa tarpeeseen selvittad, mitkd osapuolet ovat
mukana kaupanteossa. Sopijaosapuolten edustajien lisdksi mukana saattaa olla
muitakin tahoja, joilla on omat intressinsa kyseessa olevaan kauppaan nahden.
Nailla tahoilla voi hyvinkin olla kykya ja keinoja estaa tai edistda neuvotteluja.
Venajalla tallaisia tahoja saattavat olla muun muassa erilaiset ministeriét ja tulli.
(Sebenius 2002, 5.)
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Ainoastaan tieto siita, ketkd osallistuvat neuvotteluprosessiin ei kuitenkaan
Sebeniuksen (2002, 5) mukaan riitd. Toinen kysymys viittaakin siihen, etté olisi
my0Os tiedettdva osapuolten roolit, eli kenellda on valtuudet tehda mitakin
paatdksia. Taman tarkeytta Venajalla korostaa Mole (2003, 329), jonka mukaan
patevimpienkin ja vakuuttavimpienkin alaisten kanssa asioimista voidaan pitaa
ajan tuhlauksena. Tiedot ja pyynnét eivat todennakdisimmin kulkeudu johdolle
valikasien kautta, vaan tarvittaviin henkildihin tulisi pitdd suoraa yhteytté.
Gestelandin (2002, 229) mukaan kaikki tarkeimmat paatékset on varattu
organisaation ylimman johtajan paatettéviksi. Tallainen vahva hierarkkinen
ominaisuus hidastaa paatdéksentekoprosessia ja voi aiheuttaa pitkia viivastyksia
neuvotteluihin. Siten Vengjalla enemman kuin missédan muissa liikekulttuureissa
on tarkedad varmistua siitd, ettd neuvotteluja kdydaan oikean paattajan kanssa.
(Gesteland 2002, 229.)

Sebeniuksen (2002, 6) kolmas jakoperuste eli epamuodolliset vaikutteet,
puolestaan viittaa siihen, ettei riitd mydskaan se, etta tietaa ketka allekirjoittavat
sopimuksen. Monissa maissa on verkostoja, jotka saattavat olla muuta kuin
valtiollisia virastoja ja joilla saattaa olla suurempi vaikutusvalta kuin itse
sopimusosapuolilla. Venadjan esimerkkind Sebenius mainitsee mafian ja
rikolliset katto-organisaatiot, joiden olemassaolo olisi hyva tiedostaa. Nama
mainitaan myds Mitchellin teoksessa (2001, 63 -64), jossa kerrotaan, etta
Venajan Kauppakamarin mukaan noin 70 prosenttia paikallisista yrityksista
sanoo maksavansa keskimaarin 10 -25 prosenttia tuloistaan jarjestaytyneeseen
rikollisuuteen. Ulkomaisista yrityksistéd suunnilleen 20 -30 prosenttia ovat olleet
kiristyksen kohteina.

2.3 Sopimukset

2.3.1 Ennaltaehkéiseva toiminta

Jotta sopimukset hyddyttaisivat projektin toteutusta mahdollisimman paljon,

niiden laadinnassa olisi otettava huomioon projektin toteutuksen aikana
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mahdollisesti iimenevat ongelmatilanteet. Valimies- ja
sovittelumenettelylausekkeita siséllytetddn enenevissa maarin kansainvalisen
kaupan sopimuksiin osaksi riitaisuuksien ratkaisumekanismeja. Riitojen
ratkaisusta sopimisen lisdksi ongelmiin voidaan vaikuttaa preventiivisen el
ennaltaehkaisevan juridiikan avulla. Sen tarkoitus on 16ytda keinoja ja kehittda
ennakolta toimintatapoja, joilla voitaisiin torjua ongelmia ja riitoja seka

minimoida niista aiheutuvia hairiéita. (Haapio 2000, 52.)

Preventiivisen juridiikan kannalta on tarkeaa, etta yritys tunnistaisi ja ennakoisi
ongelmia, niin ettei riitojen mahdollisuuksia syntyisi. Ongelman ilmetessa
puolestaan olisi hyva selvittda ja ratkaista se ennen kuin se johtaa riitaan. Mikali
tdssd epaonnistutaan, ongelma olisi pyrittdva ratkaisemaan nopeasti, jotta
haitat olisivat mahdollisimman pienet, eivatka liikke- ja henkildsuhteet karsisi.
(Haapio 2000, 52.)

Ennakoiva sopimustoiminta

Preventiiviseen juridiikkaan liittyy muun muassa ennakoiva sopimustoiminta,
jonka avulla voidaan tehostaa sopimusten mahdollisuuksien havaitsemista ja
hyédyntamista seka riskien torjuntaa. Tarkeitd ennakoivaan sopimustoimintaan
littyvid ominaisuuksia ovat muun muassa systemaattisuus ja standardisointi.
(Haapio 2000, 53.)

Systemaattisilla menettelytavoilla voidaan yhdenmukaistaa toimintoja ja edistaa
yrityksen sisdista ja vélista tiedonkulkua. Naiden standardisointi on sopimusten
laadunvarmistamisen olennainen tydkalu. Toistettavia, dokumentoituja
prosesseja ja menettelytapoja, jotka varmistavat asiakirjojen jatkuvan korkean
laadun niiden laatijasta riippumatta, voidaan pitdd osana kehittynytta

sopimustoimintaa. (Haapio 2000, 54 — 55.)
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Sopimuksen laadinta ja rooli

Sopimusprosessissa tarvitaan usein monien ammattiryhmien yhteisty6ta, silla
sopimusten laadunvarmistus on koko organisaation asia (Haapio 2000, 54).
Sisaisten ristiriitojen ja kattamattomien alueiden valttdmiseksi kaupan eri osien
yhteensovittamisessa on térkea teknisten, kaupallisten ja juridisten henkildiden
yhteistyé (Haapio 2000, 54). Kansainvélisen kaupan sopimuksia laaditaan
useimmiten ilman juristia, mika on myds yleensa tarkoituksenmukaista. Juristien
ammattitaitoa olisi kuitenkin hyva kayttda silloin kun varmistetaan, etta
tarjoukset, tilaukset, sopimukset ja muut asiakirjat ovat virheettémat. (Haapio
2000, 54.)

Haapion (2000, 58) kirjoitelmassa on vaittdma, ettd sopimusten perinteinen rooli
mielletddn ex post, eli sitd tarvitaan vasta, jos tapahtuu jotakin ei-toivottua.
Liike-elaman toimijoiden kannalta on toivottavaa, ettei juristeja ja sopimuksia
tarvita ja ne ovat ikdan kuin aarimmainen keino, kun liikesuhde on lahes
menetetty ja valit ovat huonot. Sekéa juristit ettd sopimukset ovat kuitenkin
tarkeita, silla on erittain epatodenndkaista, etta kaikki ongelmat ja riidat voitaisiin

torjua ja ratkaista osapuolten keskinaisin neuvotteluin.

2.3.2 Vengjan sopimusoikeus

Venajan laki ei aseta erityisid rajoituksia ulkomaankaupan transaktioille.
Sopimusosapuolet voivat valita minka valtion lakia sopimukseen sovelletaan tai
he voivat valita sovellettavaksi kansainvalisen kaupan periaatteet tai yleiset
oikeusperiaatteet. Myds riidanratkaisumenetelmd on sopimusosapuolten
paatettavissa. (Orlov 2010, 377.) Sopimusvapaus on Vengjalla sisallytetty
Siviilikoodeksiin ja se on maaritelty kolmessa ulottuvuudessa: vapaus solmia
sopimus, vapaus maarittdd solmittavan sopimuksen luonne ja vapaus maarittaa
sen ehdot eli sisdltd. Sopimusoikeuden ainoana rajoituksena on, etta
sopimuspuolten valinta tai heidan maaraamansa ehto ei saisi olla ristiriidassa

lain tai muun oikeussaaddksen kanssa. (Orlov 2010, 86 -87.)
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Erikoisuutena yritystoimintaan liittyvissa sopimuksissa on, ettd niihin kuuluu
tavallista laajempi sopimusvapaus. Tama ilmenee mahdollisuutena maarata
sopimusehdot. Siviilikoodeksin mukaan yritystoiminnallisiin velvoitteisiin voidaan
madritella sopimuksella tapaukset, joissa on mahdollista velvoitteista
vetaytyminen ja ehtojen muuttaminen edellyttden, ettei laki tai velvoitteen
luonne muuta vaadi. (Orlov 2010, 87.)

Sopimusehdot on Vengjalla tapana jakaa olennaisiin, tavallisiin ja satunnaisiin
ehtoihin. Olennaisista ehdoista sopiminen on valttdmatén ja riittava edellytys
sille, ettd sopimus katsotaan solmituksi. Jos toinen osapuolista ei hyvaksy
jotakin olennaisista ehdoista, sopimus jda solmimatta. Lisaksi olennaisten
ehtojen on oltava lasnd sopimuksessa koko sen voimassaolon ajan, muussa
tapauksessa sopimus muuttuu patemattéméksi. (Orlov 2010, 91 -92.) Tallaisia
ehtoja kutsutaan venélaisessa oikeuskirjallisuudessa lakisaateisiksi. Niitd ovat
esimerkiksi ehdot sopimuksen kohteesta, laissa tai oikeussddddksissa mainitut
ehdot kyseessa olevalle sopimustyypille seka ehdot, joista toisen osapuolen

ilmoituksen mukaan on sovittava. (Orlov 2010, 91 -92.)

Tavalliset ja satunnaiset ehdot kuuluvat siviilioikeudellisiin  kasitteisiin.
Tavallisina ehtoina pidetdan lakiin tahdonvaltaisina normeina sisallytettyja
madarayksia, jotka sopimuksen synnyttyd automaattisesti soveltuvat
sopimussuhteeseen, ilman ettd niistd olisi sovittava erikseen. Lisaksi
yritystoiminnalliseen sopimussuhteeseen liitettdvéat lilkketavat ja vakiintunut
kaytantd lasketaan tavallisiksi ehdoiksi, mikali jokin ehto on jaanyt
madrittelemattd tai sitd koskeva dispositiivinen eli tahdonvaltainen normi
puuttuu. Automaattisesti sovellettavat dispositiiviset normit voidaan sivuuttaa
vaihtamalla niihin siséllytetty sddnnds sopimusehdolla. Liséksi, ellei sdannds
ole olennainen luonteeltaan, osapuolet voivat myds sulkea dispositiivisen

normin soveltamisen kokonaan pois. (Orlov 2010, 97.)

Satunnaisina pidetdan yleensd ehtoja, jotka eivat ole kyseessa olevalle
sopimustyypille luonteenomaisia. Toisin sanoen, naméa eivat vaikuta
sopimuksen solmituksi tulemiseen. Satunnaisten ehtojen siséllyttdminen

sopimukseen tapahtuu sopimusten osapuolten tahdosta ja toisin kuin tavalliset
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ehdot, ndma tulevat oikeudellisesti tehokkaiksi ainoastaan silloin kun ne ovat
siséllytetty sopimukseen. Satunnainen ehto muuttuu olennaiseksi siita

sopimisen myéta. (Orlov 2010, 98.)

2.3.3 Sopimussidonnaisuus

Sopimussidonnaisuuden  periaate on  Vendjallda otettu  huomioon
Siviilikoodeksissa saannoksilla, jotka koskevat velvoitteiden tayttamista seka
sopimuksen muuttamista ja purkamista. Naissd& muun muassa vaaditaan
velvoitteiden tayttamista asianmukaisella tavalla velvoitetta koskevien ehtojen
sekd lain ja muiden oikeussddddsten vaatimusten mukaisesti. Myds
yksipuolinen kieltdytyminen velvoitteen tayttdmisesta ja ehtojen yksipuolinen
muuttaminen ei ole periaatteessa sallittua. Naiden s&danndsten tarkoitus on
saada osapuolet noudattamaan sopimusta. (Orlov 2010, 98.)

Vengjan oikeudessa sopimusehdot on tarkoitettu pysyviksi, mika ilmenee siina,
ettd mikali sopimuksen solmimisen jalkeen on sdadetty laki, jolla osapuolille
asetetaan sopimuksentekohetkelld voimassa olevista saanndista poikkeavia
pakottavia sdaantéja, solmitun sopimuksen ehdot sailyttavat laillisen voimansa.
Poikkeuksena ovat tapaukset, joissa laissa on saadetty, ettd sen voima ulottuu
aikaisemmin solmittuihin sopimussuhteisiin. Venajan sopimusoikeudessa on
asetettu korkea kynnys poikkeuksellisena toimenpiteend pidettavalle
sopimuksen muuttamiselle. (Orlov 2010, 89.)

Toisaalta Mitchellin mukaan Venaldiset kuitenkin nékevat sopimukset
ennemmin aiesopimuksina kuin virallisesti sitovina velvoitteina sanktioineen
(Mitchell 2001, 61) ja tilanteen muuttuessa my0s aikeet saattavat muuttua
(Mitchell 2001, 42). Binder myos luokittelee teoksessaan Vengjan niiden
maiden joukkoon, joissa sopimukset voidaan muokata vastaamaan uusia

vaatimuksia tietyissa tilanteissa (Binder 2008, 29).
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2.4 Projektinhallinta

Kun neuvotellaan ja solmitaan projektisopimuksia venaldisen osapuolen
kanssa, tulisi ottaa huomioon projektin luonne ja sen toteutusvaiheeseen
littyvat mahdolliset riskit ja ongelmat. Seuraavassa esitetddn projektin
epavarmuus- ja riskitekijéita, joihin voisi pyrkia vaikuttamaan jo
sopimusvaiheessa. Lisdksi osiossa kuvataan toteutusvaiheen ongelmien

tyyppeja seka riskin- ja epavarmuuden hallinnan menetelmia.

2.4.1 Projektit ja projektinhallinta

Projekti voidaan maaritella valiaikaiseksi edesottamukseksi ainutlaatuisen
tuotteen, palvelun tai tuloksen tuottamiseksi (Lewis 2010, 5). Kertznerin (2009,
2) mukaan projektina voidaan pitdd mitd tahansa toimintojen ja tehtdvien
joukkoa, joihin patevat seuraavat asiat:

. Niilld on tietty tavoite, joka tulee saavuttaa tietynlaisten vaatimusten
mukaisesti.

. Niille on maaritetty alkamis- ja paattymispaiva.

. Niiden rahoitukselle on asetettu rajat (jos sovellettavissa).

o Ne kuluttavat resursseja, kuten rahaa, henkildstéa ja tarvikkeita.

Ne liittyvat useampiin toiminta-alueisiin.

Projektinhallinnan maaritelmana voidaan puolestaan pitaa tietojen, taitojen,
tydkalujen ja tekniikoiden soveltamista projektin toimintoihin  projektin
vaatimusten tayttamiseksi. Projektinhallintaa toteutetaan seuraavien prosessien
kautta: alullepano, suunnittelu, toteuttaminen, seuranta ja ohjaaminen seka
paattdminen. (Lewis 2010, 8.) Klassiseen projektinhallinnan malliin liitetaan
yleensa viisi toimintoa tai periaatetta, jotka ovat: suunnittelu, jarjestdminen,

henkildstd, valvonta ja ohjaus (Kertzner 2009, 5).
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Projektien tarkoituksena on toteuttaa liiketapahtumia, yhtion strategiaa ja saada
aikaiseksi joukko suoritteita, samalla luoden hydtya organisaatiolle ja sen
sidosryhmille (Hilson 2009, 28). David Hilsonin mukaan projektin tyypillisia
ominaisuuksia ovat muun muassa: ainutlaatuisuus, monimutkaisuus, oletukset
ja rajoitukset, ihmiset, sidosryhméat sekd muutos. Naihin kaikkiin liittyy
tietynlaista epavarmuutta ja siten myds riskia. (Hilson 2009, 31.)

Projektien luonteesta johtuvan riskialttiuden liséksi naihin kohdistuu useampia
ulkopuolisen ymparistén riskitekijéitd. Tallaisia tekijéitd ovat David Hilsonin
mukaan: markkinoiden epavakaus, kilpailijoiden toiminta, uudet vaatimukset,
asiakkaan organisaatiomuutokset, sisdiset organisaatiomuutokset, poliittiset,
sosiaaliset, teknologiset, oikeudelliset, kansainvaliset, ymparistolliset ja
demografiset tekijat (Hilson 2009, 33). Projekteja toteutetaan etujen saamiseksi,

samalla ottaen siihen liittyvat riskit hallitusti (Hilson 2009, 31).

Koska projekteilla on pitka historia, niiden voisi olettaa nykyaikana olevan yha
useammin onnistuneita. Nain ei kuitenkaan ole, silld suuren osan projekteista
raportoidaan  epdonnistuvan kokonaan tai osittain  muun muassa
toimituslaajuudeltaan, budjetiltaan tai aikataulullisesti. David Hilson toteaa, etta
syyna tdhan ei ole projektinhallinnan teorian, valineiden ja menetelmien tai
koulutettujen henkildiden puute, vaan ennakoimattomat tapahtumat. (Hilson
2009, 30.) Seuraavassa kasitelladn tarkemmin  projektiin liittyvia
epavarmuuksia, riskeja ja ennakoimattomia tapahtumia, niiltd osin kuin ne

liittyvat kyseisen tydn tutkimusaiheeseen.

2.4.2 Mahdottomuus, vaikeus ja force majeure

Epéavarmuudet ja riskit saattavat konkretisoitua, kun projektin toteutusvaiheessa
ilmenee olosuhteita, joiden vuoksi sopimuksenmukainen toiminta saattaa
hairiintyd. Soughterington (2000, 285) puhuu artikkelissaan mahdottomuuksista
(eng. impossibility), force majeureista ja vaikeuksista (eng. hardhip), joita

sopimusosapuolet saattavat kohdata ja jotka vaikuttavat sopimusehtojen
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tayttdmisen onnistumiseen. Nama Soughterington maarittelee seuraavalla

tavalla:

e Mahdottomuus (eng. impossibility): tapaus, jossa sopimuksen mukaista ehtoa
on mahdotonta toteuttaa joko loogisista (fyysisistd) tai kaytannén syista, tai
koska se ei ole sallittu lailla.

e Force Majeure: pateva mahdottomuuden tapaus, jonka aiheuttaja tai Iahde on
ylivoimainen (on ylitsepadsematdn ja mahdoton valitad), ennalta-arvaamaton ja

ulkopuolinen (hallitsematon).

e Vaikeus (eng. hardship): ei edellytd mahdottumuutta, voi olla tdmé&n aiheuttama,
tai ei. Termi viittaa tapauksiin, joissa osapuolten sopimusvastuiden tasapaino
on merkittdvastd hairiintynyt ja joihin usein soveltuvat samanlaiset ennalta-
arvaamattomuuden, ylivoimaisuuden ja ulkopuolisuuden edellytykset kuin force
majeure -tapauksissa. Vaikeuksien edellytykset voivat tosin olla lievempia.

(Soughterington 2000, 285.)

Yleensda mahdottomuus vapauttaa velvollisen osapuolen tietyista suorituksista.
Force majeure -olosuhteissa puolestaan osapuoli voidaan lisédksi vapauttaa
suorittamatta jattdmisen vahingonkorvausvastuusta. Vaikeudet puolestaan eivat
monilla oikeudenkayttéalueilla vaikuta osapuolten oikeuksiin ja velvollisuuksiin,
vaan nama liittyvat useimmiten pyrkimykseen sailyttda sopimus. Siten vaikeudet
voivat johtaa esimerkiksi uusiin neuvotteluihin, sopimuksen mukauttamiseen tai,
jos mikdan muu ei hyddyta, velvollisuuksista vapauttamiseen. (Soughterington
2000, 286.)

Ylla mainitut tilanteet liittyvat vahvasti seka projektiin ettd sopimukseen. Niihin
yleensad osataan varautua jo sopimuksen tekovaiheessa. Esimerkiksi force
majeure -tilanteita koskevat ehdot on siséllytetty jotakuinkin jokaiseen
laajempaan sopimukseen. Naitd hankalammiksi voivat osoittautua vaikeudet,
joiden kirjo voi olla laaja ja esiintymisen mahdollisuus todennakdisempi. Kun
merkittavia vaikeuksia tulee eteen kaytanndssa projektin toteutuksen aikana,
sopimuksesta ei valttaméatta |6ydy ehtoa, joka antaisi yksiselitteisen vastauksen
tilanteen ratkaisemiseksi
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2.4.3 Epavarmuus, riskit ja niiden hallinta

Tarkan tiedon saatavuus on olennaista, jotta pystyttéisiin tekemaan hyvia
paatdksia, suunnittelemaan |&htdkohtia, maarittelemaan vaatimuksia ja
hallitsemaan sidosryhméasuhteita. Epavarmalla tai puuttuvalla tiedolla saattaa
olla kauaskantavia vaikutuksia. Vaikka tarkkaa ja relevanttia tietoa olisi
kaytdssd, epavarmuutta saattaa kuitenkin esiintyd, mikali kyseista tietoa ei
ymmarretd. Siten myds asiayhteyksien ja suhteiden ymmartamiselld on oma,

tarkea osansa projektin epavarmuustilanteessa. (Cleden 2009, 23.)

Osapuolten projektia koskevat suunnitelmat ja strategiset ndkemykset saattavat
olla tuntemattomia tai piilevid. Aina ei voida tietdd, mitd kukakin projektilta
haluaa ja miten kukakin saattaisi vaikuttaa projektiin omien paamaariensa
saavuttamiseksi. (Smith 2007, 150.) Projektin kuluessa ja kehittyessa
osapuolten strategiat saattavat uusiutua tai muuttua ja eriytya toisistaan. Kun
projekti saa alkunsa neuvotteluiden kautta, epavarmuutta luo liséksi se, etta
neuvottelun osapuolten asema ja valtatasapaino saattavat myéhemmin vaihtua.
Alkuvaiheissa syrjassa olleet osapuolet saattavat mydhemmissa projektin
vaiheissa nousta vaikutusvaltaiseen asemaan ja kayttdd saamaansa valtaa

projektin ohjaamiseen toiseen suuntaan. (Smith 2007, 151.)

Lisaksi, mikali ei ole riittdvasti aikaa varautua ennakoituun riskitapahtumaan, on
mahdollista, ettd ongelmaa ei saada hoidetuksi, vaan se eskaloituu kriisiksi.
Toisaalta tilanne saattaa kehittyd odotettua hitaammin, jolloin sen hoitamiseen
kuluu suunniteltua enemman resursseja ja keskenerdiset tehtdvat saattavat
kasaantua. Kun epavarmuuden tahti on tunnettu, pystytaén arvioimaan, kuinka
paljon aikaa on sen selvittdmiseen ja milloin on oikea hetki toimia. Siten,
epavarmuuden tahti ja ajankohta on myds tarkea epavarmuusaspekti, johon
tulisi kiinnittda huomiota. (Cleden 2009, 24.)

Useiden epavarmuuksien hoitaminen vaati naiden monimutkaisuuden
ymmartamisen. Tama merkitsee sitd, ettd pystytddn ennakoimaan kunkin
menettelytavan seuraukset ja avaintekijoiden valiset suhteet, sekd pystytdan

selitttmdan maaréattyjen tapahtumien ilmenemisen syyt. Mikali asioiden
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monimutkaisuuden ja keskinaisten suhteiden ymmarrys on epavarmaa, myos
paatokset ongelmien ratkaisutavoista seka naiden vaikutukset ovat epavarmoja.
Epavarma ymmarrys edelld mainituista asioista suurentaa riskid pahentaa

asioita naiden hoitamisen sijasta. (Cleden 2009, 25.)

Riskiprosessin tarkoitus on tunnistaa riskit ja mahdollistaa naiden tehokas
hallinta. Riskienhallinta on oleellinen osa projektin onnistumista. Hyvin
toteutettuna se vahentdd uhkien materialisoitumista edelld mainituiksi
ongelmiksi ja minimoi esiintyvien ongelmien vaikutusta. Se myds edesauttaa
aktiivista mahdollisuuksiin tarttumista ja naiden muuntamista projektin eduiksi.
(Hilson 2009, 37.) Liséksi se on hyva valine yleisen epavarmuustason
alentamiselle (Cleden 2009, 19). Riskienhallinnan rajoitteena on, ettd osa
epavarmuudesta ei ole altis riskianalyysille. Riskienhallinnalla voi vaikuttaa vain
riskeihin, joiden voidaan ajatella olevan mahdollisia, joiden analysoimiseen on
riittAvasti resursseja seka niihin, joiden lieventdmiseen ja seurantaan on

riittavasti resursseja. (Cleden 2009, 19.)

Riskien ja epavarmuuksien hallintaa kasittelevaa teoreettista aineistoa on paljon
ja tarkoitukseen on tarjolla useita erilaisia tydkaluja. David Cleden (2009, 51)
esittdd muun muassa seuraavat neljd tapaa kohdata epavarmuutta:
tukahduttaminen, sopeuttaminen, kiertdminen ja uudelleensuuntaaminen.
Tukahduttaessa otetaan ennakoivia askelia epdvarmuuden yleisen tason
pienentdmiseksi ennen kuin ongelmia alkaa ilmeta. Sopeuttamisessa pyritdan
pitdmaan epavarmuus tietylla, hyvaksyttavalla tasolla, keskitytaan tavoitteisiin ja
ongelmia hoidetaan niiden ilmetessd. Kiertdmisessd pyritdan [0ytdmaéan
vaihtoehtoisia, epavarmuutta valttavia reitteja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Uudelleensuuntaamista taas kaytetdaan, kun vaaaamatén epavarmuus
merkitsee projektin tavoitteiden saavuttamisen epatodennakodisyytta. Silloin

pyritdan I6ytamaan hyvaksyttavia vaihtoehtoja tai kompromisseja.

Kun pyritddn vaikuttamaan projektiin jo sopimusvaiheessa, voidaan ottaa
kayttodn tukehduttamis- tai sopeuttamisstrategia. Ennakoiva taktiikka
epavarmuuden vahentamiseksi mahdollistaa projektin sujuvan etenemisen

suunnitelmanmukaisesti. Tama on turvallinen vaihtoehto, mikali se pystytdan
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toteuttamaan kustannustehokkaasti. Uudenlaisiin ja monitahoisiin projekteihin
tukahduttamista voi olla lian vaikeaa tai kallista soveltaa. Sopeuttaminen
puolestaan on hyvin pragmaattinen taktiikka, jossa projektinhoitaja sietda
tietyntasoista epavarmuuden tasoa ja on valmis toimimaan nopeasti
rajoittaakseen ennakoimattomien tapahtumien aiheuttamia vahinkoja. Tama
vaatii johtamisprosessilta ketteryyttd ja joustavuutta; kykya havaita
vaaratilanteet tarpeeksi ajoissa ja kykya hoitaa tilanteet nopeasti ja
ratkaisevasti. (Cleden 2009, 52.)

Sopimusvaiheessa voidaan paattaa, ryhdytaankd ehkaiseviin toimenpiteisiin jo
ennen projektin alkua vai varaudutaanko sietdmaén tietyntasoista epavarmuutta
ja olemaan valmiita toimimaan tilanteen vaatiessa. Ensimmainen vaihtoehto
edellyttdd  tarkkaa  riskianalyysid, jotta  pystyttaisiin  vaikuttamaan
ennaltaehkaisevasti suurimpaan osaan mahdollisista ongelmatilanteista.
Toisessa vaihtoehdossa puolestaan olisi maariteltava, millaista epavarmuuden
tasoa ollaan valmiita sietdmaan ja arvioitava kykya ja keinoja vaikuttaa ripeasti
ilmeneviin tilanteisiin. Kummassakin tapauksessa, kauppakumppanin tuntemus

on hyddyksi.

Riskienhallintaan voidaan saada lisda selkeytta, kun Kkullekin osapuolelle
kuuluvat riskit maaratdan sopimuksessa, jolloin myds itse sopimus voidaan
nahda riskienhallintavalineend. Sopimuksesta neuvoteltaessa voidaan ottaa
puheeksi mahdolliset riskit ja selvittdd osapuolten odotukset ja velvollisuudet
nadiden suhteen. (Hilson 2009, 88.) Taméan lisdksi ennen projektin alkamista
arvioidaan projektin odotettu kesto ja todennakdiset kustannukset. Arviot
perustuvat usein oletuksiin ja vaillinaiseen tietoon (Hilson 2009, 88), mista
syysta vaarana on, ettd sopimukseen liitetddn aikataulu ja maarataan hinta
virheellisten arvioiden perusteella. Tama saattaa vaarantaa projektin
onnistumista ja aiheuttaa tappioita. Tasta syysta huolellinen riskienhallinta on
tarkedad ottaa tydén alle ennen projektin alkua ja riskien tunnistamisen ja
tiedostamisen ohella tulisi myds tunnistaa arvioihin liittyvda epavarmuutta
(Hilson 2009, 88).
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3 TAPAUSTUTKIMUS

Tassa ty0ssa kaytetdan laadullista eli kvalitatiivista menetelmaa. Kvalitatiivinen
menetelm@ soveltuu kasiteltavien teemojen tutkimiseen, silld niissé@ esiintyvat
iimi6t eivat suurelta osin perustu tarkkoihin faktoihin ja niitd on vaikea kasitella
taysin objektiivisesti, kuten olisi ihanteellista kvantitativisen menetelman
kannalta (Blaxter 2010, 66). Seuraavat Loraine Blaxterin listaamat kvalitatiivisen
menetelman ominaisuudet tukevat kyseisen menetelman valintaa tassa
asiayhteydessa: se koskee kaytdksen ymmartamista, on subjektiivinen,
perustuu luonnolliseen hallitsemattomaan tarkkailuun, on induktiivinen, tutkiva,
kuvaileva ja selittava, kokonaisvaltainen, yleistamatén ja sen oletuksena on,

ettd todellisuus on dynaaminen (Blaxter 2010, 66).

Tapaustutkimus on perusteellinen ja kattava tutkimus henkildstd, sosiaalisesta
ryhmastd, ajanjaksosta, prosessista, tilanteesta, ohjelmasta, yhteisdsta,
instituutiosta tai muusta sosiaalisesta yksikdsta. Sen tarkoituksena voi olla
tutkittavan yksikon elinkaaren, sen nykyisen tilan tai tietyn ajanjakson aikaisen
kehityksen selittavien tekijoiden vuorovaikutuksen ymmartaminen.
(Krishnaswami & Satyaprasad 2010, 20) Tapaustutkimuksessa voidaan
toteuttaa samanaikaisesti useammasta lahteestd saadun tiedon monitasoista
analyysia yhdessad asetelmassa. Tam& Iuo potentiaalia paremmalle
organisatorisen ilmion ymmartamiselle. (Lee ym. 2007, 169.) Lisaksi
tapaustutkimuksen merkitys teorian kannalta on suuri, silla mikali tutkittavat
tapaukset tukevat sitd, ne vahvistavat luottamusta teoriaan (Lee ym. 2007,
198).

Yrityksen tai organisaation todellisuutta tutkittaessa tata edustavan materiaalin
runsaus on tarkeda. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman vahvuus on siing, ettei
se harvenna keratyn tiedon maarada pisteeseen, jossa se menettaa
spesifisyytensa ja muuttuu mitddnsanomattomaksi. Empiirisilla
tapaustutkimuksilla voidaan siten edesauttaa sekd teorian ettd kaytannon

kehitystd  ottamalla  huomioon laaja  maarda  kerattyd  aineistoa
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pelkistamattomana. Tapaustutkimuksen kayttétavat voidaan jakaa muun
muassa seuraavalla tavalla: tutkiva, kuvaileva ja selittava. Tapaustutkimus
toteutetaan yleensa alustavana selvityksenda, jonka tarkoituksena on kartoittaa
teemoja mybhemmin toteutettavaa laajamittaista tutkimusta varten. Kuvailevaa
tapaustutkimusta  kaytetddn usein laajentamaan  Kkyselytutkimuksessa
selvinneitd trendeja ja teemoja. Selittdvd tapaustutkimus taas pyrKii
muodostamaan yksityiskohtaisen ymmarryksen tietysta ilmiésta, jossa tapausta
ei nadhda pelkkdnd muiden, enemman kvantitatiivisten, menetelmien

litAnnaisena. (Lee ym. 2007, 170)

Tapaustutkimuksella on, yhdessa kyselyn ja haastattelun aineiston kanssa,
tarkoituksena luoda ty6hén kaytanndnlaheisempad ja kokonaisvaltaisempaa
nakdkulmaa yhdistamalld ja vertailemalla teoriaa kdytantédn. Tassa yhteydessa
tapaustutkimus on enimmakseen selittdvdd ja jokseenkin kuvailevaa.
Tutkimuksen kohteena ovat TM System Finlandin Vendjan projektit, joita
analysoidaan niiltd osin, kuin nahdaan relevanttina tyén aiheen ja

tutkimuskysymyksen nakékulmasta.

3.1 Kysely osana tapaustutkimusta

Kyselymenetelman etuihin kuuluu muun muassa sen edullisuus, myds silloin
kun tutkitaan jotakin yleismaailmallisesti. On helpompaa tavoittaa vaikeasti
l[ahestyttdvia vastaajia ja on mahdollista tutkia useampien henkildiden
nakemyksid. Lisaksi saadut vastaukset ovat puolueettomia siind mielessa, etta
haastattelija ei ole pystynyt vaikuttamaan niihin, vaan vastaaja laatii ne omin
sanoin. Vastaajilla on mydés enemman aikaa paneutua kysymyksiin ja antaa
harkittuja vastauksia. (Dhawan 2010, 108.) Menetelman kaytéssa on kuitenkin
omat negatiiviset puolensa. Sen toteuttamiseen menee aikaa ja kyselyihin
saatetaan jattda vastaamatta joko osittain tai kokonaan. Toisin sanoen niita
voidaan hybédyntdd vain silloin, kun vastaajat ovat koulutettuja ja
yhteistyOhaluisia. Kun tarkastellaan kyselyn tuloksia, vastaamattomuuden

tulkinta saattaa osoittautua ongelmalliseksi. Lisaksi menetelmé ei ole joustava,
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silla kun kysely on lahetetty, sita ei voida enda muokata. (Dhawan 2010, 108.)
Tassa tapauksessa menetelmdan hyddyt ovat merkittadvampia kuin sen
asettamat haasteet ja rajoitteet.

Kyselyissa on padasiassa kahdentyyppisia kysymyksia: avoimia ja sellaisia,
joihin on mé&aritetty vastausvaihtoehdot. Jalkimmaisten kysymysten suurin
haittapuoli on se, ettd ne voivat ikdan kuin pakottaa vastaajan lausumaan
mielipiteen aiheesta, josta ei hanelld tosiasiassa ole mitddn nakemysta.
Tallainen kysymystyyppi ei sovellu kayttdédn kun selvitettdvd asia on
monimutkainen. Téllaiseen tapaukseen soveltuvat puolestaan avoimet
kysymykset, jotka antavat vastaajan vastata kysymykseen vapaasti. (Dhawan
2010, 112.) Analyyttisesta nakdkulmasta avointen kysymysten kasittely on
kuitenkin vaikeampaa, silla niissa tulee eteen tulkintaan, vertailukelpoisuuteen

ja puolueellisuuteen liittyvat ongelmat (Dhawan 2010, 113).

Selvittddkseni venalaisten sidosryhmien edustajien ndkemyksia kyseisen tyén
aiheesta, laadin heille sahkopostitse lahetettdvan kyselyn. Kysely on melko
yleinen tiedonkeruumenetelmd, jossa henkilGille lahetetddn kyselylomake ja
pyynté vastata siind oleviin kysymyksiin seka palauttamaan tdman jalkeen
lomake vastauksineen. Tarkoituksena on, ettd kyselyn saanut henkild vastaa
kysymyksiin itsendisesti. (Dhawan 2010, 108.) Kyseistd menetelmaa
sovelletaan erityisen laajasti erilaisissa talouteen ja liikketoimintaan liittyvissa
tutkimuksissa (Dhawan 2010, 108), joten sitd oli perusteltua kayttda myds tassa

tydssa.

Taman tyén kysely koostuu pelkistd avoimista kysymyksistd. Tahan ratkaisuun
paadyin siitd syysta, ettd aiheet ovat monimutkaisia ja tydén kannalta on
hyddyllisemp&a saada vastauksia, jotka on annettu vastaajien omin sanoin.
Uskon, ettd vapaamuotoisilla vastauksilla vastaajat pystyvat paremmin

ilmaisemaan nakemyksiaan ja asenteitaan.

Kysely toteutui vuoden 2012 tammi- ja helmikuun aikana. Kysymysten
luonnokset kaytiin 1api yhdessd toimeksiantajan kanssa ja yhteisten
keskustelujen perusteella kyselylomake muokkautui lopulliseen muotoonsa.
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Liitteissa 1 ja 2 olevan valmiin kyselylomakkeen seka saatekirjeen lahetin
henkildkohtaisesti yhdeksélle venalaiselle TM Systemin sidosryhmien
edustajalle, joista Kkyselyyn vastasi kuusi henkil6d. Kolme henkil6éa jatti
vastaamatta. Vastaajat kuuluvat seuraaviin sidosryhmakategorioihin: asiakas,
lakimies, agentti. Asiakkaan edustajien asemat yrityksessd ovat tydn
kirjoitushetkella seuraavat: teknillisen kehityksen johtaja, projektipaallikkd,

sopimuskoordinaattori ja vakuutusasiantuntija.

Kukin vastaaja sai lomakkeen ja saatteen sahkdpostitse. Saatekirjeessa kerroin
lyhyesti itsestani ja opinnaytetyéstani. Kerroin myds kasittelevani kyselyn
vastauksia anonyymisti. Kyselylomakkeessa puolestani pyysin kutakin
vastaajaa vastaamaan kysymyksiin oman ty6- tai muun liiketoiminnallisen
kokemuksensa mukaan. Vastausaikaa oli tammikuussa lahetetyille kyselyille 6.
helmikuuta asti ja helmikuussa lahetetyille 10. helmikuuta asti.

Kyselylomakkeeseen sisaltyvat kysymykset koskevat seuraavia aihealueita:
neuvottelut, sopimukset ja projekti. Lisaksi siind on kaksi vendjan kieleen
littyvad kysymystd, joiden avulla pyrin selvittdmaan kielen merkitystd Venajan
kansainvélisessa kaupankaynnissa. Kulttuuriasioihin en pyytanyt vastaajia
erikseen ottamaan kantaa, mutta korostin vastaajille |ahetetyissa
sadhkodposteissa selvittdvani kyselyn avulla nimenomaisesti vendlaista
nakdkantaa ja liiketapaa.

Kyselyn vastaajien positioista johtuen uskon, ettd vastausten luotettavuus- ja
kayttOkelpoisuustaso on suhteellisen korkea. Kullakin vastaajalla on
omakohtaista kokemusta useammasta kyselyssd selvitettdvasta aiheesta.
Liséksi vastaajilla on kokemusta yhteistydsta ulkomaalaisten kanssa, minka
vuoksi heidan voisi olettaa olevan tietoisia omalle kansallisuudelle tyypillisista
ominaispiirteistd ja eroavaisuuksista muihin kansallisuuksiin  nahden.
Vastauksista kdy myds ilmi, ettéd vastaajat ottivat kyselyn tosissaan ja antoivat
vastauksensa harkiten kaikkiin kysymyksiin, joihin pystyivat soveltamaan omaa
kokemustaan. Esimerkiksi sopimuskoordinaattori jatti projektiosion kokonaan
tyhjéksi, silla kyseisen osa-alueen han tuntee vain pintapuolin. Tama vahentaa
harhaanjohtavien vastausten riskia.
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Luotettavuutta ja kayttdkelpoisuutta rajoittavana tekijana puolestaan voisi nahda
vastaajien motiivit, joista ei voi saada tayttd varmuutta. On esimerkiksi
mahdollista, ettd vastaajat haluavat antaa paremman kuvan itsestaan tai
edustamastaan yhteis6std tai moittia kauppakumppanin toimintaa omaksi
edukseen. Tatad saattaa esiintyd, vaikka kyselyn kysymykset on laadittu
neutraalin savyyn, eikd niiden tarkoituksena ole provosoida vastaajia
esittam&an asioita joltakin, heille edullisemmalta kannalta. Myds vastausten
tulkinnassa saattaa olla rajoittavia elementteja, silla kyselyn luonne ei salli
lisékysymysten ja tarkennusten esittdmistd vastaajille. Viime kaddessa on myds
otettava huomioon, etteivat tulokset ole faktoja, vaan vastaajien nakemyksia
kysyttyihin asioihin. Yleisesti ottaen, uskon vastausten kuitenkin antavan
tarpeeksi validin kuvan venélaisesta liilketoimintaymparistdsté ja -keinoista.

3.2 Haastattelu osana tapaustutkimusta

Henkildkohtaisten aiheiden kasittely sahkdpostin kautta voi johtaa vastaajan
varovaisuuteen ja haastattelijan epatietoisuuteen arkaluonteisista tekijoista.
Etaisia ja anonyymeja tiedonhankintatapoja kuitenkin perustellaan silla, etta ne
aiheuttavat vdhemman hammennysta ja saavat aikaan suurempaa avoimuutta.
Toisaalta nimenomaan luottamuksellinen ihmistenvélinen tilanne mahdollistaa
avoimuuden. (Gillham 2005, 5.) Kaytanndén syistd kerasin venalaisten
sidosryhmien edustajien ndkemyksia tydhoni kyselylla eli etdisella tavalla, mutta
TM Systemin oman projekti- ja myyntipaallikén ndkemyksia nain parhaaksi
selvittdd  kasvokkain henkilékohtaisen haastattelun menetelmalla.
Henkildkohtaisissa haastatteluissa haastattelijan on oltava samassa tilassa
haastateltavan tai haastateltavien kanssa ja tietoja kerdtdadn suoraan
asianomaisilta lahteiltd. Tam& menetelm& soveltuu hyvin intensiivisiin
epamuodollisiin haastatteluihin, joille on ominaista joustava l&dhestymistapa
kyselyyn. (Gillham 2005, 102.) Valitsin tatad tydtd varten Kkyseisen,
epamuodollisen haastattelutavan.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Inga Habilainen



37

Epamuodollisissa haastatteluissa ei ole ennalta maarattyja kysymyksia ja
yhtenaistettya tiedontallennustekniikkaa. Haastattelijalla on suurempi vapaus
kysya tarvittaessa lisdkysymyksia (Gillham 2005, 102) tai jattaa tilanteen
vaatiessa joitakin tiettyja kysymyksia pois. Myds kirjatessaan vastauksia
muistiin haastattelijalla on suurempi vapaus valita, mitka asiat otetaan mukaan
ja mitka jatetdan pois. Menetelmdn rajoitteena on se, ettd haastattelujen
vertailukelpoisuus karsii. Lisaksi vastausten kasittely vie enemman aikaa ja on
vaikeampaa verrattuna strukturoidun haastattelun vastausten kasittelyyn.
(Gillham 2005, 103.) Vertailukelpoisuuden parantamiseksi jarjestin haastattelun
ryhmassa. Nain ollen haastateltavat olivat tilanteessa mukana samanaikaisesti
ja heidan kanssaan tuli kasiteltyd samat aiheet.

Jokaisessa haastattelumenetelméssé validiteetin kannalta on téarke&a ottaa
huomioon subjektiivisuus. Gillham toteaa, ettd ellei tutkijan lahestymistapa
haastatteluaineiston analyysissa ole erittdin pinnallinen, han vaistamatta
rakentaa jonkinlaista tulkintaa haastateltavan sanomasta. Tulkinta on
subjektiivinen, vaikka se olisi tehty jarjestelméllisesti, tarkasti, harkitusti ja
paatelmat olisi perusteltu huolellisesti valituilla haastattelumateriaalin
katkelmilla. (Gillham 2005, 6.) Tutkimushaastattelijan tulisi ymmartaa
subjektiivisuuden rooli ja kyetd etdannyttdmaan itsensad seka olla tietoinen
mahdollisista tutkimusaiheeseen liittyvistd ennakkokasityksista. (Gillham 2005,
7.)

Haastateltavien etaisyys kysyttavaan aiheeseen ei taas ole samanlainen kuin
haastattelijan eikd heilla mydskdan ole samoja tavoitteita kuin haastattelijalla.
Heitd pyydetaan kuvailemaan tai selittamaan omaa kantaansa kysymykseen tai
haastattelun aiheeseen. Heidan selvityksiensa validiteetti, ainakin tunteiden,
uskomuksien, asenteiden ja kaytdksen suhteen, on laajasti hyvaksytty. Tasta
syysta haastattelut ovat monien sosiaalisten tutkimusten paamenetelma.
(Gillham 2005, 7.) Bill Gilhamin mukaan selvityksen validiteetti ei maaraydy
niinkdan sen mukaan, antaako se todenperaisen kuvan haastateltavasta, vaan
sen mukaan, onko Kkyseessa tasapainoinen kuvaus tapahtuneesta

haastattelusta. (Gillham 2005, 7.) Pyrin ottamaan edelld kuvatut validiteetin
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kannalta tarkeat asiat huomioon sekd@ haastattelutilanteessa ettd myéhemmin

aineistoa kasiteltdessa.

Tyéta varten tehty haastattelu toteutui 2. huhtikuuta 2012. Haastateltavina oli
yrityksessd meneilld olevien Vendjan projektien projektipdéllikkd ja
myyntivastaava, joiden kanssa kavin vapaamuotoisen ryhmékeskustelun tydssa
kasiteltdvistd aiheista. Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan seuraavissa
aihepiireissa: kieli ja kommunikaatio, luottamus, suhteet,
neuvottelukayttaytyminen, paatdéksenteko ja kultturilliset ominaispiirteet.
Haastattelun kesto oli noin puolitoista tuntia ja keskustelluista asioista tehtiin

kirjalliset muistiinpanot.

Haastattelutulosten luotettavuuden ja kayttdkelpoisuuden puolesta puhuvat
haastateltavien aiheeseen liittyvd omakohtainen ja suhteellisen pitkdaikainen
kokemus. Haastateltavat ovat my6s selvasti kiinnostuneita oppimaan
tuntemaan venalaisia kauppakumppaneita paremmin ja kehittdmaan heidan
kanssaan tehtavan yhteistydn sujuvuutta. Opinnaytetydn tulosten validiteetti on
myds haastateltavien oma intressi, silla tyén on tarkoitus tuottaa heille
hyddyllistd ja relevanttia tietoa. Ei ole kuitenkaan poissuljettua, ettd kuten
kyselyn vastaajillakin, myds haastateltavilla saattaa olla omia motiivejaan ja
halua antaa yrityksestdan taikka kauppakumppanistaan tietynlainen kuva.
Lisdksi on muistettava, ettd kuten kyselyssakin, haastattelun tulokset ovat
ennen kaikkea haastateltavien omia nakemyksia asioista eikd absoluuttisia

totuuksia.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Tapaus TM System Finland Oy

Tapaustutkimuksen kohteena ovat TM System Finland Oy:n vuonna 2011 ja
alkuvuodesta 2012 alkaneet Vendjan projektit, joissa olen ollut tiiviisti mukana.
Talla ajanjaksolla TM System on tehnyt useampia kauppoja saman asiakkaan
eri osastojen kanssa kahteen eri tehtaaseen, Bratskiin ja Koryazhmaan. Tyon
kirjoitushetkella kaynnissd on useampia eri vaiheessa olevia Vengjan
projekteja. Tyypilisen TM Systemin projektin vaiheet ovat péaapiirteittain
seuraavanlaiset: projektin alku, suunnittelu, hankinta, pakkaaminen ja kontitus,
tavaroiden toimitus asiakkaalle, asennusvalvonta, kayttddnottotestaus seka
startti.  Projektin  vaiheet toteutetaan kutakuinkin edelld mainitussa
jarjestyksessd, vaikka kiireellisen aikataulun vuoksi vaiheet saattavat menna

limittain ja ristikkain.

Koska jokainen projekti on kuitenkin omalla tavallaan erilainen ja ainutlaatuinen,
on myos tyypillista, ettd kukin projekti vaatii yritykseltéa toiminnan sopeuttamista
ja uusien kaytantdéjen oppimista. Hyvana esimerkkina tastad on vuonna 2011
kaynnistyneet Bratskin projektit, silla TM Systemilld ei ollut aikaisempaa
kokemusta vastaavanlaisista toimituksista kyseiselle alueelle. Omalta osaltani
tdma osoittautui hyvaksi asiaksi, silla aloittaessani uutena tydntekijana minun
tehtdvana ei ollut niinkaan oppia ja sopeutua valmiiksi vakiintuneeseen projektin
lapivientikaytantdéon, vaan sain olla mukana muun projektitiimin lailla oppimis- ja

kehittymisprosessissa.

Myéhemmin kaynnistyneisiin Koryazhman projekteihin aiemman Vengjan
projektikokemuksen soveltaminen on ollut osittain mahdollista, vaikka jo
tahanastisessa tilanteen kehityksessd on huomattavissa selvid eroavaisuuksia
muun muassa Bratskin projekteihin. Lisaksi kirjoitushetkella TM System on

sopimassa ensimmaisista tullatuista toimituksista Venajélle. Tama merkitsee
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lisdd oppimista ja uusia haasteita yritykselle, silla edellisissa toimituksissa
tullaus oli asiakkaan vastuulla.

4.1.1 Sopimuksen ja projektin valinen suhde

Aiemmin tydssa esitettiin Haapion vaittama siita, ettd sopimusten perinteinen
rooli mielletdadn ex post, eli sitd pidetdan tarvittavana, jos tapahtuu jotakin ei-
toivottua. TM Systemin Venajan projekteissa kyseinen vaittdma ei erityisemmin
pade. Sopimuksia kaytetddn useasti projektien toimintaohjeina ilman, etta
mitddn riitatilannetta olisi odotettavissa. Muun muassa niissa maaratyt
toimitusehdot sekd pakkaus- ja dokumentaatiovaatimukset pyritdan tayttdmaan
mahdollisimman tarkasti. Mydés maksuehtoja seurataan tarkasti maksuposteja
asetettaessa. Osa sopimuksista tarkastutetaan juridisella konsultilla ennen
niiden hyvaksymistd ja allekirjoittamista, jotta pystyttéisin paremmin
vaikuttamaan siihen, ettei niihin jaisi porsaanreikia. Samanlaista suhtautumista

on havaittavissa myds venaldisella osapuolella.

Sopimuksenmukaisella toiminnalla pyritddn valttdmaan ongelmia. Mikali
erimielisyyksia  kuitenkin  syntyy, sopimuksessa maarattyihin  ehtoihin
perustuvalle toiminnalle on vahvat argumentit. Toisaalta sopimuksen
mahdollisimman tarkka noudattaminen perustuu osittain siihen, etta siita
poikkeaminen saisi todenndkdisimmin aikaan negatiivisen reaktion toisessa
osapuolessa.

Sopimussidonnaisuutta kéasittelevdssd kappaleessa esitetyn Binderin ja
Mitchellin kasityksen mukaan Vendja on valtio, jossa sopimuksia voidaan
muokata tilanteen mukaan. TM Systemin projektit osoittavat, ettd kyseinen
patee useimmiten vain tilanteisiin, joissa venaldinen osapuoli tuntee tarvetta
tehdd muutoksia tai kokee hyoétyvansa niistd. Mikali toiselle osapuolelle
muodostuu tarve tehda sellaisia muutoksia, joista ei ole hybtya venalaiselle
kauppakumppanille, vastassa saattaa olla hankala tilanne. Venalainen osapuoli
voi osoittaa vahvaa vastahakoisuutta asiaan, vaikka se ei aiheuttaisi télle

haittaa tai suurempaa vaivaa. Sopimuksen luonnosteluvaiheessa muutoksia
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hyvaksytdan helpommin, mikali nama eivat koske venaldiselle osapuolelle

ehdottomia lausekkeita.

Kun asiaa tarkastellaan vendldisen osapuolen nakdkulmasta, on
huomattavissa, ettd tdman toiminta on myo6s pitkalti sopimuksenmukaista.
Joitakin ehtoja saatetaan valilld sivuuttaa tai niissd saatetaan joustaa, mutta
yleensa tilanne korjaantuu rauhanomaisella tavalla, kun asiasta huomautetaan
viittaamalla sopimukseen. Sopimuksia kunnioitetaan ja niihin perustuviin
vaatimuksiin suhtaudutaan vakavasti. Mikéli ehtoja ei kuitenkaan pystyta
tayttdmaan, pidetaan tarkeana laatia virallinen lisdsopimus tai sopimusmuutos,

jonka molemmat osapuolet allekirjoittavat ja leimaavat.

Sopimusten ja niiden oikeellisuuden rooli TM Systemin venélaisille asiakkaille
korostuu myds siind, ettd niiden laatimiseen kaytetdan paljon aikaa ja ne
tarkastutetaan useammalla henkildlla tai ryhmalla, kuten asianajajilla ja
teknillisilla asiantuntijoilla. Tdma ei kuitenkaan vaikuta projektin aikatauluihin,
joista venalaiset asiakkaat ovat hyvin tarkkoja. Myyntivaiheessa sovittua
toimitusaikaa ei suostuta siitdmaan silla perusteella, ettd muodoltaan ja
sisalléltadan lopulliseen sopimukseen paatymiseen kuluisi kuukausia. Taman
vuoksi eteen tulee tilanne, jossa projektin on alettava ennen kuin sopimus on

allekirjoitettu.

Kyseinen kaytant6 vaikuttaa olevan yleinen Venajalla, silla myds asiakas olettaa
téiden alkavan kun neuvottelut on kayty ja toimituslaajuus sekd paaehdot on
maaritetty, vaikka sopimuksen viimeistely olisi vield kesken. Samantyyppista
suhtautumista on havaittavissa venalaisissa alihankkijoissa. Alihankkijoiden
téiden aloittamisen edellytyksend on yleensd ennakkomaksun saaminen,
lopullisen sopimuksen solmiminen saatetaan jattdéd myéhemmalle ajalle, jolloin

kyseisen sopimuksen mukainen toteutus saattaa olla jo hyvinkin pitkall.
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4.1.2 Projektin toteutus

TM Systemin Vendjan projekteissa on muutamia kriittisié kohtia, jotka olisi hyva
ottaa huomioon kun neuvotellaan ja solmitaan sopimuksia. On kuitenkin
pidettdva mielessa, ettd neuvottelu- ja sopimusprosessiin seka naiden tuloksiin
vaikuttavat useammat tekijat, mistd johtuen keinot TM Systemin projektin
[apiviennin sujuvuuden parantamiseksi ovat rajalliset. Tastd huolimatta on
hyddyllistd nostaa kyseiset aiheet esille ja pyrkia vaikuttamaan niihin niin, etta
saataisiin aikaiseksi projektin toteuttamiselle suotuisat olosuhteet.

Yksi kriittisimmistd kohdista on aikataulutus. P&&asiassa kaikissa Vengjan
projekteissa aikataulut ovat erittdin tiukkoja, eikd asiakas anna niista periksi
juuri ollenkaan. Jo ennen projektin alkua on yleensa selvaa, ettd annetun
aikataulun pitdminen tulee olemaan erittdin haasteellista, ellei perati
mahdotonta. Vaikka tama olisi yhtd selvaa venalaiselle asiakkaalle, silla on

harvoin vaikutusta erapéivien ehdottomuuteen.

Venadlaisten asenne Kkyseiseen asiaan hankaloittaa projektin toteutukseen
vaikuttamista sopimusvaiheessa, mutta kun projekti on kdynnissé ja ergpaivan
lahestyessa todetaan, ettd esimerkiksi osa toimituksesta tulee vaistdmatta
olemaan my®hassa, venalaisen osapuolen suhtautuminen tdhan on yleensa
ollut ymmartavaista. Tama johtuu ehkdpa siita, ettd venalaiselld osapuolella
itsellddn on useimmiten ongelmia tdméan itselleen asettamien aikataulujen

pitdmisessa.

Toinen huomattava kriittinen kohta on venaldinen byrokratia ja sen mukanaan
tuomat vaatimukset. Talld on vaikutuksensa Kkaikkiin projektin vaiheisiin.
Suunnittelussa tdma merkitsee piirustusten adoptointia, eli ulkomaisen
suunnittelun hyvaksyttamista venélaisella auktorisoidulla suunnittelutoimistolla,
joka tarkastaa piirustusten venalaisten normien- ja standardienmukaisuuden.
Hankintavaiheessa puolestaan on suotavaa ostaa Venajan vientia varten
valmiiksi sertifioitua tavaraa, jotta sertifikaatteja ei jouduttaisi mydhemmin

hankkimaan omin kustannuksin.
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Tavaran toimituksessa on otettava huomioon asiakkaan vaatimusten lisaksi
myds Vendjan tullin vaatimukset. Asennusvalvonnassa eteen tulevat
viisumiasiat ja/tai ty6lupa-asiat seka tehtaan paikalliset lupamenettelyt. Lopuksi
kayttddnottotestauksessa ja staritivaiheessa tarvitaan suhteellisen hintava
Rostekhnadzorin, eli Liittovaltion Ekologisen ja Teknologisen Valvonnan seka

Ydinvoimavalvonnan Viraston myéntama kayttéénottolupa.

Erityisesti Venajan tullin vaatimusten tayttdminen osoittautuu usein hankalaksi
ja aikaa vievaksi prosessiksi. Vaikka analyysin kohteena olevissa TM Systemin
projekteissa tullaus on periaatteessa vendlaisen asiakkaan vastuulla,
kaytanndssa proseduuri tydllistdd merkittavasti myés TM Systemid, silla taman
on sopimuksen mukaan toimitettava kaikki tullaukseen vaadittavat asiakirjat.
Asiakas ulkoistaa tydn tulliasioitsijoille yleensa niin, ettd jokaisessa projektissa
on eri asioitsijayritys. Jokaisella naistd yrityksistd on puolestaan oma
nakemyksensa siitd, miten asia hoidetaan ja vakiintunutta kaytantéa,
esimerkiksi toimitettavien asiakirjojen suhteen, on sen vuoksi mahdotonta
perustaa. Tullin vaatimusten seka tulliasioitsijoiden nakemysten ja
toimintatapojen kirjo vaativat toimittajalta joustavuutta, karsivallisyyttd ja
kapasiteettia toimitusten loppuun hoitamiseksi.

Byrokratian luomia haasteita ei todennakdisimmin pystyta taysin eliminoimaan,
mutta siihen liittyvistd asioista voidaan kayda keskustelua ja joidenkin
vaatimusten tayttdmisen voi mahdollisesti siirtdd venaldisen osapuolen
vastuulle. Vengjan byrokratia on yleensd haaste ja hidaste venalaiselle
kumppanille yhtéalailla kuin ulkomaisellekin ja ty6td helpottavia ratkaisuja tuli
pyrkia |6ytamaan yhteistydéssd kauppakumppanin kanssa mielelldan jo

sopimusvaiheessa.

Viimeiseksi voisi ottaa esille tiedonkulun merkityksen projektin toteutuksessa.
Hyvad kommunikaatio on kummankin osapuolen etu ja siksi olisi huolehdittava
siita, ettd kommunikaatiokanavat ja yhteyshenkilét ovat selvasti méaaritettyja ja
kaikkien tiedossa. Samalla kun huolehditaan oman yrityksen sisdisen
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tiedonkulun toimivuudesta, tulisi myds tarkkailla, miten tieto kulkee venalaisessa
kumppaniyrityksessa. Olisi varmistettava, kulkeutuuko tarvittava tieto oikeille
henkildille puolin ja toisin, silla vaard, vanhentunut tai puuttuva tieto saattaa
johtaa virheellisiin tai puutteellisiin paatéksiin ja toimintaan. TM Systemin
Vendjan projekteissa tiedonkulun toimivuus ei aina ole itsestaan selvyys, vaan

siihen on kiinnitettava erikseen huomiota.

4.1.3 Kielen vaikutukset

TM System on kokenut kielen olevan merkittdva tekija Vendjan kaupassa.
Koska Vengjan projektit ovat tarkeitd yritykselle, niiden sujuvuuden
takaamiseksi TM System on rekrytoinut vendjaa taitavaa henkilbkuntaa. Ennen
projektin alkamista, tarjousvaiheessa apuna kaytetdan venaldistd agenttia,
projektin alettua kieliasioissa toimii tukena Turun toimiston vendjad osaava
henkildkunta ja projektin loppuvaiheessa Vendjalla sijaitsevalle tyomaalle

asennusvalvojan avuksi otetaan paikallinen venajankielinen projektiassistentti.

Vengjan kielen tydllistava vaikutus on ollut suurta. Venaldinen asiakas vaatii
kaiken projektidokumentaation olevan vendjan kielelld ja tam& vaatimus on
sisallytetty myds sopimukseen. Laheskaan kaikkia asiakirjoja ei ole mahdollista
saada valmiiksi kaannettyind esimerkiksi alihankkijoiden kautta, vaan niita
joudutaan kadantamaén TM Systemin omasta toimesta. My6s yrityksen omat
asiakirjat, kuten teknilliset erittelyt, on sopimuksen mukaan laadittava
kaksikielisiksi.

Tybmaalla pelkdlla englannilla selviaminen on kaytdnnéssa mahdotonta, silla
sielld vaadittavien kulkulupien, raporttien sekd@ muiden lakis&ateisten
asiakirjojen kieli on venaja. Byrokratia asettaa omat rajoitteensa myds maahan
tuotaville tavaroille ja ulkomaiselle suunnittelulle. Vaadittavia sertifikaatteja on
joko mahdotonta, vaikeaa tai lilan kallista hankkia muualta kuin Venajalta.
Taman vuoksi joissakin tapauksissa on jarkiperdista kayttda venalaisia

alihankkijoita, joiden kanssa harvoin pystyy kommunikoimaan englanniksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Inga Habilainen



45

Tama merkitsee sita, ettd mikali kauppoja halutaan tehda, on varauduttava

siihen, ettd asiat on hoidettava vengjaksi.

Tapaustutkimuksen kohteena olevien projektien asiakas on  suuri
monikansallinen konserni, josta |6ytyy korkeatasoista englantia osaavaa
henkildstod. Nama resurssit sijaitsevat tavallisesti yrityksen paakonttorissa ja ne
toimivat paaasiassa linkkind monien toisten, usein vendjankielisten henkildiden
ja TM Systemin edustajien valilld. Tehtaan alueella tai yrityksen
haarakonttorissa tydskentelevat henkil6t sekd useimmat teknilliset asiantuntijat

yleensd kommunikoivat pelkastdan venajaksi.

Lisaksi projektin toteutukseen mukaan otetut kolmannet osapuolet, kuten
esimerkiksi tulliasioitsijat, osaavat yleensa vain venajaa. Asiakkaan henkil6stén
avulla kommunikaatio onnistuu myds englanniksi, mutta tiedonkulun ketjun
kasvaessa aikaa menee hukkaan ja kaannbksestd aiheutuvien

vaarinymmarrysten ja virheiden riski kasvaa.

Joissakin tapauksissa asiakkaan henkildkunta myés osoittaa olevansa halukas
mieluummin kommunikoimaan venjaksi, kun siihen on olemassa mahdollisuus.
Tama nakyy siing, ettd englantia osaava asiakkaan edustaja saattaa useissa
tapauksissa ottaa yhteyttd TM Systemin venajankielisiin henkildihin pelkastdan
naiden kielitaidon vuoksi. Asiat, jotka normaalisti hoituisivat jonkun muun TM
Systemin kontaktihenkilén kautta, luotetaan ennemmin venajad osaavien
henkildiden késittelyyn. Kyseinen kaytés antaa vihid kielen ja luottamuksen
yhteydesta. Taman vuoksi voidaan myds olettaa, ettd venajankielisen
henkildkunnan lasnaolo ulkomaisessa yrityksessa nahdaéan Venajalla etuna.

Kielen merkityksen ja tyéllistdvan vaikutuksen tiedostaminen sopimusvaiheessa
saattaa tuottaa s&astdjad projektin toteutusvaiheessa. Kun asiakkaan
vaatimuksista ollaan selvilla, pystytdaan paremmin harkitsemaan tarvittavien
resurssien hankkimista ja allokointia. Ei ole riittdvaa, etta toimittaja on tietoinen
siitd, ettd asiakirjat tulee toimittaa venalaiselle asiakkaalle vengjan kielelld, vaan
tulisi myds tiedostaa, millaiset maarat ja minka tyyppiset asiakirjat ovat
kyseessa.
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Siten voidaan arvioida, kuinka suuri osuus naistd pystytdadn toimittamaan
valmiiksi kaannettyind ja mikd osuus jaa kaannettdavaksi oman yrityksen
toimesta. Kun naistd osuuksista paastaan jonkinlaiseen selvyyteen, voidaan
myOs arvioida, oman yrityksen resurssien riittdvyytta: onko niitd tarpeeksi,

tarvitaanko lisdresursseja ja joudutaanko osa toiminnasta ulkoistamaan.

Venajankielisten henkildiden lasndolo kommunikaatioketjussa puolestaan
merkitsee sitd, ettd yrityksen tulisi arvioida optimaalisia keinoja naiden kanssa
viestimiselle. Tulisi miettia, millaisia valikasia olisi hyva kayttda vai onko suora
kommunikaatio tarkoituksenmukaisempaa. On myds arvioitava, onko virheiden,
vaarinymmarrysten ja naistd aiheutuvan osapuolten valisen kitkan riski

merkittava.

Naiden perusteella voi paattad, kuka tai ketka hoitavat kommunikoinnin ja milla
tavalla. Esimerkiksi mikali kyseessa ei ole projektin kannalta kriittinen henkild,
viestintd voidaan pyrkia jarjestamaan niin, etta valikdtenad toimii asiakkaan
englanninkielinen kontaktihenkil6. Muussa tapauksessa mukaan voidaan ottaa
omaa venajankielistd henkildkuntaa, jonka avulla kommunikointi saattaa
helpottua ja tulla monipuolisemmaksi. Tama patee niin neuvotteluihin kuin

sopimuksen laadintaprosessiin seké projektin toteuttamiseen.

4.2 Kysely

Tahan osioon on koottu kyselyn tuloksena saatuja vastauksia aihepiireittain.
Aihepiireind on neuvottelu, sopimus, projekti ja kieli. Yleisesti ottaen, vastaukset
enimmakseen tukevat ja tdydentdvat toinen toisiaan. Ristiriitaisuuksia ei
erityisemmin ole havaittavissa. Ainut silmiinpistdva eroavaisuus liittyy
henkildkohtaisten suhteiden merkitykseen liiketoiminnassa. Kaikki vastaajat,
lukuun ottamatta yhta, mainitsevat useassa kohdassa hyvien suhteiden
vaikuttavan positiivisesti kanssakaymiseen ja huonojen suhteiden vastaavasti
olevan haittana onnistuneelle yhteistydlle. Yksi vastaaja kuitenkin kieltaa
henkildkohtaisten ~ suhteiden  merkityksen liiketoiminnassa ja pitaa

muodollisuutta tarkeimpana tekijana onnistuneelle kaupalliselle
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kanssakaymiselle. Seuraavissa luvuissa esitetdan tarkemmin kyselyn kootut

vastaukset.

4.2.1 Neuvottelunidkokanta

Sopimuskumppanin valinta ja yhteistyé timan kanssa

Kyselyn tulosten perusteella sopimuskumppanin valintaan vaikuttavista
kriteereista kahdeksi tarkeimméksi osoittautuivat hinta ja maine. Maine on laaja
kasite ja siihen voidaan yhdistdd seuraavat vastaajien listaamat kriteerit:
luottamus, referenssit, palaute ja suositukset, asema markkinoilla, kilpailijoiden
suhtautuminen seka aikaisempi kokemus yhteistydstd yrityksen kanssa.
Taloudellisista tekijoistd hinnan liséksi potentiaalisen sopimuskumppanin
maksukykya pidetdan tarkeana. Yksi vastaajista nosti esille myds potentiaalisen
kumppanin asenteen merkityksen. Jotta saataisiin aikaan onnistuneet
neuvottelut, tdman olisi oltava halukas solmimaan kauppa. Joko yrityksen

johtaja tai tarjousvaliokunta maarittavat vaadittavat kriteerit.

Sopimuksen saavuttamisen kriteereissd nostettiin taas kerran esille hinta.
Téaman lisdksi myds maksuehdoilla, toimitusajalla sekd kumppanin
maksukyvylld ja luotettavuudella on merkitysta. Hieman yleisemmalla tasolla,
osapuolten intressien kohtaamisella ja heidan kiinnostuksellaan sopimukseen
paasemisestd on oma roolinsa sopimuksen saavuttamisessa. Venadldisen
asiakkaan oman intressin ndkékulmaa tuo esille vastaus, jonka mukaan tulevan

sopimuksen tulisi olla maksimaalisesti kyseisen asiakasyrityksen mukainen.

Kriteerien maarittdjasta kertoivat kaksi vastaajaa. Yhden mukaan pienissa
yrityksissa kriteerit maarittda johtaja ja suurissa yrityksessa paattajaryhma, joka
koostuu johdosta, oikeudellisesta yksikdstd, turvallisuusyksikosta seka eri
osastojen asiantuntijoista ja paallikdista. Toisen vastaajan mukaan yrityksissa
on niin sanottuja yrityspoliitikkoja, jotka maarittavat tietyt pakolliset, esimerkiksi
turvallisuuteen ja maksuehtoihin liittyvat ehdot, jotka olisi valttamatta

sisallytettava sopimukseen.
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Useamman vastaajan mielestd kompromissivalmiutta parantavia tekij6ita ovat
henkildkohtaiset suhteet sekd kumppanin tuntemus, joko tdman maineen tai
aikaisemman yhteistydkokemuksen perusteella. Lisaksi tahan saattavat
vaikuttaa organisaation johtamistyyli, yrityksen sisdiset sadnndkset ja
markkinatilanne. Mikali markkinoilla on paljon potentiaalisia toimittajia, tilaaja on

tiukempi omien vaatimustensa suhteen.

Kompromissin on taas oltava hydédyllinen, jotta siihen suostuttaisiin.
Hyddyllisyys voi maaraytyd muun muassa yhden vastaajan mainitsemien
prioriteettien mukaan: onko tarkeda solmia sopimus juuri kyseisen kumppanin
kanssa, solmia sopimus nopeasti vai paastd sopimukseen itselleen
hyddyllisemmilla ehdoilla. Toinen vastaaja otti esille my6s poikkikulttuurilliset
tekijat, jotka saattavat vaikuttaa kompromissivalmiuteen.

Kaikkien vastaajien mielipiteet kohtasivat siind, etta yhteistyé uuden ja vanhan
sopimuskumppanin kanssa on erilaista. Suurin osa vastaajista nosti esille
vanhan kumppanin kanssa ty0skentelyn positiivisia puolia. Naitd ovat
paaasiassa luottamus ja ennakoitavuus. Vanhan kumppanin vahvuudet ja
heikkoudet tunnetaan ja siten myds tiedetddn, mitd hanelta voi odottaa. Mikali
aikaisempi yhteistyé on ollut onnistunutta, sitd on hyva jatkaa. Toisaalta, kaksi

vastaajista pitda uusien kumppanien kompromissivalmiutta suurempana.

Vanhan kumppanin kanssa yhteistyd on jokseenkin vakiintunutta ja muun
muassa sopimuksen raameista on aikaisemmin sovittu. Tam& nopeuttaa
kaupan valmisteluprosessia ja tekee siitd sujuvamman. Toisaalta vakiintunut
yhteistyd vaikeuttaa ennalta maéritettyjen ehtojen muuttamista tarvittaessa.
Liséksi osapuolien vélille saattaa syntya riippuvaisuussuhde, mika on asian

puheeksi ottaneen vastaajan mielesta negatiivinen asia.

Vaikutusvalta

Yleisin vastaus kysymykseen, pidetadnkd neuvotteluissa jotakin osapuolista
vaikutusvaltaisempana kuin toista, on kylld. Vaikutusvaltaisuus saattaa

madaraytya markkinatilanteen tai yrityksen liikevaihdon ja tunnustettavuuden
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mukaan. Asiakkaan nakdkulmasta, mikali potentiaalisia toimittajia |6ytyy paljon,
taman vaikutusvaltaa pidetdan suurempana. Asiakasta voidaan pitda myds
vaikutusvaltaisempana jo siitd syysta, ettd tdm& on maksajan roolissa. Mita
korkeampaa hintaa asiakas on maksamassa, sitd enemméan toimittajan
odotetaan joustavan tadman suuntaan. Yksi vastaajista kuitenkin ilmaisee
mielipiteen, jonka mukaan myonteisin tulos saavutetaan vain silloin, kun

osapuolet ovat tasavertaisia.

Erot vaikutusvaltaisuudessa vaikuttavat neuvottelustrategiaan. Niiden mukaan
paatetddn otetaanko kayttddn win-win-mallinen kompromissistrategia vai
manipulointi- ja painostusstrategia. Kun ostaja on vaikutusvaltaisempi, han
usein asettaa vaikeasti taytettdvia ehtoja ja yrittdd siirtdd kaikki riskit myyjan
vastuulle. Kun ostajalla on vahemman vaikutusvaltaa, se voi ottaa liian suuria

riskeja vastuulleen vaarantamalla samalla liiketoiminnan tasapainon.

Mikali ostaja on vaikutusvaltaisempi, myyjan taloudellisten menetysten riski
kasvaa. Mikadli taas myyja on vaikutusvaltaisempi, ostajan tavoitteet eivat
valttdmatta tayty. Vaikutusvaltaisempi asema antaa mahdollisuuden kontrolloida
neuvotteluja ja puolustaa omaa kantaansa aggressiivisemmin. Yhden vastaajan
kokeman mukaan vahemman vaikutusvaltaisemmat yritykset usein hyvaksyvat
tiukat ehdot, koska ovat kiinnostuneita yhteistydstd vaikutusvaltaisempien
yritysten kanssa.

Myds tasavertaisuus on joissakin tapauksissa mahdollista. Siihen vaikuttavat
markkinatilanne, henkilkohtaiset tekijat, yrityksen koko ja liikekulttuuri,
sopimusehdot sekd osapuolten kiinnostus yhteisty6td kohtaan. Pienikin yritys
voi saavuttaa tasavertaisen aseman suureen yritykseen nahden, mikali sen
tarjoama ratkaisu on ainutlaatuisesti sopiva suuremmalle kumppaniyritykselle.

Eroa saattaa olla myos siind, onko kyseessa uusi vai vanha kumppani.

Ensimmaisen kaupan yhteydessa osapuolet yrittdvat korostaa omaa
ylivoimaansa, vaikka yritysten asema ja liikkevaihto olisivat yhtd suuria.
Aikaisemmin muodostuneessa kumppanuussuhteessa yritykset voivat toimia

enemman tasavertaisina. Vengjalla tasavertaista on yleensd kommunikointi
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eurooppalaisten kumppaneiden kanssa, silla ndma ovat riittdvan eettisia ja
varovaisia, eivatka siksi edes suuren kansainvalisen yrityksen edustajina osoita
vaikutusvaltaansa neuvotteluissa. Pohjoisamerikkalaisiin yrityksiin tama ei

vaittama pade.

4.2.2 Sopimusnékdkanta

Sopimuksen laadinnan tarkkuuden tarpeeseen kommentoivat viisi vastaajaa,
joista kahden mielesta sopimukset tulisi laatia suhteellisen yksityiskohtaisesti ja
kolmen mielesta erittain yksityiskohtaisesti. Vastausten argumentteina ol
ongelmien ja riitaisuuksien valttdminen tai naiden tehokas hoitaminen
tulevaisuudessa. Sopimusten yksityiskohtaisuus on erityisen téarkea kun ollaan

tekemisissa uuden kumppanin kanssa.

Térkeinta ei kuitenkaan ole se, kuinka paljon asiaa sopimukseen siséllytetaan,
vaan kuinka relevantteja siina olevat kohdat ovat ja kuinka hyvin niilla pystytaan
vaikuttamaan mahdollisiin riskitilanteisiin. Yksi vastaaja suosittelee kayttdmaan
aikaa neuvotteluihin  ennen sopimuksen solmimista sen sijaan, ettd
allekirjoittaisi nopeasti sopimuksen, jonka ehdoista joutuu kaymaan pitkia
neuvotteluja mydhemmin ongelmatilanteessa. Toinen vastaaja on sitd mielta,
ettd kaikki ongelmat kauppakumppaneiden suhteissa johtuvat yleensa huonosti

tybstetyistd sopimuksista ja niiden erilaisista tulkintatavoista.

Hyvaksyttdvana syyna solmitun sopimuksen muuttamiselle pidetaan
periaatteessa mitd tahansa muutosta olosuhteissa, mikéli siihen on hyvat
argumentit. Yleensa téllaisia argumentteja ovat, etta tilanne koskee molempia
osapuolia ja molemmat hyétyvat sopimusmuutoksesta tai ettéd ilmennyt tilanne
ei sopimushetkella ollut ennustettavissa. Tarkemmin lueteltuja ehtoja ovat: tullin
vaatimusten, aikataulujen, toimituksen laajuuden ja hinnan muutokset. Yksi
vastaajista huomauttaa, etta tilanne, jossa hinta kasvaa ei ole suotava, mutta se
tulee vastaan usein. Tullin vaatimusten jatkuva muuttuminen puolestaan on

venalainen erityispiirre, joka myods oikeuttaa sopimusmuutokset.
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Muutosprosessia edesauttavat jarkevat ja todistetut argumentit, osapuolten
kompromissivalmius ja aikaisempi kokemus muun muassa tullin kanssa
toimimisesta, kumppaneiden pitkdaikaiset ja molemminpuolisesti hyddyttavat
suhteet, luottamus ja strateginen kumppanuus. Lisaksi muutoksen tulee olla
molemminpuolinen intressi ja se ei saisi aiheuttaa merkittdvid menetyksia

osapuolille.

Vaikeuttavia tekij6itd ovat puolestaan liikekulttuurierot, kumppaneiden
eriarvoisuus, epaluottamus ja jonkin osapuolen kiinnostuksen puute tai vahva
kanta omien intressien puolustamiseen. Negatiivisesti vaikuttavat myds
tilanteet, joissa sopimusmuutosta pyydetaan ehtoon, johon on jo aikaisemmin
pyydetty muutosta, eikd edellisen muutoksen tuloksena sovittua ehtoa pystytty
tayttdmaan. Yksi vastaajista nostaa esille yhdeksi sopimusmuutosprosessia
hankaloittavaksi tekijaksi myds ulkomaisen kumppanin ymmartamattémyyden
Vendjan byrokraattisen valtiokoneiston kanssa toimimisen erityispiirteista.

4.2.3 Projektindkdkanta

Projektin onnistumiseen vaikuttavat vastaajien mielesta paaasiassa seuraavat
asiat: budjetti, aikataulut, laatu, suunnittelu, riskien arviointi ja hallinta,
projektitiimi ja sen tydnjako, ammattitaito, seuranta ja oikea-aikainen projektin
muuttaminen sekd hyva kommunikaatio. My6s kulttuurieroilla on merkityksensa
projektin  onnistumisen kannalta. Hyvan kommunikaation jarjestamisen
haasteena voi olla kielimuuri ja yhden vastaajan mainitsemat huomattavat erot
Venajalla kaytettavissa lahestymis- ja tydtavoissa ostajan tavoitteiden
tayttdmiseksi. Taman vuoksi kumppanin kokemus Vengjalla toimimisesta seka
tarvittavan rakenteen tai henkildstdon olemassaolo nadhdaan etuina projektin

onnistumisen kannalta.

Hyvid keinoja projektin kulussa mahdollisesti ilmenevien odottamattomien
tilanteiden hoitamiseksi ovat riskien arviointi ja hallinta. Yksi vastaaja toteaa,
ettd projektin aikana aina ilmenee ennakoimattomia kuluja. Tama pitaisi

ymmartda etukateen ja siihen tulisi varautua. Liian optimistista ndkdékantaa ja
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toiveajattelua olisi valtettdva. Lisdksi, myds tassa tarkednd nahdaan hyva

kommunikaatio ja osapuolten vastuuhenkildiden keskinainen suhde.

Ongelmista ei tulisi vaieta, vaan niista olisi keskusteltava ja ne tulisi ratkaista
osapuolten hyvassa yhteisymmarryksessa. Yhteisty6td edesauttavia tekijoita
ovat puolestaan molemminpuolinen hyéty, luottamus, tuloskeskittyneisyys,
avoimuus, hyvd kommunikaatio ja tiedonkulku, osapuolten ammattitaito,
vastuullisuus sek&@ perusteellinen suunnittelu. Taas kerran esille nousee
avoimen keskustelun rooli. Epamukavista asioista tulisi keskustella ajoissa,
ennen kuin ne eskaloituvat konfliktiksi.

Kolmen vastaajan vastauksista kerattyja asioita, joita tulisi valttda yhteistydn
onnistumiseksi, ovat jarkevan varovaisuuden menettdminen, puutteellinen tai
optimistinen  suunnittelu ja puutteellinen taytantédénpano, sopimuksen
rikkominen, valheet ja salailu, pelkdstadn omien intressien tavoittelu,
henkildkohtaiset vihamielisyydet seka ylimielisyys. Lisdksi yhteistyé vaikeutuu
kun projektissa on sekoitetun vastuun osa-alueita tai alueita, joista ei vastaa
kukaan. Kuten aiemmin mainittu, yksi vastaaja vaittdd henkilékohtaisten
kontaktien olevan haittana yhteisty6lle. Hanen mukaan mitd muodollisemmat

suhteet osapuolten valilla on, sitd parempi se on kaupan kannalta.

4.2.4 Nakodkanta kieliasioihin

Ehdottomasti suurin osa vastaajista on sitd mielta, ettd venajan kielen rooli
Vendjan kaupassa on erittdin tarked. Englannin kielen riittdvyys on hyvin
rajallista. llman vendjda saattaa parjatd sopimusneuvotteluissa, mikali
neuvotteluja kdydaan suurkaupungissa sijaitsevan monikansallisen yrityksen
kanssa tai sellaisen yrityksen kanssa, jonka henkilbkunta on nuorta ja

koulutettua.

Vaikka kumppanina olisi kansainvalisen yrityksen haarakonttori, se ei
kuitenkaan takaa sita, ettd siella tydskenteleva henkildkunta osaisi englantia.
Vengjan kieli on valttdamatdon projektin toteutuksessa tyémaalla ja kun ollaan

tekemisissa projektiasiakirjojen kanssa. Yksi vastaaja on huomannut, ettd
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kaytannéssa huonon ka&anndksen tai kielimuurista johtuvan huonon

kommunikaation takia tehdaan virheita ja hukataan paljon aikaa.

Vengjankielentaitoisten henkildiden Iasndolon merkitystd kumppaniyrityksessa
arvioi nelja vastaajaa. Kolmen mukaan merkitys on suuri ja yhden mukaan
jonkinasteinen. Kommenteissa mainitaan, ettd vaatimuksena on joko
toimivaltaisten tulkkien ja kaantgjien, tai kyseessa olevan alan teknillisen kielen

asiantuntijoiden Iasnéolo.

Venajankieliset osaajat takaavat tehokkaamman tyéskentelyn projekteissa, silla
asioiden hoitamiseen ei tarvita jatkuvaa tulkkausta ja k&antamistd ja vaaran
kaanndksen riski haviaa. Jonkinasteisen merkityksen kannalla oleva vastaaja
kommentoi, ettd tilanne riippuu siitd, ollaanko tekemisissd paakonttorin vai
erillisen sivuhaaran kanssa seka siitd, onko yrityksen johto vendlaista vai

ulkomaalaista.

4.3 Haastattelu

Haastattelun avulla selvitetddn TM System Finland Oy:n myynti- ja
projektipaallikbn ajatuksia venaldisistd kauppakumppaneista ja Vengjalla
toimimisesta. Haastattelussa asioita kasitelladn neuvottelujen, sopimusten,
projektien ja liilkekulttuurien eroavaisuuksien nakdkulmista. Tulokset on jaoteltu
seuraaviin aihepiireihin: kulttuurin ominaispiirteita, kieli ja kommunikaatio,
suhteet ja luottamus seka paatdksenteko ja riskinhallinta. Naiden aihepiirien alle
kootuista haastattelun tuloksista ilmenee venalaisen osapuolen kanssa
kaytavaan kauppaan sovellettavia asioita, jotka saattavat olla huomionarvoisia
sopimusprosessin seka projektin toteutuksen sujuvuuden parantamisen

kannalta.

Yleisesti ottaen haastateltavat kertovat venaldisten osapuolten kanssa
toimimisen olleen oppimisprosessi, josta suurin oppiminen tuli kokemuksen
kautta. Kuten myyntipaallikkd toteaa, jotta todella pystyisi tiedostamaan asioita,
ne olisi koettava. Lisaksi han huomauttaa, ettd Venajan eri paikkakuntien valilla

on eroja, muun muassa Pietarissa tai Moskovassa kulttuurierot nakyvat
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lievemmin kuin syrjdseuduilla. Venaléisten tavoissa ja asenteissa on myods

viime aikoina selvéasti tapahtunut muutosta lansimaalaisempaan suuntaan.

4.3.1 Kulttuurin ominaispiirteita

Haastateltavien kokemuksen mukaan venalaisten kanssa toimiessa tulee usein
esiin joitakin heille ominaisia erityispiirteitd. Ensimmaisend myyntipdallikkd
mainitsee vendlaisen asiantuntijakulttuurin. Kullekin osa-alueelle tuntuu olevan
oma asiantuntijansa, joka toimii tiukasti oman roolinsa rajojen sisélla. Eri osa-
alueiden asiantuntijat otetaan muista maista poiketen mukaan toimintaan hyvin

varhaisessa vaiheessa.

Jo kaupantekovaiheen ensimmaisilla tehdaskéaynneilla Vengjalla on yleensd
vastassa suuri ryhm@& erilaisia asiantuntijoita, kun esimerkiksi Ruotsissa
vastassa olisi ollut vain muutama henkild. Projektipaéllikkd lisda tahan, ettd
asiantuntijoilla on Vengjalla erityinen rooli myds projektin toteutuksessa.
Asioiden selvittdmiseksi tulisi aina 16ytda henkild jonka asiantuntemuspiiriin
selvitettavd aihe liittyy. Monimutkaisemmissa tapauksissa tdma saattaa
osoittautua hankalaksi, silld jokainen asiantuntija vastaa vain omaan
toimialaansa liittyviin kysymyksiin, eikd ota kantaa asioihin, jotka vahankin

poikkeavat siita.

Toinen huomattava ominaisuus on hierarkia. Vengja on vahvasti hierarkkinen
maa ja tdma nakyy ja tuntuu venaldisessa liikekulttuurissa. Auktoriteetteja
arvostetaan ja pelataan, eikd niitd uskalleta kyseenalaistaa. Myyntipaéllikkd on
kokemuksensa kautta oppinut, ettd mikali neuvotteluissa tai vastaavissa
tilanteissa halutaan yll&pitdd suotuisa ilmapiiri, korkeassa asemassa olevia
henkildita ei tulisi asettaa huonoon valoon naiden alaisten 1&sna ollessa.
Tarvittaessa, negatiiviset asiat tulisi kayda lapi kahdenkeskeisesti niin, ettei

hierarkian ylemmalla tasolla oleva henkild menettéisi kasvojaan.

Lisédksi varteenotettavia ominaispiirteitd ovat haastateltavien mielesta
venaladinen aikakasitys ja byrokraattisuus. Sekd myynti- ettd projektipaallikkd

kokevat, ettd venalaisten aikataulut ovat suurilta osin viitteellisid, eik& niihin
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suhtauduta vakavasti. Silloin kun tiedostetaan etukdteen, ettei asetettu
aikataulu tule pitdmaan, siihen kuitenkin suhtaudutaan niin kuin se olisi pitava,

kunnes paivamaara umpeutuu.

Samantapaista suhtautumista aikaan ei kuitenkaan sallita toiselle osapuolelle,
mika saattaa ajoittain johtaa ristiriitaisiin tilanteisiin. Byrokraattisuus puolestaan
nakyy siind, ettd lahes kaikki, jopa pienemmatkin transaktiot, on merkittava
virallisiin, usein lain vaatimiin, asiakirjoihin. Tam@& luo toimintaan huomattavaa

hitautta.

4.3.2 Kieli ja kommunikaatio

Vengjan kielen roolin on huomattu olevan erittdin tarked. Kuten haastateltavat
toteavat, Vengjalla on yleisesti ottaen suhteellisen huono kielituntemus.
Ulkomaisia kielid osaavat ja kayttavat padasiassa korkeasti koulutetut henkilét.
Lisaksi venalaisilla on vahva kansanylpeyden tunne, minkd vuoksi heidan
asenteensa on usein sellainen, ettd he saavat puhua haluamaansa kielta ja

muut saavat sopeutua siihen.

Projektipaallikkd ottaa tdhan vertailuesimerkiksi Suomen, jossa suhtautuminen
on yleensa aivan toisenlainen. Koska Suomi on pieni valtio, se joutuu olemaan
joustavampi muun muassa siind, mita kieltéd kaytetaan. Kielimuuri ei kuitenkaan
Venajalla ole este kaupankaynnille, silla venalaiset eivat tunnu luottavan omaan
teknologiaansa ja ovat kielieroista huolimatta halukkaita ostamaan teknologiaa
ulkomailta. Haastateltavat kuitenkin kertovat, ettd Vengjalla toimiminen
helpottuu huomattavasti kun kaytéssa on vengjankielisia henkiléita, silla kielen
tuntemus auttaa tulkitsemaan venalaistd osapuolta paremmin ja pienentda

vaarinymmartamisen riskia.

Kolmannen osapuolen kautta kirjallisesti kommunikoitaessa eteen saattaa tulla
tilanteita, joissa alkuperdisen viestin sdvy muuttuu. Tama hankaloittaa
kommunikointia siing, ettei viesti vality vastaanottajalle sellaisena, millaiseksi
alkuperainen lahettdja oli sen tarkoittanut. Toisaalta tilanne saattaa myds

kaantya positiiviseksi, kun kolmannen osapuolen Kkasittelyssd viestista
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suodattuu pois alkuperaiseltd lahettgjaltd huomaamatta jaaneet asiat, joiden

tdma ei olisikaan halunnut valittyvan lopulliselle vastaanottajalle.

Yleisesti ottaen kommunikointi venélaisten kanssa on ollut sekd myynti- etta
projektipaalliklle enimmé&kseen sujuvaa ja saumatonta. Heiddn mukaansa,
tama johtuu siitd, ettd venalainen viestintatyyli on jokseenkin samanlaista kuin
suomalainen. Kommunikointi on useimmiten suoraa ja myds toisen osapuolen
suoruuteen ollaan vdhemman herkkid. Asioista kerrotaan yleensa
kaunistelematta sellaisina kuin ne ovat. Téma on ominaista myds suomalaisille,
mika tekee kanssakaymisestd useiden muiden kulttuurien edustajiin néhden

huomattavasti helpompaa.

Vaarinymmarrysten riskia tdma ei kuitenkaan poista. Myyntipaallikén mukaan
venalaisten kanssa neuvoteltaessa asiat tulisi ilmaista mahdollisimman
selkedsti ja sanomiset tulisi valita huolellisesti. Taméa on tarkeda sen vuoksi,
ettd Venajalla keskustelussa puhutut pohdinnatkin voidaan tulkita paatéksiksi,
jotka kirjataan muistioon. Muistioon kirjattu teksti puolestaan osoittautuu usein
venaldisen omaksi tulkinnaksi sanotuista ja paatetyistd asioista. Puhuttujen
asioiden tulkinnanvaraisuutta olisi siten sopimusprosessin sujuvuuden

parantamiseksi varottava.

Vendldisten yritysten ja  organisaatioiden sisdisessd tiedonkulussa
haastateltavat ovat huomanneet rajoitteita, jotka myds vaikuttavat yhteisty6hdn
ulkomaisen kumppanin kanssa. Kaikki vendlaisessd yrityksessa toimivat
asianomaiset eivat valttamatta ole perilld edes heitd koskevista asioista ja
paatdksistd, puhumattakaan asioista, jotka ovat meneilladn yleisella

organisaatiotasolla.

Ei ole itsestddn selvda, ettd esimerkiksi paakonttorissa sovitut
tehdaslaitehankinnat kulkeutuvat myds tehtaan henkilbkunnan tai edes johdon
tietoon. Toisaalta, p&akonttorissa saatetaan olla tietdmattémia tehtaan
tapahtumista. Tama saattaa teettdd vylimaaraistda tydtd ulkomaisessa
kumppaniyrityksessd, kun tietoja joudutaan lahettdmaan useamman kerran

useimmille henkildille eri aikaan sitd mukaa, kun niitd ymmarretdan pyytaa.
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Kumppanin on myds varmistuttava siita, ettd kaikki tarvittava tieto kulkeutuu
oikeisiin paikkoihin, jotta valtyttaisiin tilanteilta, joissa tiedon puutteen vuoksi

tehdaan virheellisia ratkaisuja.

4.3.3 Suhteet ja luottamus

Suhteiden merkitys kaupankaynnissa ja projektin toteutuksessa on Venajalla
suuri. Sama kuitenkin patee haastateltavien mukaan my®és muihin maihin ja
kansallisuuksiin. Kun tuntee kauppakumppanin henkilékohtaisella tasolla, myds
taman kayttaytymismalli ja ajattelutapa ovat helpommin ymmarrettavissa.
Tahan projektipaallikkd huomauttaa, ettei tilaajan ja toimittajan valilla
kuitenkaan tulisi olla kaveruussuhdetta.

Kuten suhteet, myds luottamus on térkedad niin Vendjalla kuin muuallakin.
Siihen kuitenkin liittyy piirteitd, joiden voitaisiin ajatella olevan ominaisia
nimenomaan venalaisille.  Myyntipaallikké toteaa, ettd puhuttaessa
luottamuksesta Vengjalla, puhutaan pikemminkin sen puutteesta. Kaikki
pienetkin asiat on kirjattava muistiin ja myds sopimuksissa tuntuu olevan
epaluottamuksen savy. Epaluottamuksen voidaankin ajatella Venajalla olevan

hyve.

Venéléisen kumppanin luottamuksen ansaitseminen on vaikeaa ja se vie aikaa.
Toisaalta, kun luottamus on saavutettu, sitd eivat pienet asiat enda hetkauta.
Haastateltavilla ei ole kokemuksia luottamuksen menettamisesta ja he uskovat,
ettd mikéli eteen tulevat ongelmat ja haasteet hoidetaan kunnolla, myds

luottamus pysyy vahvana.

4.3.4 Paatdksenteko ja riskinhallinta

Myyntipaallikon kokeman mukaan paatdksenteko on Venajalla vaikeampaa kuin
muualla. Jotta asiat saataisiin hoidettua, tulisi keskustella oikean henkilon
kanssa. Taman kartoittaminen ei kuitenkaan aina ole helppoa. Valilla asioita

yrittdd selvittdd henkildbn kanssa, joka Iluulee omaavansa péaatésvallan
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kasiteltdvaan asiaan, mutta myéhemmin paljastuu, ettd paatésvalta on toisella
henkildlld. Taman vuoksi prosessi saattaa osoittautua hyvin aikaa vievaksi.
Paattajat ovat yleensa korkealla hierarkiatasolla ja ottavat kantaa asioihin kun

siihen pisteeseen tullaan.

Haastateltavat kertovat, ettd Venajalla paatdksenteko on suureksi osaksi
kotiinpain vetoista. Kompromisseihin ollaan valmiita silloin, kun ne hyodyttavat
venaldistd osapuolta. Prosessi on usein pitkélti lukkoon lydty eika ulkopuolisilla
ei ole suoria keinoja vaikuttaa paatdksiin. Kuten muuallakin, niihin voidaan
kuitenkin osittain vaikuttaa epasuorasti paatdsketjussa olevien henkildiden
kautta. Tama voi tapahtua esimerkiksi henkildkohtaisten suhteiden tai
keskustelun kautta.

Riskien kartoittaminen ja hallinta projektin varhaisessa vaiheessa ja
nimenomaisesti neuvotteluissa on myyntipdallikon mukaan Vengjalla
mahdollista. Riskit ja epavarmuudet pystytddn ottamaan huomioon kuitenkin
vain siltd osin, kuin ne ovat venaldiselle osapuolelle tuttuja aikaisemmasta
kokemuksesta. Byrokratiaan liittyvd ennakkopohdinta, joka koskee muun
muassa tarvittavien = dokumenttien laadintaa ja  hankintaa seka
tullausproseduureja on venalaisille ominaista, mutta muut osa-alueet, kuten
esimerkiksi aikataulutus, jaavat usein vahemmalle huomiolle. Toisin sanoen,
ennaltaehkaiseva toiminta on venaléisillekin tuttua, mutta sitd sovelletaan

jokseenkin toisenlaisiin alueisiin kuin muualla.
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5 PAATELMAT

Paatelmisséd kokoan teoreettisen ja toiminnallisen osion tuloksia yhteen
muodostamaan vastauksia tyén tutkimuskysymyksiin. Nostan esille merkittavia
venaldisille ominaisia liikekulttuurin piirteita, joiden uskon vaikuttavan sopimus-
ja projektivaiheeseen. Lisaksi pohdin projektin kannalta tarkeitd asioita, jotka
olisi hyva ottaa huomioon sopimusvaiheessa. Pyrin myds vastaamaan, miten
edelld mainittujen kulttuurin ominaispiirteiden ja muiden Venajan projekteissa
esiintyvien asioiden huomioiminen voisi myétavaikuttaa TM System Finland

Oy:n projektin toteutumiseen.
5.1 Byrokratia

Taman tydn tulosten perusteella voidaan todeta, etté byrokratialla on merkittava
vaikutus Vengjan kauppaan. Sen parissa joutuu useimmiten tydskentelemaan
niin vendaladinen osapuoli kuin myds tadméan ulkomainen kauppakumppani.
Byrokratia on siten aihe, jota ei tulisi sivuuttaa kun kdydaan pohdintaa projektin

toteutuksen sujuvuuden parantamisesta.

TM Systemin myynti- ja projektipdallikén mukaan byrokratiaan liittyva
ennakkopohdinta on vendldisille ominaista ja tatad vaittdmaa tukevat myods
kyselyn vastaukset, joiden mukaan ulkomaisen yrityksen aikaisempaa
kokemusta Venajalla toimimisesta seka ymmarrystad Venajan byrokraattisen
valtiokoneiston kanssa toimimisen erityispiirteistd pidetdan etuina. Mikali
byrokraattisuus johtuu Geert Hofsteden (2012) vaittdman mukaisesti
venaldisten vahvasta epavarmuuden valttdmisen tarpeesta, on myds

ymmarrettavad, miksi asian kasittelya pidetaan niin tarkeana.

Valttydkseen projektin aikana liiallisilta viivastyksiltd ja ennakoimattomilta
kustannuksilta, lakisdateisten dokumenttien valmistelusta ja toimittamisesta
seka tullin vaatimusten tayttdmisestd olisi myés TM Systemin kannalta
hyodyllistd keskustella jo ennen projektin alkua. Olisi tarkedd maarittaa
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mahdollisimman tarkkaan, millaisia asiakirjoja projektin kulussa tullaan
tarvitsemaan, mika on naiden hankkimisen ja/tai laatimisen kustannusvaikutus
ja kenen vastuulle ne olisi jarkevintd asettaa. Useimmiten hankalien
tulliproseduurien kannalta tarkedd on puolestaan yhteistydn ja joustavuuden

kehittaminen.

Dokumenttien ja tullimuodollisuuksien lisdksi byrokratia vaikuttaa myds
sopimusten laadintaan. Kuten tutkimustulokset osoittavat, Venajalla sopimuksia
laaditaan ennen kaikkea ja viime kadessa kirjanpitoa ja valtion viranomaisten
valvontaa varten. Venaldiset ovat erittdin tarkkoja sopimuksen sisallésta ja
muodosta ja sen valmisteluun kaytetddn aikaa ja vaivaa. Sopimuksen
oikeellisuuden ja lainmukaisuuden turvaamiseksi se myds tarkastutetaan
useammalla henkil6lld tai ryhmalla, kuten asianajajilla ja teknillisilla
asiantuntijoilla. On todennakdistad, ettd kaupan asiakirjat joutuvat jossakin
vaiheessa viranomaisten tarkastettaviksi. Jotta tastd ei koituisi ongelmia,

venaldinen osapuoli pyrkii valttdmaan virheiden esiintymista.

Taman vuoksi vendldinen osapuoli neuvottelee kauan sopimuksista
mieluummin ennen niiden allekirjoittamista kuin ongelmatilanteen ilmetessa.
Byrokratian asettamat tiukat maaraykset saattavat vaikuttaa myds siihen, etta
sopimuksissa tuntuu olevan haastattelussa mainittu epaluottamuksen séavy.
Lisaksi, sopimusmuutoksia hyvaksytdan osittain helpommin sopimuksen
luonnosteluvaiheessa kuin  mydhemmin, vaikka sopimusmuutokset ovat
Venajan laissa sallittuja ja niitd tehdaan, mikali molemminpuolista tarvetta

esiintyy.

Myds tapaustutkimuksessa havaittu asiakkaan sopimussidonnaisuus voi johtua
siitd, ettd viranomaisilla saattaa olla kysyttdvaa, mikali sopimuksessa ja sen
toteutuksessa on eroavaisuuksia. Tama kyllgkin vaikuttaa eniten paperitasolla,
silld viranomaisilla ei ole mahdollisuutta tarkastella projektin toteutumista
muuten kuin siihen liittyvien asiakirjojen kautta. TM Systemin projektin
toteutuksen kannalta olisi hyvd ymmartda sopimuksen merkitys venalaiselle
osapuolelle ja sen osittainen irrallisuus itse projektista. Siten voidaan paremmin

madarittdd, missa asioissa asiakas olisi valmis joustamaan ja milla ehdoilla.
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5.2 Aikakasitys ja aikataulut

Venalaisten suhtautuminen aikaan on yleisesti ottaen erilainen kuin esimerkiksi
suomalaisten. Koska suomalaiset yleensa suhtautuvat aikatauluihin suurella
vakavuudella, heidén voitaisiin ajatella olevan myds herkkia viivastymisien ja
myOhastymisien suhteen. Tastd syystd venaldisten ei niin tdsmallisen vaan
pikemmin karsivallisen aikakasityksen ymmartaminen ja siihen sopeutuminen
saattaa olla suomalaisille haasteellista ja hermostuttavaa. Venélainen kumppani
ei puolestaan useimmiten osaa taikka halua ottaa tatd huomioon. Mahdollisesti
tastd syystd myés TM Systemin myynti- ja projektipdallikk6a erityisesti
huolestuttavat venéléisen asiakkaan asettamat eparealistiset aikataulut, joista ei

voi tinkia.

Asiaan voisi ottaa hieman toisenlaisen nakoékulman. Koska venalaisen
osapuolen suhtautuminen TM Systemin projekieissa my6hemmin ilmeneviin,
vaistamattomiin mydhastymisiin on ollut suopeaa, voitaisiin ajatella, ettd
asiakkaan aikataulut laaditaan tarkoituksella eparealistisiksi venalaisten
aikakasitys huomioon ottaen. Toisin sanoen, tadhtddmalla epérealistiseen
eragpdivaan he turvaavat mainitsemattoman realistisen erapaivan toteutumisen.
Alkuperdisen paivamaaran suhteen ollaan kuitenkin haastattelussa mainitun

mukaisesti tiukkoja siihen asti kunnes se on ohitettu.

Téllainen ajattelu ei kuitenkaan anna syytd asiakkaan aikataulujen
sivuuttamiselle, silla tam& todennakdisesti johtaisi toimittajan ja asiakkaan
valiseen konfliktiin, josta saattaisi seurata lisdkustannuksia sakkojen muodossa.
Vaikka aikatauluihin vaikuttamisen keinot ovat jokseenkin olemattomia,
venaldisen osapuolen ajattelutavan ymmartaminen saattaa myo6tavaikuttaa
projektin toteuttamiseen vahentamalla aikarajoihin liittyvda ahdistusta ja

painetta.

Toinen varteenotettava aikaan liittyva asia on sopimuksen laadinnan hitaus.

Kuten aiemmin mainittu, venélainen asiakas harvoin suostuu siirtimaan
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toimitusaikoja edes silloin, kun sopimuksen laadintaprosessi uhkaa vieda paljon
jo alkujaan vahissa olevaa aikaa projektin lapivienniltd. Tama yleensa johtaa
siihnen, etta projekti on aloitettava ennen lopullisen sopimuksen allekirjoittamista.
Toimittajan kannalta tilanne saatetaan ndhda vaarallisena, erityisesti mikali
osapuolten valille ei ole ehtinyt kehittyad vahvaa luottamussuhdetta. Kuten myds
TM  Systemin kokemus  osoittaa, ongelma  kuitenkin hellittaa
kumppanuussuhteen  kehittyessd, Iluottamuksen ja  sopimusprosessin
vakiintumisen ansiosta. Ennen kuin tdma tapahtuu, olisi hyva ymmartaa, miten

venaldinen osapuoli k&sittaa asian.

Venalaiset asiakkaat ja alihankkijat TM Systemin tapauksessa pitavat
luonnollisena, ettd projekti aloitetaan keskenerdisen sopimuksen perusteella.
Téallainen ajattelu saattaa perustua Vengjan Siviilikoodeksiin, jonka mukaan
sopimuksen patevyydelle riittava edellytys on olennaisista ehdoista sopiminen.
Toisin sanoen, kun kaupan kannalta olennaiset ehdot on pé&atetty, projekti voi
alkaa. Muut ehdot ja muodollisuudet voidaan hoitaa omassa, projektista

riippumattomassa tahdissa.

5.3 Kommunikaatio ja tiedonkulku

Kommunikaation ja tiedonkulun onnistumisen kannalta olisi otettava huomioon
muutamia venalaisille ominaisia piirteitd. Ensinndkin, tehdessdan kauppaa
Vengjalla, vendjan kielen vaikutusta ei voida sivuuttaa. Kielen vaikutus nakyy ja
tuntuu niin  sopimus- kuin projektivaiheessa. Ulkomaisen toimijan olisi
varauduttava siihen, ettd neuvottelutilanteessa tdmé& tulee tarvitsemaan
venajankielisen tulkin tai kollegan apua. Naiden avulla voidaan ymmartaa
puhuttujen asioiden konteksteja ja pystytddn seuraamaan myds venadldisen

kumppanin edustajien vélista vengjankielistd keskustelua.

Sopimusta laadittaessa tulisi huolehtia siitd, ettd englanninkielinen ja
vendjankielinen versio vastaavat toisiaan. Vaikka sopimuksessa olisi ehto
englannin kielen ensisijaisuudesta, projektinaikainen yhteistyé on sujuvampaa,

kun kyseiseen ehtoon ei tarvitse tukeutua. Ennen projektin alkua on myds
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kartoitettava projektissa tarvittavan venajankielisen materiaalin tarvetta ja sen

hankkimiseen tarvittavien resurssien maaraa.

Lisaksi tulisi arvioida vengjan kielen roolia suhteiden ja luottamuksen
rakentamisessa. Tapausanalyysissd havaittiin kielen ja luottamuksen valilla
olevan tietynlainen yhteys, joka TM Systemin tapauksessa ilmenee siten, etta
venalaisen asiakkaan edustajat haluavat monesti hoitaa asioita yrityksen
vendjankielisen henkiléston kautta, riippumatta néiden toimenkuvasta tai

asemasta yrityksessa.

Téallainen luottamus syntyy mahdollisesti siitd, ettd nadma edustajat kokevat
heidan aidinkieltddn puhuvan henkilon ymmartavan heitd paremmin ja siten
myds hoitavan asian heidan tarkoittamallaan tavalla, vaikkakin jonkun muun
henkildn kautta tai avulla. Vengjankielisten henkildiden Iasnaolo yrityksessa on
myOs kyselyn tulosten perusteella erittdin toivottavaa. Tastd johtuen,
projektitydskentelyd saattaa hyddyttdd venajankielisten henkildiden kayttaminen

linkkina ja yhteyshenkil6ind venalaisen asiakkaan ja oman yrityksen valilla.

Kommunikaation haasteeksi monikielisessa ja -kulttuurisessa
toimintaympéristdsséd  nousee  monitulkintaisuus.  Kommunikaatioketjun
pidentyessa, myds monitulkintaisuuden ja vaarintulkinnan riskit kasvavat.
Jokaisella tasolla viesti saattaa muuttua sen mukaan, miten vastaaja sen
tulkitsee ja millaisena han tdman valittdd eteenpdin. Luonnollisesti viestin
kulkeutumiseen vaikuttavat liséksi henkididenvaliset eroavaisuudet. Edellisen
vuoksi olisi harkittava jarkevia tapoja rakentaa kommunikaatioketju niin, etta
resurssit jakaantuisivat oikein ja kriittisten aiheiden ja/tai henkildiden kohdalla
virhemarginaali olisi mahdollisimman pieni. Mikali asiaa ei oteta huomioon
tarpeeksi aikaisessa vaiheessa, esimerkiksi neuvotteluissa alkunsa saaneet

vaarinymmarrykset saattavat eskaloitua projektinaikaisiksi ongelmiksi.

Haastattelussa mainitaan, ettd Venajalld neuvotteluissa pohdinnat saatetaan
tulkita paatdksiksi ja sanomisia tulisi sen vuoksi harkita. Kuten tyéssa selviaa,
venalainen osapuoli iimaisee itseddn yleensd suorasanaisesti ja jopa jyrkasti.

Myés vastapuolelta odotetaan vastaavanlaista kommunikaatiotapaa, joka
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kasitetddn merkkind maaratietoisuudesta ja paattavaisyydestad. Mikali asiat
ilmaistaan epaselvasti tai ymparipydreasti, venalainen osapuoli tulkitsee ne
itselleen edullisella tavalla, mikd saattaa aiheuttaa ongelmia myéhemmassa

vaiheessa.

Omaa kantaansa ei siten tulisi jattda epamaéraiseksi siind toivossa, etta sita
voisi mybhemmin muokata tilanteeseen paremmin sopivaksi, silla venéldinen
osapuoli tuskin antaa tilaisuutta siihen. Sopimustasolla puolestaan
monitulkintaisuuden ongelmilta voisi valttya varmistamalla, ettd kaikki osapuolet
ymmartévat kasitteiston ja kirjatut ehdot samalla tavalla.

Yleisen kommunikaation liséksi tulisi erityisesti panostaa tiedonkulkuun, silla
toimiva tiedonkulku on tarkea tekija luottamuksen ja suhteiden rakentamisessa.
Tama kay ilmi muun muassa Kkyselyn tuloksista, joissa avoimuuden ja
lapindkyvyyden merkitysta korostetaan useissa kohdissa. Lisaksi oikean ja
ajankohtaisen tiedon kulkeutuminen oikeille henkilGille oikeaan aikaan luo
luotettavan pohjan hyvien paatoksien tekemiselle. Vaikka kaikki edella mainittu
koetaan tarkedksi myds Vendjalla, kaytantd osoittaa, ettd venaladisessa
tiedonkulussa saattaa ilmeta ongelmia.

Kompastuskivend voi olla venéldisten yleinen organisaatiorakenne, jossa
sekoitetun vastuun alueita ja naiden aiheuttamaa ep&varmuutta pyritdan
valttdmaan selvalla ja tiukalla vastuualuejaolla. Omien alueiden rajojen tiukka
noudattaminen saattaa heikentdd tiedonkulkua. Siksi, jotta pystyttaisiin
valttymaan vanhoista, virheellisistd tai puuttuvista tiedoista aiheutuvilta
konfliktitilanteilta projektin aikana, tulisi kiinnittda erityistd huomiota siihen, miten
tieto kulkee asiakkaan yrityksessa. On yleista, ettd Venajalla tiedot ja pyynnét
eivat kulkeudu tarvittaville henkildille valikasien kautta, vaan heihin tulisi pitda

suoraa yhteytta.

5.4 Neuvottelustrategia ja valtasuhteet

Viimeisena olisi hyva tuoda esille myds vendlainen neuvottelustrategia ja

kasitys valtasuhteista. Ensinndkin on perusteltua todeta, ettd Vengjalla on
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hierarkkinen  kulttuuri. Tama nakyy muun muassa muodollisuutena,
auktoriteettien kunnioittamisena ja paatantavallan kumuloitumisena korkean
aseman omaaville tahoille. Kuten aikaisemmin todettu, Vengjalla on erityisen
tarkeda tietdd kenella on valtuudet tehda mitdkin paatéksia. Jotta asiat
saataisiin vietyad eteenpdin, tulisi varmistua, ettd keskustelua kadydaan oikean
paattdjan kanssa. Lisaksi kanssakdaymisen sujuvuuden parantamiseksi tulisi
pitdd huolta siita, ettei suhde paattajaan huonontuisi liiallisen tuttavallisuuden
takia, erityisesti kun keskustelua kdydaan paattajan alaisten lasna ollessa.

Toisena huomiona on, ettd venaldinen neuvottelustrategia on useimmiten win-
lose-tyyppinen. Tatéd kasitystd tukee teoria ja TM Systemin myynti- ja
projektipaallikén omakohtainen kokemus. Taman lisaksi
neuvottelukumppaneiden eriarvoisuus on yleisesti hyvéksytty késite Vengjalla,
kuten Geert Hofsteden taulukko seka kyselyn vastaukset osoittavat. Kun nama
ominaisuudet punoutuvat yhteen ja venaldinen tuntee olevansa neuvotteluiden
vaikutusvaltaisempi osapuoli, edessa saattaa olla erittdin haasteellinen tilanne,
joka rajoittaa mahdollisuuksia neuvotella projektin toteutuksen kannalta

parempia ehtoja.

TM Systemin tapauksessa on selvédd, ettd asiakas, suurena monikansallisena
yrityksend sekd maksavana osapuolena, tuntee olevansa vaikutusvaltaisempi
kaupan osapuoli. Nain ollen tdma on myds tiukempi ja periksi antamattomampi
omien intressiensd suhteen ja vaatii toimittajaa joustamaan suuntaansa.
Tallainen on myds tosiasioiden laita. Koska markkinoilla on muitakin
iimajarjestelmien toimittajia ja myds pienen kokonsa vuoksi, TM System on
enemman riippuvainen asiakkaastaan kuin asiakas siitd. Kummatkin osapuolet

tiedostavat taman ja toimivat laajalti rooliensa mukaisesti.

TM Systemin aseman parantamiseksi saattaisi 16ytya keinoja, jotka voidaan
paatella kyselyn tuloksista. Na&itd ovat paaasiassa hyvien suhteiden
kehittdminen ja yllapitaminen seka venalaisille asiakkaille ainutlaatuisesti
sopivien ratkaisujen I6ytdminen, kehittdminen ja tarjoaminen. Osana
ainutlaatuista ratkaisua voidaan pitdd my6s kokemusta ja ymmarrysta Venajalla

toimimisesta, jota kyselyn tulosten perusteella venalaiset pitavat arvossa.
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6 YHTEENVETO

Tydn tuloksena havaittiin, ettd useat venélaisen liikekulttuurin ominaispiirteet
vaikuttavat sopimusvaiheeseen ja projektin toteutukseen Vengjan kaupassa.
Tallaisten piirteiden ja niiden vaikutusten tiedostaminen on hyddyllista
yhteistydn kehittdmisen ja konfliktien ennaltaehkdisemisen kannalta. Lisaksi
kulttuurillisten ominaispiirteiden tunteminen voi auttaa ymmartdmaan erinaisten
tilanteiden syy- ja seuraussuhteita ja siten edesauttaa ilmeneviin ongelmiin
ratkaisujen loytamistd. Tydssa selvisi myods, ettd sopimusvaiheen ja projektin
toteutuksen Vvalilla on yhteys, joka mahdollistaa ennakoivan nakdékulman
soveltamista kaupankayntiin. Projektiin voi siten myo6tavaikuttaa jo neuvottelu-

ja sopimusprosessin aikana.

Toisen osapuolen erilaisuus on ymmarrettava ja hyvaksyttava. Kiistanalaisista
asioista olisi keskusteltava hyvassd hengessa ja pyritthva paasemdaan
yhteiseen ratkaisuun ilman molemminpuolisia syytoksia ja turhautumista, vaikka
tdhan valilla vaadittaisiin paljon karsivallisyyttd. Venaldiset ymmartavat
erilaisuutensa ja se on osittain myds heidan ylpeydenaiheensa. Taman he myds
haluavat ulkomaisten kumppaneidensa huomioivan. Byrokratiasta ja
hierarkiasta johtuvaa jaykkyytta esiintyy vahvasti Venajan valtiollisella ja
organisatorisella tasolla, mutta tdman vastapainoksi yksilGkohtaisella tasolla
venalaiset ovat yleensa suhteellisen joustavia. Tassa piilee myds osasyy hyvien
suhteiden tarkeyteen, silla asiat hoituvat ihmisten valilla helpommin kuin
virastojen kautta. Yleisesti ottaen, joistakin karkeimmista piirteistd huolimatta
venaldiset ovat ihmisorientoitunutta kansaa ja voivat sitd myéten myés olla

empaattisia ja vastaantulevia likekumppaneita.

Tyo6sta kdy myos ilmi, ettd kauppasuhdetta ei tulisi nAhda vastakkainasetteluna,
vaan neuvottelut, sopimukset ja projektit olisi hyddyllisintd nahda yhteisina
hankkeina. Epavarmuuksien ja riskien hallinta on venéléiselle osapuolelle yhta
tarkedd kuin tdman ulkomaiselle kumppanille ja parhaisiin tuloksiin paastaan

kun naistd kaydaan yhteistd avointa keskustelua. Kommunikaation on oltava
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suoraa ja selkedd, eikd missdan tapauksessa epakunnioittavaa. Olisi hyva
varmistaa, ettd tiedonkulku on toimivaa kummankin osapuolen taholla ja etta
asioista kdydaan keskustelua oikeiden henkildiden kanssa. Venajankielisten

resurssien omaaminen ja kayttdminen on erittdin suotavaa.

Yleisesti ottaen, opinnaytetyéhén on onnistuttu kerddm&aan monipuolista
teoreettista ja empiiristd aineistoa, jonka avulla muodostuu kokonaisvaltainen
kuva neuvotteluista, sopimuskaytannoéistd ja projektin  toteutuksesta
venaldisessa liiketoimintaymparistéssa. Edelld mainitut osa-alueet ja niiden
védliset suhteet on kasitelty useammasta nakékulmasta niin, ettd tuloksena
syntyisi mahdollisimman hyddyllinen tyd TM System Finland Oy:n kayttdéon.
Jatkotutkimusta ajatellen, jokaisesta tydssa kasitellystéd aihealueesta voisi tehda
oman yksityiskohtaisemman ja laajemman selvityksen.
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Onpocuplii guct i Junnomuoii Padorsl

OTBeTBTe, HO)KaJ'ny/’ICTa, Ha CJIeAyrommre BOMPOCHI COITIaCHO BameMy CO6CTBeHHOMy OIIBITY
pa6OTLI B OpTraHU3aly WJIN B CBSA3U C HHBIM JACJIOBBIM Yy4aCTHUEM:

HEPETOBOPBI

KakoBsl HanOos1ee BayKHBIE KPUTEPHH AJIs1 BBIOOpaA MapTHEPA 1O JOTOBOPY - KTO UIIH
YTO OTIPENEISIET 3TH KpUTepun?

KakoBsl HanOosee BayKHbIE KPUTEPUH IJIS JOCTIDKEHHS COVIAIEHHS - KTO WM 4TO
onpenenseT 3T Kpurepuu?

Kakue ¢paxTops! BIUSIOT HA TOTOBHOCTE HATH HA KOMIIPOMHUCCHI IJIST TOCTYKEHHS
B3alMHO YJIOBJIETBOPSIIOLIETO pe3ybpTara?

EcTb 511 pazHuna B coTpyiHUYECTBE C HOBBIM U cTapbiM napTtHepam? Ecnu Tak, B uem
3TO cKa3bIBaeTcs?

Cuuraercs Jiu B neperoBopax oaHa u3 CTopoH 6osiee BIUATENbHON, ueM apyras? Eciun
Tak, TO YTO OIPEAEISIET BIUATEIbHOCT?

Kakum 00pa3zom pasHuiia BO BIUSITEILHOCTH BIUSET HA IEPErOBOPHI M MOKYMATEIBCKOE
noBeaeHue?

Ectb 11 cnyuan, korna CTopoHbI cuuTaroTes paBHbIMU? Eciau a, TO 4TO onpeaenisieT
pasenctBo Ctopon?

JIOrOBOP

8.

Hackompko geTanbHO JOMKHBI COCTABIATHCA JOrOBOPA - HACKOJIBKO KOHKPETHOTO WIIN
ob1miero xapakrepa OHH JOJDKHBI OBITH?

[MoxayiicTa, mogqUepKHUTE OAWH U3 BAPHAHTOB:

a) OueHp KOHKPETHOTO

6) OTHOCUTENHHO KOHKPETHOTO

B) OTHOCUTEILHO 00IIEro

r) BecsMma o0O1miero

KommenTapun:

Kakue NPUYIHUHBI TPUEMIICMBI JIs1 BHCCCHUS W3MCHEHHH B AOTOBOP AJIA JOCTHIKCHUA
COOTBECTCTBHA C HOBBIMH Tpe6OBaHI/I$[MI/I B KOHKPCTHBIX CI/ITyaHI/I)IX?

10. Kakne (axTopsl CONEHCTBYIOT MpOIiecCy BHECCHUS N3MEHEHHH B JOTOBOP?

11. Kakue (hakTopbl YCIOKHSIOT MPOIECC BHECEHNST U3MEHEHHH B 10TOBOP?
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IIPOEKT
12. KakoBbI OCHOBHBIE KPUTEPHH, ONIPEEIIAIONINE YCIEX IpoeKTa?

13. Kakue crnocoObI XOpoIH ISl yperyTupoBaHus HEOXKUJAHHBIX CUTYaIUl KOTOphIE
MOTYT BO3HUKHYThH B X0/I¢ npoekTa? Yero crout uzderars?

14. Kakue (hakTopsl clocOOCTBYIOT YCIEUTHOMY COTPYIHHYECTBY ?
15. Yero Hy»HO U30eraTh B LENAX YKPEIUICHUsI COTPYIHIYEeCTBA?
KOMMYHUKALUA

16. Tloxanyiicra, OIIEHUTE POJIb PyCCKOTO W aHTIIUICKOTO SI3BIKOB: T/Ie HE0O0OX0IUMO
WCIIOJIB30BaTh PYCCKHM SI3bIK U TJI€ UCIIOJIb30BAHUS TOJBKO aHTIIMHCKOTO S3bIKa
JIOCTaTOYHO?

17. Toxany¥iicTa, OIEHUTE 3HAUCHUE HATTMYUS COTPYHUKOB, CIOCOOHBIX O0IIATHCS Ha
PYCCKOM SI3bIKE€ B KOMITAHUH-TIAPTHEPA.
[MoxxanyiicTa, MOJIEPKHATE OJMH U3 BAPUAHTOB:
a) Beicokoe 3HaueHne
0) OTHOCUTEIBLHOE 3HAUYCHHUE
B) Hekotopoe 3Hauenue
r) He nmeer 3HadeHUS
1) Hannuue HexxenaTelbHO
KommenTapun:
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neuvottelut, sopimukset ja projektinhallinta.
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Kati Antola
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puh. + 358 44 710 3590
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Inga Habilainen
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Opinniytetyon Kyselylomake

Olkaa hyvit ja vastatkaa seuraaviin kysymyksiin omassa tydorganisaatiossanne tai muun
liiketoiminnallisen osallistumisen kautta saavutetun kokemuksen mukaisesti:

NEUVOTTELUT

Mitki ovat tirkeimpii kriteerejd sopimuskumppanin valinnassa — kuka tai mika
madrittelee kyseiset kriteerit?

2. Mitki ovat tirkeimmit kriteerit sopimuksen saavuttamiselle — kuka tai mikd méérittad
kyseiset kriteerit?

3. Mitka tekijét vaikuttavat kompromissivalmiuteen kaikkia osapuolia tyydyttdvén
tuloksen saavuttamiseksi?

4. Onko eroa yhteistyossd uuden ja vanhan sopimuskumppanin kanssa? Jos on, miten timéa
nikyy?

5. Pidetddnko neuvotteluissa jotakin osapuolista vaikutusvaltaisempana kuin toista? Mikli
kylld, mikd médgrittdad vaikutusvaltaisuuden?

6. Miten ero vaikutusvaltaisuudessa vaikuttaa neuvotteluihin ja ostokdyttdytymiseen?

7. Onko tapauksia, joissa osapuolia pidetédin tasavertaisina?

SOPIMUS

8. Kuinka tarkkaan sopimukset tulisi laatia — kuinka yksityiskohtaisia tai yleisid ndiden
tulisi olla?
Alleviivatkaa yksi vaihtoehdoista:
a) Hyvin yksityiskohtaisia
b) Melko yksityiskohtaisia
¢) Melko yleisid
d) Hyvin yleisid
Kommentti:

9. Mitki ovat hyviksyttavid syitd sopimusmuutoksille uusiin vaatimuksiin vastaamista

varten tietyissd tapauksissa?

10. Mitka tekijit edesauttavat sopimusmuutosprosessia?

11. Mitka tekijdt vaikeuttavat sopimusmuutosprosessia?
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PROJEKTI
12. Mitka padkriteerit vaikuttavat projektin onnistumiseen?

13. Mitki ovat hyvii keinoja projektin kulussa mahdollisesti ilmenevien odottamattomien
tilanteiden hoitamiselle?

14. Mitka tekijdt edesauttavat hyvid yhteistyota?

15. Mité tulisi vélttdad, kun yhteistyotd halutaan parantaa?

KOMMUNIKAATIO

16. Arvioikaa venijin- ja englanninkielen roolia: missi venijin kdytto on vilttimitonti ja
missd englannin kaytto on riittdvaa?

17. Arvioikaa venijinkielentaitoisten henkildiden ldsndolon merkitys kumppaniyrityksessa.
Alleviivatkaa yksi vaihtoehdoista:
a) Suuri merkitys
b) Suhteellisen suuri merkitys
¢) Jonkinasteinen merkitys
d) Ei merkitysta
e) Lisnéolo ei-toivottua
Kommentit:
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