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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Virolaisyritysten kansainvalistyminen ulkomaisille markkinoille on toistaiseksi ollut
melko vaatimatonta. Taulukosta 1 voi havaita, ettd vuonna 2002 virolaisyritysten
tekemien ulkomaisten suorien investointien arvo vuoden lopussa oli 645,3 miljoonaa
euroa (Eesti Pank 2003, 56; UNCTAD 2003, 265). Vaikka Virosta tehtyjen ulkomaisten
suorien sijoitusten maara on jatkuvasti noussut, oli vuoden 2002 lopun arvo esimerkiksi
vain noin 1 % suomalaisyritysten tekemien ulkomaisten suorien sijoitusten arvosta.

Taulukko 1 Virosta tehtyjen ulkomaisten suorien sijoitusten arvo vuoden lopus-
sa, vuosina 1996-2002 (Eesti Pank 2003, 56; UNCTAD 2003, 265)

Vuosi Arvo (EUR milj.)
1996 85,6

1997 197,2

1998 170,0

1999 279,7

2000 278,5

2001 499,5

2002 645,3

(Luvut muutettu 24.3.2004 Euroopan Keskuspankin virallisen noteerauksen mukaan
arvostuskurssiin EUR/EEK 15.6466)

Virolaisyritysten tekemistd ulkomaisista suorista investoinneista 75 % suuntautui
muihin Baltian maihin, Latviaan 31 % ja Liettuaan 44 % (taulukko 2). Suomeen suorista
investoinneista suuntautui ainoastaan 4,63 miljoonaa euroa, joka on vain 0,7 % yritysten
tekemistd kaikista ulkomaisista suorista sijoituksista (Eesti Pank 2003, 31).
Virolaisyritykset tekivat ulkomaisista suorista sijoituksista 39 % rahoitusalalla, 21 %
kuljetus-, varastointi- ja tietoliikennealoilla ja 19 % Kiinteist6-, vuokraus- ja
liiketoiminta-aloilla (Eesti Pank 2003, 35).



Taulukko 2  Virosta tehdyt suorat sijoitukset valtioittain ja toimialoittain vuonna
2002 (Eesti Pank 2003, 36)
Valtio EUR milj. % Toimiala EUR milj. %
Liettua 282,3 43,7| Rahoitus 249,7 38,7
Latvia 202,1 31,3| Kuljetus, 137,9 21,4
varastointi ja
tietoliikenne
Kypros 88,4 13,7| Kiinteisto-, 125,3 19,4
vuokraus- ja
liiketoiminnat
Italia 40,3 6,3| Teollisuus 77,2 12,0
Suomi 4,6 0,7| Tukku- ja 39,2 6,1
jalleenmyynti
Muut 27,6 4,3 Muut 16,0 2,4
Yhteensa 645,3 100| Yhteensa 645,3 100

(Luvut muutettu 24.3.2004 Euroopan Keskuspankin virallisen noteerauksen mukaan
arvostuskurssiin EUR/EEK 15.6466)

Todellisuudessa iso osa muihin Baltian maihin tehdyistd investoinneista on
ruotsalais- tai suomalaisomisteisten yritysten tekemid, silla yritykset kayttavat Viroa
kauttakulkumaanaan Latvian ja Liettuan markkinoille (Kilvits & Purju 2001, 263).
Kilvitsin ja Purjun (2001, 255) mukaan erityisesti ruotsalaisomisteiset virolaispankit,
Hansapank ja Uhispank, ovat tehneet ulkomaisia suoria sijoituksia Latviaan ja
Liettuaan. Kyseisten pankkien tekemat sijoitukset selittdvat ulkomaisten suorien
sijoitusten melko korkean arvon rahoitusalalla.




Virolaisyritysten viennin arvo vuonna 2002 oli hieman alle 4 miljardia euroa (tau-
lukko 3). Viennin arvoa voidaan pitdd melko pienend, silla esimerkiksi suomalaisyritys-
ten viennin arvo vuonna 2002 oli noin 47 miljardia euroa (ETLA 2003a). Virolaisyritys-
ten viennin maara vuonna 2002 laski hieman verrattuna edelliseen vuoteen, ja erityisesti
mobiilikommunikaatiolaitteiden vienti laski edellisestd vuodesta (Eesti Pank 2003, 20-
21).

Taulukko 3  Viron viennin arvo ja muutos vuosina 1995-2002 (Eesti Pank 2003,

21)
Vuosi Arvo (EUR milj.) Muutos verrattuna
edelliseen vuoteen (%0)

1995 1.241,7 22,7
1996 1.395,4 12,4
1997 2.035,4 45,9
1998 2.415,0 18,7
1999 2.364,4 -2,1
2000 3.601,2 52,3
2001 3.749,5 4,1
2002 3.713,2 -1,0

(Luvut muutettu 24.3.2004 Euroopan Keskuspankin virallisen noteerauksen mukaan
arvostuskurssiin EUR/EEK 15.6466)

Virolaisyritysten viennistd 68 % suuntautui EU-maihin, 14 % Keski- ja Itd&-Euroopan
maihin, 5 % IVY-maihin ja 11 % muihin maihin. Lisaksi 2 % tavaroista oli tullivapaalla
alueella odottamassa kuljetusta (taulukko 4). Edelliseen vuoteen verrattuna vienti
Euroopan Unionin alueelle laski 4 %, mutta nousi vastaavasti Keski- ja It4&-Euroopan
maihin ja IVY-maihin. P&4asiassa virolaisyritysten vienti suuntautui edelleen Suomeen,
Ruotsiin ja Saksaan. Kyseisten valtioiden osuus oli 74 % Viron Euroopan Unionin
alueelle tapahtuvasta viennisté ja 50 % Viron kokonaisviennista. Vienti Suomeen laski
vuodessa 28 %. Lasku johtui p&&asiassa mobiilikommunikaatiolaitteiden viennin
supistumisesta. Viron vienti Keski- ja It4&-Euroopan maihin suuntautui péaasiassa
Latviaan ja Liettuaan. Vienti IVY-maihin puolestaan suuntautui Vengjélle ja Ukrainaan.
Vienti muihin maihin kasittd4 padasiassa viennin Norjaan ja Yhdysvaltoihin (Eesti Pank
2003, 22-23). Suurimmat vientisektorit vuonna 2002 olivat elektroniikka-, metalli-, puu-
ja tekstiiliteollisuus (Eesti Pank 2003, 62; Suomen Pankki 2003).



Taulukko 4 Viron viennin arvo valtioittain vuonna 2002 (Eesti Pank 2003, 23)

Valtio Arvo (EUR milj.) Osuus (%)
EU-valtiot 2.468,6 67,9
Keski- ja Itd-Euroopan valtiot 494,2 13,6
IVY -valtiot 184,2 51
Muut 405,6 11,2
Tullivapaa-alue 81,7 2,2

(Luvut muutettu 24.3.2004 Euroopan Keskuspankin virallisen noteerauksen mukaan
arvostuskurssiin EUR/EEK 15.6466)

Edella olevista tilastoista voi havaita, ettd virolaisyritysten kansainvalistyminen
Suomeen on ollut melko vahéistd. Joitakin liiketoimintaa harjoittavia virolaisyrityksia
Suomen markkinoilta kuitenkin 16ytyy. Jotkut yrityksistd ovat luultavasti ns.
poytélaatikkoyrityksid, joiden varsinainen liiketoiminta Suomessa on melko olematonta.
Joukossa on muutamia suurempiakin yrityksid, jotka toimivat tai ovat toimineet
aktiivisesti Suomen markkinoilla.

Mika on houkutellut néitd yrityksid rantautumaan Suomeen, missé yritysverotus on
yksi Euroopan korkeimpia ja missa yrityksen toiminnasta aiheutuvat kustannukset ovat
korkeat? Tdma on kysymys, jota ei ole tutkittu, eikd siitd ole olemassa kattavia
tutkimuksia. Virolaisyritysten kansainvélistymisesta yleisesti ulkomaille 16ytyy joitakin
tutkimuksia (ks. liite 1), mutta tutkimuksia toimintojen laajentamisesta nimenomaisesti
Suomeen ei l6ydy.

Useat yritykset ovat erityisesti viime vuosien aikana siirtdneet toimintojaan pois
Suomesta alhaisemman kustannustason maihin. Tama luonnollisesti heikentdd Suomen
taloudellista tilaa. Tutkimalla yritysten motiiveja seka tapoja kansainvalistyd Suomeen
voidaan Suomesta kenties tehdd houkuttelevampi kansainvalistymiskohde ulkomaisille
yrityksille. Viron EU-jasenyys sekda omien markkinoiden pienuus lisddvat
todenndkdisesti virolaisyritysten halukkuutta laajentaa toimintoja ulkomaille, joten
motiivien ja kansainvélistymisstrategioiden tutkimisesta on yrityksille varmasti
tulevaisuuden paatoksenteossa hyotya.
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1.2 Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia case-yrityksen avulla virolaisyrityksen
kansainvélistymistd Suomeen. Tutkimuksen case-yritys on virolainen vaatetusalan
yritys Zik-Zak Ou. Tavoitteena on tutkia ja selittda tieteellisen kirjallisuuden pohjalta
yritysten motiiveja toimintojen laajentamiseen ulkomaille, vaihtoehtoisia entry-tapoja
sekd entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen teoreettisen o0san
ldhdeaineistona kéytetddn yritysten kansainvélistymiseen liittyvid teorioita, padasiassa
kuitenkin John Dunningin yritysten kansainvalistymiseen liittyvia malleja. Teoreettisen
osan ladhdeaineistoa tutkitaan ja analysoidaan luomalla teoreettinen viitekehys
empiirisen tutkimuksen pohjalle. Empiirisesséd osassa sovelletaan lahdekirjallisuuden
pohjalta rakennettua teoriakehikkoa case-yritykseen ja analysoidaan case-yrityksen
paatosta kansainvalistya Suomeen. Tutkimuksen osatavoitteita ovat:

o miksi case-yritys kansainvélistyi juuri Suomeen?

o miten kansainvalistyminen Suomeen tapahtui?

o millaisen toimintaympariston Suomi tarjoaa case-yritykselle?

o millaisia ovat case-yrityksen tulevaisuuden kansainvélistymissuunnitelmat?

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia yhden virolaisen vaatetusalan yrityksen
kansainvélistymistd Suomeen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimuksessa ei
kasitelld yrityksen toimintojen laajentamiseen liittyvid ns. teknisid asioita, kuten
lainsdddéantéa ja rahoitusta. Yrityksen taloudellisen tuloksellisuuden arviointi jatetaan
myos tutkimuksen ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen keskeisten kasitteiden maarittely

Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat kansainvalistyminen, motiivit, entry-tapa ja
toimintaymparistd. Seuraavaksi keskeiset késitteet mééritellaan lyhyesti.

Kansainvélistyminen
Kansainvalistymiselle on olemassa useita erilaisia maaritelmid, ja yritysten kansainva-

listymistd voidaan tarkastella useista eri nakdkulmista. Termiéd kansainvalistyminen on
kaytetty kuvaamaan yksittéisten yritysten tai suurempien ryhmittymien ulkoisia kan-
sainvélisid toimintoja (ks. esim. Johanson & Wiedersheim-Paul 1975; Johanson &
Vahlne 1977; Luostarinen 1989). Kansainvalistyminen voidaan nahda myds prosessina,
jossa yritys tai yksilo kehittaa itselleen valmiuksia toimia erilaisissa, kansallisesti tai
kulttuurillisesti rajaamattomissa toimintaymparistéissa (Ahokangas & Pihkala 2002, 7).
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"Yritykselle kansainvalistyminen tarkoittaa paitsi kansainvélisen operaatiomuodon va-
lintaa niin uusia vaatimuksia myos tuotteiden ja palveluiden, markkinoiden, organisaa-
tion rakenteen, henkiléston, rahoituksen ja organisaation kyvykkyyden kannalta. Kan-
sainvalistyminen voi kaytannossé tarkoittaa esimerkiksi ulkomaisia tyontekijoita yrityk-
sessd, tyokielen vaihtoa organisaatiossa, tuontia ulkomailta tai ulkomaisia yhteistyo-
kumppaneita” (Ahokangas ym. 2002, 15). Johansonin ja Wiedersheim-Paulin (1975,
306) mukaan termi kansainvalinen viittaa usein yritysten asenteisiin ulkomaisia toimin-
toja kohtaan tai todellisiin toimintoihin ulkomaisilla markkinoilla. Asenteet toimivat
perustana paatoksissd kansainvalisten toimintojen aloittamisessa, ja kokemukset kan-
sainvalisista toiminnoista vaikuttavat vastaavasti asenteisiin (Johanson ym. 1975, 306).

Motiivit

Yritysten kansainvélistymiseen liittyvat motiivit selittavat, miksi yritykset paattavat
laajentaa toimintoja ulkomaisille markkinoille. Yrityksilla voi olla lukuisia syité
toimintojensa  kansainvélistdmiseen. Dunning (1998) on jakanut yritysten
kansainvélistymiseen liittyvat motiivit neljadan eri ryhmaan: resurssien etsijoihin,
tutkimuksessa yritysten kansainvélistymiseen liittyvia motiiveja kasitelldén kyseisen
jaon mukaisesti.

Entry-tapa
Root (1987, 5) médrittelee entry-tavan institutionaalisena jarjestelynd, joka mahdollistaa

yritysten tuotteiden, teknologian, osaamisen, johdon tai muiden resurssien entryn
ulkomaisille markkinoille. Yritykset, jotka laajentavat toimintoja ulkomaisille
markkinoille, joutuvat valitsemaan eri entry-tavoista niille sopivimman. Entry-tapoja on
lukuisia, ja niitd on jaoteltu lukuisten eri mallien mukaisesti. Tassé tutkimuksessa entry-
tavat jaotellaan Panin ja Tsen (2000) hierarkkisen mallin mukaisesti.

Ulkomainen toimintaympéristo

Yritysten, jotka laajentavat toimintoja ulkomaisille markkinoille, on otettava huomioon
toiminnassaan kohdevaltion toimintaymparistoon liittyvié eri tekijoitd. Hollensen (2001,
123-186) jakaa yritysten ulkomaisiin toimintaymparistoihin liittyvid tekijoita

ulkomaiset toimintaymparistét muodostuvat poliittisista/juridisista, taloudellisista ja
sosiokulttuurisista  ympadristoistd. Tassd tutkimuksessa yrityksen  ulkomaista
toimintaymparistoa ja siihen liittyvia eri tekijoita ei ole késitelty yksityiskohtaisemmin,
koska tutkijan mielesta ulkomainen toimintaympéristd6 muodostuu kaikista siihen
liittyvista eri tekijoista. Eri tekijoiden maarittelya on siis mahdotonta tehda kattavasti.
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1.4 Katsaus virolaisyritysten kansainvalistymiseen liittyviin aiempiin
tutkimuksiin

Virolaisyritysten kansainvalistymistd yleisesti ulkomaille on siis tutkittu aikaisemmin
(ks. liite 1). Varblane, Roolaht, Reiljan ja Jiriado (2001) ovat tutkineet virolaisyritysten
tekemid ulkomaisia suoria investointeja. Yritykset aloittivat toimintojen laajentamisen
ulkomaille suorien investointien avulla 1990-luvun puolivalissé, ja sen jélkeen niiden
madré on ollut jatkuvassa kasvussa lukuun ottamatta vuotta 1998, jolloin Venéjan kriisi
heikensi yleistd talouskehitystd. Varblasen ym. (2001, 51) mukaan virolaisyritysten
kansainvélistyminen ulkomaisille markkinoille on ollut enemman sattumanvaraista
toimintaa kuin huolella suunniteltua strategista toimintaa. Yritysten tekemat ulkomaiset
suorat investoinnit ovat suuntautuneet pééasiassa Latviaan ja Liettuaan, koska yritykset
tuntevat parhaiten niiden toimintaympériston. Yritysten péaasiallisena motiivina lahtea
ulkomaisille markkinoille on ollut uusien markkinoiden etsiminen tuotteille seka
palveluille.

Liuhto ja Jumpponen (2001) ovat tutkineet Baltian maiden sadan suurimman
yrityksen kansainvélistymistda ulkomaille REM-mallin avulla. REM-mallin avulla
tutkittiin, miksi yritykset kansainvalistyvat (reason), mihin yritykset kansainvalistyvat
(environment), ja kuinka yritykset kansainvalistyvat (model). Yleisin syy balttilaisten
yritysten toimintojen laajentamiseen ulkomaille oli kotimarkkinoiden pieni koko.
Liséksi kansainvalistymistd pidettiin valttdmattomana, jotta liiketoimintaa voidaan
harjoittaa tulevaisuudessakin. Liuhto ym. (2001) havaitsivat, etta balttilaisten yritysten
toiminnot ulkomaisilla markkinoilla ovat keskittyneet entisiin  CMEA-maihin.
Enimmakseen balttilaiset yritykset ovat perustaneet ulkomaisille markkinoille omia
edustustoja tai myyntipisteita.

Varblane (2001) on tutkinut virolaisyritysten kansainvélistymisstrategioita.
Varblasen (2001, 305) mukaan yleisin virolaisyritysten kayttdma ulkomainen
operaatiomuoto on vienti. Lisdksi suoran viennin osuus oli virolaisyritysten
keskuudessa huomattavasti suurempi kuin epdsuoran viennin osuus. Varblane (2001,
306) havaitsi, ettd yritysten kansainvalistymismuotoja rajoittavat pééasiassa
yritysjohtajien tietojen ja kokemuksen puute. Yritysten péaasiallisina motiiveina
kansainvélistymiseen ovat Varblasen (2001, 309) mukaan kontaktien luominen
ulkomaisiin yrityksiin ja ulkomaisilta markkinoilta saatu tilaus. Tutkimuksissaan
Varblane (2001, 311) myds havaitsi, ettd virolaisyritykset kansainvalistyvat
kulttuurisesti ja maantieteellisesti l&heisille alueille. Kansainvélisen kokemuksen
lisddntyessa yritykset laajentavat toimintoja kulttuurisesti ja maantieteellisesti
etdisemmille alueille.

Vissak (2002) on tutkinut verkostonakokulmasta ulkomaisten yritysten Viroon teke-
mien suorien sijoitusten vaikutusta virolaisyritysten kansainvélistymiseen. Vissakin
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(2002, 278) mukaan erityisesti pienten yritysten on vaikea laajentaa toimintoja ulkomai-
sille markkinoille, koska niiltd puuttuu usein markkinoilla tarvittavia tietoja sekd muita
resursseja. Vissak (2002, 278) havaitsi, ettd ulkomaisten yritysten Viroon tekemien suo-
rien sijoitusten avulla virolaisyritykset saavat mahdollisuuden luoda yhteyksia niiden
verkostoihin ja saavuttaa verkostojen avulla ulkomaisilla markkinoilla tarvittavia tietoja
seka resursseja.

1.5 Katsaus Suomen vaatetusalan markkinoihin

Suomi on tutkimusten mukaan vaatekulutuksen Euroopan ehdoton kehitysmaa.
Monessa Suomea kdyhemmadssd Euroopan maassa Kkuluttajien vaatteisiin kayttdma
rahasumma on suurempi kuin Suomessa (Salo 1999). Suomalaiset kéyttavat vaatteisiin
alle 500 euroa vuodessa, eikd summa ole vuosiin juuri noussut. Suomalaiskuluttajien
vaatimaton panostus vaatteisiin on vaikuttanut myds Suomen vaatetusteollisuuteen.
Viimeisten vuosien aikana lahes kaikki Suomessa toimivat suuret vaatevalmistajat ovat
tehneet isoja rakennejarjestelyja tai investoineet reippaasti tuotekehitykseen (Holtari

2002).
Tyopaikkojen lukuméara tekstiilipuolella on pudonnut 1960-70-luvulta 70 000:sta
nykyiseen noin  kymmeneen tuhanteen (Salminen 2004). Tekstiili- ja

vaatetusteollisuuden henkil6sto supistui erityisen voimakkaasti 1990-luvun alkuvuosina.
Vuonna 1990 henkiloston mééara oli vield yli 25 000. Erds syy henkiloston
voimakkaaseen supistumiseen oli suomalaisyritysten vaatteiden viennin romahtaminen
1980- ja 1990-lukujen vaihteessa. Lisaksi suomalaisyritykset ovat muiden EU-maiden
tapaan véhentaneet tuotantoaan Euroopassa ja lisdnneet sitd EU-alueen ulkopuolisissa
toimipaikoissa. Suomen osuus tekstiili- ja vaatetustuotannosta EU:ssa on erittdin pieni
ja vain Irlanti valmistaa vdhemman alan tuotannosta kuin Suomi. Tarkeimpié tekstiili-
ja vaatetusteollisuuden tuottajamaita Euroopan Unionin alueella ovat Italia, Ranska,
Saksa, Iso-Britannia ja Espanja (ETLA 2003b, 45).

Suomen tekstiili-, vaatetus-, nahka- ja kenkateollisuuden tarkeimpia tuotteita ovat
turkisnahat, lasikuitutuotteet, kuitukankaat sek& sairaala- ja hygieniatekstiilit (ETLA
2004, 95). Toimialan liikevaihto vuonna 2002 oli 1.4 miljardia euroa. Toimialan osuus
bruttokansantuotteesta oli 0.5 %. Viennin arvo vuonna 2002 oli 0.7 miljardia euroa,
ollen néin alle 2 % Suomen koko tavaraviennin arvosta (ETLA 2003b, 45). Viennista
suuntautui 16 % Hongkongiin, 14 % Viroon ja 10 % Vendjalle sek& Ruotsiin (ETLA
2004, 95).

Suomessa tekstiilien valmistus on noussut huomattavasti suuremmaksi kuin vaattei-
den valmistus. Tekstiiliteollisuuden tuotannon kehitys perustuu erityisesti erikoistekstii-
lien kysyntaén. Erikoistekstiilien kysynnén kasvu johtuu padasiassa teollisuustuotantoon
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ja talojen rakentamiseen tarvittavien tekstiilien kysynnédn kasvusta. (ETLA 2003b, 46).
"Erikoistekstiileja ovat tekniset tekstiilit, kuitukankaat, lasikuitukudokset, sairaala- ja
hygieniatekstiilit, sisustustekstiilit sek& matot ja nauhat™ (ETLA 2003b, 46).

Suomalaisten vaatevalmistajien ahdinkoa ovat erityisesti lisanneet ulkomaiset
vaateketjut, jotka ovat tulleet Suomen vaatetusmarkkinoille myymaan halpamaissa
teettdmidén mallistoja. Ruotsalaiset Hennes & Mauritz, Kappahl ja Lindex, norjalainen
Dressman ja espanjalainen Zara ovat vieneet suomalaisilta vaatevalmistajilta asiakkaita.
Liséksi suomalaisten vaatevalmistajien mallistot eivdat miellytd suomalaiskuluttajia
(Holtari 2002). Monet pitdvat kotimaista vaatetta kalliina, trendittomand ja naisten
vaatteita tanttamaisina. Huolimatta ulkomaisten suurien vaateketjujen rantautumisesta
Suomen vaatetusmarkkinoille suomalaiset ovat kuitenkin pysyneet melko uskollisina
kotimaisille vaatteille. Suomen vaatekaupasta kotimaisen vaatteen markkinaosuus on 18
%. Euroopan maista ainoastaan Italiassa kuluttajat ovat uskollisempia omille
vaatemerkeilleen (Salo 1999). Suomalaisten vaatevalmistajien asemaan kotimaisilla
markkinoilla vaikuttaa myo6s Kiinan jasenyys maailman kauppajarjesté WTO:ssa.
Kiinan WTO-jasenyyden jalkeen Euroopan Unionin tdytyy poistaa loput
tuontikiintionsa vuoteen 2005 mennesséd. Tama luonnollisesti tulee lisddmaan vaatteiden
halpatuontia suomalaisille markkinoille. Suomalaisten vaatevalmistajien erityisend
ongelmana ovat korkeat tyokustannukset. Virossa ompeluttamisen kustannukset jadvat
kuudesosaan ja Portugalissa neljdsosaan Suomen ompeluttamiskustannuksista.
Valmisvaatteen kustannuksista ompelun osuus vaihtelee 5-30 prosenttiin. Vaikka
vaatteen kokonaiskustannuksista yha suurempi osuus kertyy suunnittelusta ja brandin
rakentamisesta, on ompelussa pyrittdvd myds kustannusséaastoihin  (Salo 2004).
TyoOkustannusten takia ovat jo jopa virolaisetkin vaatevalmistajat alkaneet siirtaa
ompeluttamista halvemman kustannustason maihin (Lotila 2000).

Suomalaisten vaatevalmistajien tuotteiden vienti on laskenut viime vuosina
voimakkaasti. "Vield 1980-luvun lopulla Suomi vei vaatteita saman verran kuin toi. Nyt
vienti on endd neljdnneksen tuonnista™ (Séntti 2003). Suomalaisten vaatevalmistajien
vienti suuntautuu padasiassa Ruotsiin, Saksaan, I1so-Britanniaan ja Vendjalle. Erityisesti
vienti Vendjalle on viime vuosien aikana jatkuvasti kasvanut. Vengjalle viedaan paljon
suomalaiselle kustannustasolle sopivia, suhteellisen kalliita vaatteita (Hallikainen 2002).
Saksalaiset, ruotsalaiset, tanskalaiset ja britit peittoavat suomalaiset vaatteiden viejina.
Suomalaisyritysten erityisena ongelmana tuntuvat olevan brandeihin, markkinointiin ja
myymaloihin liittyvat asiat. Kyseiset asiat osataan muissa maissa Suomea paremmin
(Séantti 2003).
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys esitelladn luvuissa 2 ja 3. Luvussa 2 luodaan aluksi
lyhyt katsaus yritysten kansainvalistymiseen liittyviin eri teorioihin. Yritysten
kansainvélistymista késittelevat teoriat jaetaan kolmeen eri malliin: prosessimalleihin,
verkostomalleihin seké talousteoriaan pohjautuviin malleihin.

Luvussa 3 késitellddn yritysten toimintojen laajentamista  ulkomaisille
kohdemarkkinoille Dunningin mallien mukaan. Aluksi luodaan katsaus eri tekijoihin,
jotka kannustavat yrityksia laajentamaan toimintoja ulkomaisille markkinoille.
Lahdeaineistona kaytetddn Dunningin madrittelemid muuttujia, jotka kannustavat
yrityksia laajentamaan toimintoja ulkomaille. Luvussa 3 tutkitaan myds yritysten
vaihtoehtoisia entry-tapoja sekd entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoita.
Vaihtoehtoisia entry-tapoja tutkitaan Panin ja Tsen (2000) hierarkkisen mallin
mukaisesti. Entry-tavan valintaan vaikuttavien tekijoiden lahdeaineistona kaytetaan
Dunningin OLI-mallia. OLI-mallia kaytetd&n lahdeaineistona, koska sen avulla voidaan
kattavasti selittdd yritysten entry-tavan valintaa eri tekijoiden pohjalta.

Luvussa 4 kasitelladn tutkimuksen empiirisen osan toteuttamiseen liittyvid asioita.
Aluksi kuvataan, kuinka tutkimuksen esimerkkiyritys valittiin. Taman jéalkeen
kerrotaan, kuinka aineistoa hankittiin tutkimuksen empiirista osuutta varten. Lisaksi
luvussa 4 késitelldén aineiston analysointiin seké luotettavuuteen liittyvia asioita.

Luvussa 5 esitellddn valitun virolaisen case-yrityksen toimintojen laajentamista
Suomeen. Aluksi esitellddn lyhyesti case-yritys. Taémén jalkeen analysoidaan case-
yrityksen motiiveja laajentaa toimintoja juuri Suomeen. Lisaksi luvussa 5 selvitetddn
case-yrityksen Suomen entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoitd seka tekijoiden
pohjalta valittua Suomen entry-tapaa. Lopuksi luvussa 5 esitellddn, millainen
toimintaymparisté Suomi on tutkimuksen virolaiselle case-yritykselle ja mitkd ovat
yrityksen tulevaisuuden kansainvalistymissuunnitelmat.

Tutkimuksen viimeisessa luvussa esitetdadn lopuksi johtopéatokset.
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2 YRITYSTEN KANSAINVALISTYMISEEN LIITTYVIA
TEORIOITA

Yritysten kansainvélistymisen seka ulkomaisten suorien investointien voimakas
tutkiminen alkoi 1960-luvulla. Aluksi yritysten kansainvélistymiseen liittyva
tutkimustyd sai vaikutteita yleisistda markkinointiteorioista. Myohemmin alettiin
kasitelld valintaa ulkomaisen viennin sek& ulkomaisten suorien investointien valilla.
Viimeisten 10-15 vuoden aikana ollaan keskitytty voimakkaasti kansainvalistymisen
verkostomalleihin, jotka selittdvat kansainvalistymistd yritysten erilaisilla suhteilla
asiakkaisiin ja muihin ymparistdssa oleviin toimijoihin (Hollensen 2001, 45). NyKkyisin
yritysten toimintojen laajentamista ulkomaille tutkitaan paljon, ja niihin liittyvia
teorioita on kehitelty lukuisia.

Tassé luvussa luodaan Kkatsaus yritysten kansainvélistymiseen liittyviin teorioihin
jakamalla ne Johansonin ja Vahlnen (1990) mukaan kolmeen ryhmaan. Ensimmaiseen
ryhmaéan kuuluvat mallit selittavét yritysten kansainvalistymista prosessimallien avulla
(stage model). Toinen ryhmé Kkaésittelee kansainvélistymisprosessit verkostomallien
(network model) mukaisesti. Kolmas ryhma selittdd yritysten kansainvalistymista
talousteoriaan pohjautuvien mallien avulla (concepts based on economic theory).

2.1 Prosessimallit (stage models)

Useat pohjoismaalaiset tutkijat esittivat lahes samanaikaisesti 1970-luvulla ajatuksen
yritysten vaiheittaisesta kansainvalistymisestd (Johanson & Wiedersheim-Paul 1975;
Johanson & Vahlne 1977; Luostarinen 1989). Prosessimallit selittdvat yritysten
kansainvélistymistda prosessina, jossa yritykset vahitellen sek& vaiheittain lisaavét
osallistumistaan kansainvélisiin toimiin. Yritysten kansainvélistymisprosessit kehittyvat
toisaalta ulkomaisista markkinoista tiedon lisdantymisen myota seka toisaalta
ulkomaisille markkinoille sitoutettavien lisadntyvien resurssien myo6td. Prosessimallin
mukaan yritykset kehittdvat ja laajentavat toimintoja ensin kotimaisilla markkinoilla ja
vasta sen jalkeen l&htevat vaiheittain laajentamaan toimintoja ulkomaisille markkinoille
(Johanson ym. 1975; Johanson ym. 1977).

Koska yrityksilla ei ole tarpeeksi tietoa ulkomaisista markkinoista ja niilla on taipu-
mus valttdd epdvarmuutta yritystoiminnassaan, ne aloittavat vaiheittaisen mallin mu-
kaan ensin viennin naapurivaltioihin, valtioihin, jotka ovat samankaltaisia liiketoiminta-
tavoiltaan tai valtioihin, jotka yritykset tuntevat hyvin. Yritykset myos aloittavat toimin-
tojen laajentamisen ulkomaisille markkinoille ensin vientitoimintoina itsenéisten edusta-
jien kautta, koska se vaatii yrityksiltd vahaisempdaa resurssien sitouttamista. Yritysten
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kansainvélistyminen ulkomaisille markkinoille jaetaan prosessimallin mukaan neljaan
vaiheeseen (Johanson ym. 1975, 306-307):

o Ei sd&nndllisia vientitoimintoja

o Vienti itsendisten agenttien kautta
o Myyntiliikkeen perustaminen

o Tuotannon aloittaminen.

Selittadkseen yritysten vaiheittaista operaatiomuodon sekd markkina-alueen valintaa
Johanson ja Vahlne (1977, 37) muotoilivat mallin, jossa edellisen vaiheen tulokset
toimivat l&htokohtana seuraavan vaiheen toiminnalle (kuvio 1).

Markkinatietous > Sitoutumispaatokset

Sitoutuminen <

markkinoihin Nykyinen toiminta

Kuvio 1 Yritysten kansainvalistyminen prosessimallin mukaan (Johanson &
Vahlne 1977, 37)

Mallissa jaotellaan ensin yrityksen tilannetta ja muutosta kuvaavat asiat. Yrityksen
kansainvélistymisen tietyn hetken tilannetta mallissa kuvaavat markkinatietous ja
markkinoille sidottujen resurssien maard. Muutosta kuvaavat asiat sisaltavéat
sitoutumispaatokset eli paatokset resurssien sitouttamisesta johonkin markkina-
alueeseen seka ndihin paatoksiin liittyvat toimenpiteet. Markkinatietoutta ja
markkinoihin sidottujen resurssien maaréa kutsutaan tilannetekijoiksi. Ne vaikuttavat
paatoksiin resurssien sitomisesta seké siihen, kuinka péatokset toteutetaan kaytanndssa.
Sitoutumispéaatoksia ja paatoksiin liittyvid toimenpiteitd kutsutaan muutostekijoiksi,
jotka taas vuorostaan vaikuttavat markkinatietouteen ja markkinoihin sidottujen
resurssien maaraan. Nain syntyneella syklisella mallilla selitetdadn yritysten vaiheittaista
operaatiomuodon seka markkina-alueen valintaa (Johanson ym. 1977, 36).
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Johansonin ym. (1990, 12) mukaan yritykset laajentavat toimiaan ulkomaille véhitel-
len seké vaiheittain joitakin poikkeustapauksia lukuun ottamatta. Ensiksikin suurten yri-
tysten oletetaan ottavan suurempia kansainvalistymisen askeleita kuin pienten ja kes-
Kisuurten yritysten. Suuret yritykset voivat esimerkiksi suoraan perustaa ulkomaille
tuotantolaitoksia ilman, ettd ne olisivat ensin harjoittaneet kyseiseen maahan vientié.
Suurilla yrityksilla on paljon erilaisia resursseja, kuten taloudellisia, hallinnollisia seka
henkilostoresursseja. Nain ollen resurssien sitouttaminen ulkomaisiin toimiin on niille
usein helpompaa kuin pienille ja keskisuurille yrityksille. Jos yrityksen valitsemat
operaatiomuodot ovat vaaria tai jokin muu yrityksen kansainvalisessd toiminnassa
epéaonnistuu, eivat taloudelliset seuraamukset vélttdméttd aina ole kovin vakavia suurille
yrityksille. Sen sijaan pienille ja keskisuurille yrityksille kansainvélistymisen
epéonnistumisesta johtuvat taloudelliset seuraamukset voivat olla ylitsepadsemattomia.
Kohdevaltion markkinaolosuhteiden ollessa vakaat sekd homogeeniset yritykset saavat
olennaista tietoa kohdemarkkinoista muilla tavoin kuin kokemuksen kautta. Kun
yrityksilla on kokemusta olosuhteiltaan samankaltaisista markkinoista, niiden on
mahdollista yleistdd kokemus tiettyyn markkinaan, ja ndin ne voivat jattda joitakin
vaiheita pois kansainvélistymisprosesseistaan (Johanson ym. 1990, 12).

Vaikka prosessimalli on yleisesti hyvaksytty ja tunnustettu, sitd kohtaan on esitetty
myo6s Kritiikkid. Turnbullin (1987, 183) mukaan yritykset eivat laajenna toimiaan
ulkomaisille markkinoille tiettyjen vaiheiden mukaisesti, vaan kdyttavat samanaikaisesti
kohdemarkkinoilla useita eri  operaatiomuotoja.  Yritykset voivat perustaa
kohdemarkkinoille esimerkiksi myyntiliikkeen ja harjoittaa kohdemaahan myos
samanaikaisesti vientid itsendisten agenttien kautta. Andersenin (1993, 219) mukaan
prosessimalli ei selitd tarpeeksi, miksi kansainvalistymisprosessi tapahtuu, kuinka
kansainvélistymisprosessi tapahtuu, ja kuinka siirtyminen vaiheesta toiseen voidaan
ennustaa.

2.2 Verkostomallit (network models)

Verkostomallit selittavat yritysten kansainvalistymista prosessina, jossa yritykset luovat
ja kehittavéat ulkomaisissa verkostoissa liikesuhteita vastapuoliinsa. Liikesuhteita voi-
daan luoda ja kehittdd edelleen suhteessa vastapuoliin yritykselle olevissa uusissa kan-
sallisissa verkostoissa (kansainvélinen laajentuminen — international extension). Yrityk-
set voivat myos kehittaa liikesuhteita seké lisété resurssien sitouttamista niissa ulkomai-
sissa verkostoissa, joissa yritykselld on jo ennestaan suhteita (syvemmalle tunkeutumi-
nen — penetration). Lisaksi liikesuhteita voidaan luoda ja kehittdd yhdistamalla erillisia
kansallisia verkostoja toisiinsa (kansainvélinen integraatio — international integration)
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(Johanson & Mattson 1988, 309). "Kdaytdnndssa téllainen tarkastelutapa tarkoittaa, etté
verkostot tulee ymmartaa erdénlaisina liikesuhdekimppuina, joissa suhteita syntyy, ke-
hittyy, kehitetddn ja péatetadn jatkuvasti, jotta yritys voisi saavuttaa tavoitteensa. Suh-
teissa tapahtuvan vuorovaikutuksen ja oppimisen kautta yritykset kehittavét kansainvé-
lisilla markkinoilla tarvittavaa osaamista” (Ahokangas ym. 2002, 74).

Johanson ja Mattson (1988) ovat tutkineet yritysten kansainvalistymisté
verkostomallien avulla ja maadritelleet nelja erilaista yrityksen
kansainvélistymistilannetta, joihin vaikuttavat yrityksen kansainvélistymisaste seké
markkinoiden kansainvalistymisaste (kuvio 2).

Markkinoiden kansainvélistymisaste (tuotantoverkko)

Matala Korkea

Matala Aikainen aloittaja Mydhdinen aloittaja

Yrityksen kansainvalistymis-

aste
Ainoa kansainvilistvia Kansainvalistyja muiden
Korkea Y] jOUkOSS&
Kuvio 2 Yritysten kansainvalistymistilanteet verkostondakdkulmasta (Johan-

son & Mattson 1988, 310)

Aikainen aloittaja on yritys, jolla on vahéan suhteita ulkomaisiin yrityksiin. Myds
markkinoiden muilla yrityksilla on vahén tarkeitd kansainvélisid liikesuhteita keske-
naan. Yrityksilla on siis véhan tietoa ulkomaisista markkinoista, eivatkd ne nain ollen
voi hankkia tarvitsemiaan tietoja yrityksien ulkopuolelta (Johanson ym. 1988, 310). Ai-
kainen aloittaja alkaa kehittdd ensimmaisena toimialansa toimintaverkostoa kansainvéli-
seksi. Yrityksen on madriteltava seka kehitettdva itse toiminnassa tarvittava osaaminen.
Myohdinen aloittaja on yritys, joka kansainvéalistdessddn toimintojaan kohtaa jo val-
miiksi rakennetun verkoston. Verkostossa liikesuhteet eri osapuolien vélilla ovat jo hy-
vin Kkehittyneet, ja yritys voi joutua panostamaan huomattavasti resursseja oppiakseen
uudessa verkostossa tarvitsemiaan taitoja. Ainoa kansainvalistyja on yritys, joka ei koh-
taa ulkomaisella toiminta-alueella kansainvélistd vaan ainoastaan paikallista kilpailua.
Talloin yritys joutuu itse kehittdmaan kutakin ulkomaista markkina-aluetta varten erilai-
set toimintatavat (Ahokangas ym. 2002, 75). Kansainvélistyja muiden joukossa on yri-



20

tys, joka on jo voimakkaasti kansainvélistanyt toimintojaan, ja jolla on paljon kansain-
valisia liikesuhteita muihin osapuoliin. Myds yrityksen toimintaympéristd on korkeasti
kansainvélistynyt. Tuotantoverkko késittd4 niiden yritysten valiset suhteet, jotka yhdes-
sé tuottavat toimintoja jollekin tietylle alueelle. Tuotantoverkko voi olla enemmén tai
vahemman kansainvalistynyt. Tuotantoverkon korkea kansainvélistymisaste merkitsee,
ettd globaalin tuotantoverkon kansallisilla alueilla on keskenaédn paljon vahvoja suhteita.
Kansainvalistymisen alhainen aste kertoo, ettd kansallisilla verkostoilla on vdhemman
keskindisié suhteita (Johanson ym. 1988, 314, 309).

Ghaurin ja Holstiuksen (1996, 76) mukaan yritysten kansainvalistymisprosessi
sisdltdd perustamisvaiheen ja siitd seuraavan aseman verkostossa. Perustamisvaihe
jakaantuu kolmeen eri vaiheeseen: etsimisvaiheeseen (search phase), projektivaiheeseen
(project phase) ja perustamisvaiheeseen (establishment phase). Etsimisvaiheessa
yritykset keskittyvat hankkimaan erilaista tietoa kohdemarkkinoista. Saadakseen
tarvittavaa tietoa kohdemarkkinoista yritykset luovat suhteita markkinoilla oleviin eri
toimijoihin. Projektivaiheessa yritykset muodostavat mielikuvia markkinoista ja
analysoivat  niiden  toimintamahdollisuuksia. ~ Lisaksi  yritykset  rakentavat
projektivaiheessa kontaktiverkostoja seka kehittdvat edelleen suhteita markkinoilla
oleviin toimijoihin. Perustamisvaiheessa yritykset ovat luoneet itselleen laajoja
kontaktiverkostoja ja ne uskovat, ettd niilld on tarpeeksi tietoa markkinoista. Nain
yritykset ovat saavuttaneet aseman ulkomaisessa verkostossa.

Holmlundin ja Kockin (1998, 48) mukaan verkostomalli on erityisen hyddyllinen
kansainvélistyville pienille ja keskisuurille yrityksille. Pienilla seka keskisuurilla
yrityksilla ei ole tarpeeksi kansainvélistymiseen liittyvié resursseja omasta takaa, mutta
nain luoduilla liikesuhteilla ndma yritykset padsevat kasiksi liikkuviin ulkopuolisiin
resursseihin.

2.3 Talousteoriaan pohjautuvat mallit (concepts based on economic
theory)

Talousteoriaan pohjautuvat mallit selittavat yritysten kansainvélistymista voimakkaan
markkina-aseman, transaktiokustannusten, omistuksellisten etujen ja sijainnillisten
etujen avulla. Talousteoriaan pohjautuvat mallit selittdvat siten yritysten entry-tavan
valintaa padomavaltaisilla operaatiomuodoilla, kuten ulkomaisilla suorilla sijoituksilla
(Johanson ym. 1990, 15-16).

Williamson (1981) kehitti transaktiokustannusteorian huomattuaan talousteorioiden
ja yritysten todellisen toiminnan eroavaisuudet. Williamsonin (1981) mukaan yritykset
eivat ole kiinnostuneita ainoastaan tuotantoon liittyvistd kustannuksista vaan myos
transaktiokustannuksista. Transaktiokustannus syntyy, kun tuote tai palvelu siirtyy yh-
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desta tuotannon vaiheesta seuraavaan. Nain ollen transaktiokustannus voi syntya yrityk-
sen sisélla tai tuotteen siirtyessa yhdestd yrityksesta toiseen. Transaktioiden hallinta
(tama sisaltda suunnittelun, implementaation sekd valvonnan) aiheuttaa kustannuksia
yritykselle huolimatta siitd valmistaako yritys tuotteet itse vai ulkoistaako se tuotannon
tai joitakin osia tuotannosta. Ratkaisu, joka minimoi yrityksen transaktiokustannukset
madarééd mitka toiminnot yritys suorittaa itse ja mitk& se hankkii markkinoilta (William-
son 1981).

Williamsonin  (1981) mukaan yritysten transaktiokustannuksiin  vaikuttavat
epavarmuus (uncertainty), tiedon rajallisuus (pounded rationality) ja opportunismi
(opportunism). Transaktiokustannusten saavutettua tietyn tason, yritysten kannattaa
sisdistad toimintoja. Perinteisesti transaktiokustannukset ovat korkeita esimerkiksi
korkean teknologian tuotteissa. Tallgin yrityksen on jarkevdd valmistaa tuotteet itse
sekd perustaa omia myyntiyksikoita.

Opportunismilla tarkoitetaan sitd etteivat yritykset aina toimi rehellisesti tai
luotettavasti. Oletuksena on, ettd ne yrittdvat ainoastaan maksimoida omia voittojaan.
Né&in ollen opportunismi on uhka yritykselle, jos markkinoilla on vain véhan samaa
tuotetta tai palvelua tarjoavia yrityksia. Talléin yritykset joutuvat tekemaén paljon
kattavia ja monimutkaisia sopimuksia, joka nostaa kaikkien transaktiokustannuksia.
Tiedon rajallisuudella Williamson tarkoittaa sitd, etta yritysjohdolla on aina kéyttssdén
vain rajallinen maaré informaatiota markkinoista. Siten mita kokemattomampi yritys on
kansainvélistymisessa ja mitd kauemmas yritys kansainvélistyy, sitd vahemman yritys
tietdd markkinoista. Williamsonin  mukaan transaktioihin liittyy aina myds
epavarmuustekijoitd. Mitd enemman epdavarmuustekijoitd on, sitd suuremmiksi
transaktiokustannnukset nousevat. Naiden transaktiokustannuksiin  vaikuttavien
tekijoiden vuoksi yrityksilla on usein ainoastaan kolme vaihtoehtoa toiminnassaan: ne
voivat yrittdd yksinkertaistaa tuotteitaan tai palveluitaan, ne voivat kayttaa kattavia
sopimusmalleja tai ne voivat suorittaa toiminnot itse (Williamson 1975).

Dunning (1980; 1988a; 1988b) on selittdnyt yritysten tekemid ulkomaisia suoria si-
joituksia eklektisen mallin avulla. Eklektisen mallin mukaan yritysten tekemiin ulko-
maisiin suoriin sijoituksiin vaikuttavat yritysten omistukselliset, sijainnilliset ja siséis-
tdmisedut. Dunning muotoili eklektisen mallin alun perin selittdmaan suurten, monikan-
sallisten yritysten tekemid ulkomaisia suoria sijoituksia. Taman jalkeen Dunning seka
muut yritysten kansainvélistymiseen erikoistuneet tutkijat (ks. Driscoll & Paliwoda
1997; Agarwal & Ramaswami 1992) ovat kuitenkin kehittaneet alkuperéista eklektista
mallia ja laajentaneet sen koskemaan myds yritysten muiden operaatiomuotojen valin-
taa. Eklektinen malli ei siis nykyadn endd selitd ainoastaan suurten, monikansallisten
yritysten ulkomaisten suorien sijoitusten valintaa, vaan sen avulla voidaan myds selittada
pienten seka keskisuurten, kansainvalisesti kokemattomien yritysten muiden operaatio-
muotojen, kuten viennin, sopimusperusteisen, yhteisyrityksen seka kokonaan omistetta-
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van yrityksen valintaa. Koska tdman tutkimuksen case-yritys on pieni, kansainvalisesti
melko kokematon yritys, voidaan eklektistd mallia tutkijan mielesta kayttdd tutkimuk-
sen teoreettisena viitekehyksena.



23

3 YRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN DUNNINGIN
MALLIEN MUKAAN

Edellisessé luvussa kasiteltiin yritysten kansainvélistymiseen liittyvié eri teorioita. Eri
teorioiden tutkimuksen pohjalta tdman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena
paatettiin kayttdd John Dunningin yritysten kansainvalistymiseen liittyvid malleja.
Dunningin yritysten kansainvélistymiseen liittyvia malleja paatettiin ~ kayttaa
teoreettisena viitekehyksend, koska niiden havaittiin selittdvan nykyaan myds pienten ja
keskisuurten yritysten kansainvalistymistd. Ne eivat siis ndin ollen endd selitd
ainoastaan suurten ja monikansallisten yritysten kansainvalistymisprosesseja.

Tassé luvussa tarkoituksena on tutkia Dunningin malleja yksityiskohtaisemmin.
Aluksi yritysten motiiveja laajentaa toimintojaan ulkomaille tutkitaan hénen
madrittelemien muuttujien avulla. Sen jalkeen luodaan katsaus yritysten vaihtoehtoisiin
entry-tapoihin ja entry-tavan valintaan vaikuttaviin tekijoihin. Yrityksen ulkomaista
entry-tavan valintaprosessia havainnollistetaan hdnen eklektisen mallin avulla.

3.1 Yritysten motiivit toimintojen laajentamiseen ulkomaille

Tassa luvussa késitellaén yritysten kansainvalistymiseen liittyvid motiiveja Dunningin
madrittelemien muuttujien mukaan. Dunning (1998) on madritellyt muuttujia, jotka
kannustavat yrityksia laajentamaan toimintojaan ulkomaisille markkinoille (taulukko 5).
Dunning on keskittynyt tutkimuksissaan l&hinnd suuriin ja kypsiin monikansallisiin
yrityksiin sekd muuttujiin, jotka vaikuttavat monikansallisten yritysten halukkuuteen
tehdd ulkomaille suoria sijoituksia. Tutkijan mielestd useat Dunningin méarittelemat
muuttujat ovat Kkuitenkin sovellettavissa myds pienten seka keskisuurten yritysten
halukkuuteen laajentaa toimintoja ulkomaille jonkin muun operaatiomuodon
mukaisesti. Dunning (1998, 53) on jakanut muuttujat neljaan eri ryhmaan:

o resurssien etsijat (resource seekers)

o markkinoiden etsijat (market seekers)

o tehokkuuden etsijat (efficiency seekers)

o strategisten etujen etsijat (strategic asset seekers).

Resurssien etsijat
Resurssien etsijat kansainvalistyvéat ulkomaisille markkinoille saavuttaakseen jonkin

tarkedn resurssin, joka on saatavilla kohdemaassa alhaisemmin kustannuksin. Jonkin
tietyn luonnonvaran kuten 6ljyn saatavuus voi olla resurssien etsijoille tarked kannustin
laajentaa toimintoja ulkomaisille markkinoille. My6s luonnonvarojen hinta ja laatu vai-
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kuttavat luonnollisesti yritysten halukkuuteen laajentaa toimintoja kohdemaahan (Dun-
ning 1998, 53). Dunningin (1998, 54) mukaan juuri luonnonvarojen saatavuus seka hin-
ta ovat olleet tarkeimpid kannustimia kehittyneiden maiden yritysten tekemiin ulkomai-
siin suoriin sijoituksiin. Toimintojen laajentamiseen ulkomaille vaikuttavat lisdksi hyo-
dynnettdvien resurssien yllapitoon tarvittava infrastruktuuri sek& infrastruktuuri, joka
yllapitéd resursseista syntyvien tuotteiden vientid. Myos sellaisten paikallisten kumppa-
neiden olemassaolo, joiden kanssa yhdessé edistetadn tietdmysta ja/tai padomavaltaisten
resurssien hyvaksikayttod, on tarked kannustin resurssien etsijoille (Dunning 1998, 53).
Dunningin (1998, 53) mukaan 1990-luvulla térkedksi paikalliseksi kannustimeksi kan-
sainvalistyville yrityksille ovat muodostuneet mahdollisuudet yllapitaa erilaisten resurs-
sien, ja tuotteisiin liittyvien prosessien seka kuljetusten laatua.

Markkinoiden etsijat

Markkinoiden etsijat laajentavat toimintoja ulkomaisille markkinoille 16ytadkseen
enemman kuluttajia palveluilleen ja/tai tuotteilleen. 1970-luvulla yritykset laajensivat
toimintojaan padasiassa kotimaisilla markkinoilla sekd naapurialueiden markkinoille.
1990-luvulla kotimaisia markkinoita on edelleen kasvatettu, mutta yritykset ovat lisaksi
kansainvélistdneet toimintoja suuremmille alueellisille markkinoille, kuten EU-
markkinoille. Lisaksi markkinoiden etsijoiden kannustimena kansainvalistada toimintoja
on osaavan ja ammattitaitoisen ty6voiman tarjonta ja hinta sekd materiaali- ja
kuljetuskustannukset (Dunning 1998, 53). Kohdevaltioiden kansallisten ja paikallisten
infrastruktuurien laatu ja institutionaalinen osaaminen ovat myds markkinoiden
etsijOille tarkeitd kannustimia laajentaa toimintoja ulkomaisille markkinoille. 1990-
luvulla térkedksi kannustimeksi kansainvélistyville yrityksille ovat muodostuneet myds
isantavaltioiden harjoittamat erilaiset makrotaloudelliset ja makro-organisatoriset
linjaukset. Lisaksi 1990-luvulla tietointensiivisilla aloilla lisadntynyt tarve olla lahelld
kayttdjia on osoittautunut térkedksi kannustimeksi kansainvélistyville yrityksille
(Dunning 1998, 53).

Tehokkuuden etsijat

Tehokkuuden etsijat hakevat ulkomaisilta kohdemarkkinoilta tehokkuutta yritysten toi-
mintaan. Tehokkuutta haetaan p&aasiassa tuotantoon, kuten tydvoimaan, raaka-aineisiin
ja koneistukseen liittyvista kustannuksista. Tehokkuutta etsiville yrityksille tarkeitd
kannustimia laajentaa toimintojaan kohdemarkkinoille ovat erilaiset investointikannus-
timet, kuten verovapautukset, nopeutetut poistot, erilaiset avustukset ja maa-alueisiin
liittyvat tuet. 1990-luvulla valtiot ovat voimakkaasti poistaneet taloudellista aktiviteettia
hidastavia esteitd ja helpottaneet yritysten henkiloston kehittamista sopivilla koulutus-
ohjelmilla (Dunning 1998, 53). Dunningin (1998, 53) mukaan kyseiset toimet ovat kan-
nustaneet tehokkuutta etsivia yrityksia kansainvalistymaan ulkomaisille markkinoille.




25

Liséksi valtioiden perustamat erityiset tiede- ja teollisuuskylat ovat kannustaneet tehok-
kuuden etsijoité laajentamaan toimintoja ulkomaille.

Strategisten etujen etsijat

Strategisten etujen etsijat laajentavat toimintoja ulkomaisille markkinoille
saavuttaakseen jonkin strategisesti tdarkedn edun verrattuna kilpailijoihin (Dunning
1998, 53). Dunningin (1998, 53) mukaan strategisesti tarkeitd etuja yrityksille ovat:
erilaisten  tietoon liittyvien  etujen saatavuus, mahdollisuus  paikallisten
julkilausumattomien tietojen ja ideoiden vaihtoon, péésy erilaiseen kulttuuriin,
instituutioihin ja jarjestelmiin sek& mahdollisuus tutustua erilaiseen Kkuluttajien
kysyntaan ja heidan mieltymyksiinsé.

Edella mainittujen muuttujien liséksi yritysten halukkuuteen laajentaa toimintoja
ulkomaille vaikuttavat Dunningin (1998, 52) mukaan myds muut kontekstuaaliset
muuttujat kuten yrityksen koko, yrityksen kansainvélistymisaste, yrityksen alkuperdinen
toimintamaa tai -alue ja teollisuudenala.
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Taulukko 5 Yritysten ulkomaisten toimintojen laajentamiseen liittyvat muuttu-
jat (Dunning 1998, 53)

A. Resurssien etsijat

1970-luvulla

1. Luonnonvarojen tarjonta, hinta ja laatu.
2. Infrastruktuuri yll&pitdmaan
hyddynnettdvid resursseja ja resursseista
syntyvien tuotteiden vientia.

3. Investointikannustimet kuten
viliaikaiset verovapautukset.

1990-luvulla

1. Kuten 1970-luvulla, mutta yha
tarkeAmmaksi paikalliseksi
kannustimeksi on tullut mahdollisuus
yllapitéa resurssien ja tuotteisiin
liittyvien prosessien seka kuljetusten
laatua.

2. Sellaisten paikallisten
kumppaneiden olemassaolo, joiden
kanssa yhdessa edistetdén tietdmysta
jaltai pddomavaltaisten resurssien
hyvéksikayttod.

B. Markkinoiden etsijat

1. P&dasiassa kotimaiset ja toisinaan
naapurialueiden markkinat (kuten
Euroopassa).

2. Todelliset palkkakustannukset seka
materiaalikustannukset.

3. Kuljetuskustannukset; tulliesteet ja
tullien ulkopuoliset kaupan esteet.

4. Kuten A3 mutta myds (silloin, kun
relevanttia) etuoikeutettu yhteys
tuontilisensseihin.

1. Padasiassa suuret ja kasvavat
kotimarkkinat ja viereiset alueelliset
markkinat (kuten NAFTA, EU jne.).
2. Osaavan ja ammattitaitoisen
tydvoiman tarjonta ja hinta.

3. Vastaavanlaisten yritysten kuten
johtavien tavarantoimittajien lasnéolo
ja kilpailukyky.

4. Kansallisen ja paikallisen
infrastruktuurin laatu ja
institutionaalinen osaaminen.

5. Iséntavaltioiden harjoittamat
makrotaloudelliset ja makro-
organisatoriset linjaukset.

6. Tietointensiivisill aloilla
lisd&ntynyt tarve olla lahell
kayttajia.

7. Alueellisten ja paikallisten
kehitysta edistavien jarjestdjen
mainonnan kasvanut tarkeys.

C. Tehokkuuden etsijat

1. Enimmaékseen tuotantoon liittyvét
kustannukset (kuten tydvoima, materiaalit,
koneisto jne.).

2. Vapaus sitoutua valituotteiden ja lopul-
listen tuotteiden kauppaan.

3. Investointikannustimet, esimerkiksi
verovapautukset, nopeutetut poistot,
avustukset, yhteiskunnan tukemat maa-
alueet.

1. Kuten 1970-luvulla, mutta paino-
arvoa on enemman yllamainituilla
kohdilla B2, 3, 4, 6, erityisesti tietoin-
tensiivisilla ja integroiduilla moni-
kansallisen yrityksen toiminnoilla
kuten tutkimus- ja kehitystydssa ja
joissakin toimistotdissa.

2. Valtioiden lis&éntynyt rooli poistaa
taloudellista aktiviteettia hidastavia
esteité ja helpottaa henkildston
kehittdmista sopivilla
koulutusohjelmilla.

3. Erityisten tiede- ja teollisuuskylien
seké palvelua tukevien jarjestelmien
tarjonta.

D. Strategisten etujen etsijat

1. Tietoon liittyvien etujen saatavuus.
Markkinoiden valttdmattémyys suojata tai
lisatd investoivien yritysten erityisesti
omistajuuteen liittyvié etuja - oikeaan
hintaan.

2. Institutionaaliset tai muut muuttujat,
jotka vaikuttavat ulkomaisten yritysten
edelld mainittujen etujen hankkimisen
helppouteen tai vaikeuteen.

1. Kuten 1970-luvulla, mutta tietoon
perustuvien etujen kasvava
maantieteellinen laajentuminen ja
yritysten tarve valjastaa sellaiset edut
ulkomailla, tekee tastd yha
tarkedmman motiivin ulkomaisiin
investointeihin.

2. Ns. synergististen etujen hinta ja
saatavuus ulkomaisille sijoittajille.
3. Tarjotut mahdollisuudet
paikallisten julkilausumattomien
tietojen ja ideoiden vaihtoon.

4. Paasy erilaiseen kulttuuriin,
instituutioihin ja jarjestelmiin sek&
erilaiseen kuluttajien kysyntaan ja
mieltymyksiin.
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3.2 Vaihtoehtoisia entry-tapoja

Tassa luvussa kuvaillaan padpiirteittdin yrityksen eri operaatiomuotoja eli entry-tapoja.
Liséksi jokaisesta entry-tavasta tuodaan lyhyesti esille niihin liittyvia etuja seka haittoja.
Yrityksen vaihtoehtoisia entry-tapoja voidaan luokitella useilla eri tavoilla ja eri
perustein. Pan ja Tse (2000) ovat tutkineet entry-tapoja hierarkkisen mallin avulla
(kuvio 3). Hierarkkisen mallin mukaan yrityksen ulkomaiset entry-tavat jaetaan ensin
pdédomaa vaativiin (equity-based modes) ja ei-pddomaa vaativiin (non-equity-based
modes) tapoihin. Hierarkian seuraavalla tasolla pddomaa vaativat entry-tavat jaetaan
kokonaan omistettavaan  tytéaryritykseen  (wholly —owned subsidiary) seké
yhteisyritykseen (equity joint venture). Vastaavasti ei-pddomaa vaativat tavat jaetaan
sopimuksiin (contractual agreements) perustuviin tapoihin sekd vientiin (export).
Dunningin (1980, 1988a) eklektisessa mallissa yrityksen vaihtoehtoiset entry-tavat
jaetaan hieman yksinkertaistetummin vientiin, yhteisyrityksiin, kokonaan omistettaviin
yrityksiin (sole venture) ja lisensointiin. Ndma entry-tavat sisaltyvat siis kuitenkin myds
Panin ym. (2000) hierarkkiseen malliin.

Jokaisella entry-tavalla on omat erityispiirteensd, ja jokaiseen operaatiomuotoon
liittyy yrityksen kannalta heikkoja sek& vahvoja ominaisuuksia. Yrityksen onkin
otettava huomioon entry-tavan valinnassa ndma eri muotojen ominaisuudet. Jokainen
entry-tapa sisaltda vaihtelevan suuruisen riskin, ja ne vaativat yritykselta erilaisen
madrén sitoutettavia resursseja. Lisaksi yritystd koskevien péatdsten valvonta seké
toiminnan joustavuus vaihtelevat eri muodoissa.
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Entry -tavan valinta

Ei-pddoma- Paadoma-
valtaiset valtaiset
tavat tavat
| \ | |
Paaomaval -
Sopimuksiin taiset yh- Taysin omis-
Vienti perustuvat teisyritykset tettu tytar-
tavat (equity joint yritys
ventures)
Vahemwlsto- Oman yrityk-
N . _ osuus padoma- || .
—  Suoravienti — Lisensointi . sen perustami -
valtaisessa nen
yhteisy rity ksessé
Epésuora Tuote-
— F\)/ienti — kehityssopi- —1 50 %:n osuus —
mukset padomavaltai - Yrityksen
sessa yhteis - osto
yrity ksessa
Muut — Allianssi
Enemmisto-
osuus p_aaoma- Muut
valtaisessa L |
Muut yhteisyrity ksessa

Kuvio 3 Yrityksen vaihtoehtoiset entry-tavat (Pan & Tse 2000, 538)

3.2.1 Vienti (export)

Vienti on yleisin yritysten valitsema entry-tapa ulkomaisille markkinoille (Hollensen
2001, 244; Luostarinen & Welch 1990, 20). Yritys harjoittaa vientid, kun se valmistaa
tuotteensa kotimaisilla markkinoilla tai jossakin kolmannessa maassa, ja siirtad tuotteet
sen jalkeen joko epésuorasti tai suorasti kohdemaan markkinoille. Vienti voidaan siis
jakaa joko epésuoraan tai suoraan vientiin. Kun tuottava yritys ei itse huolehdi suoraan
vientitoiminnoista, harjoittaa tuottava yritys epasuoraa vientid. T&llgin jokin toinen ko-
timainen yritys huolehtii vientitoiminnoista ilman, ettd tuottava yritys puuttuu niihin
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millaan tavalla. Kun tuottava yritys huolehtii itse kaikista vientitoiminnoista ja on itse
suorassa yhteydessa tuotteita kohdemaassa vélittdvaan yritykseen, harjoittaa tuottava
yritys suoraa vientid. Talléin yritys yleensé itse huolehtii kaikista vientidokumentaati-
oon, kuljetukseen seké& hinnoitteluun liittyvisté asioista (Hollensen 2001, 244-246).

Epdsuora vienti (indirect export)

Epdsuorassa viennissa yrityksen myynti muistuttaa kotimaista myyntid, koska sen ei itse
tarvitse huolehtia kansainvélisestd myynnista tai markkinointitydsta. Ainoastaan silloin,
kun yritys kayttaa valikétend agentteja tai komissiomyyjié, sen taytyy opetella vientiin
liittyvid teknisia asioita kuten kuinka kéyttdd kohdemaan kieltd etiketeissé,

tavaraselosteissa, laskutuksessa jne. (Luostarinen ym. 1990, 22).

Hollensen (2001, 246-251) jakaa epdsuoran viennin entry-tavat viiteen tapaan:
ostoagentti (export buying agent), kaupanvalittdja (broker), yhteisty® vientiyritysten
kanssa (export management companies), trading-yritysten hyvaksikayttd (trading
companies) ja piggybacking. Ostoagentti on ulkomaisten ostajien edustaja, joka toimii
viejayrityksen kotimaassa. Agentti on ulkomaisten asiakkaiden palkkaama ostoagentti ja
toimii ostajilta saamiensa tilausten mukaan. Kaupanvalittdjan tehtdvand on toimia
myyjan ja ostajan vélissda tuoden nama yhteen. Kaupanvélittdja on erikoistunut
enemman sopimuksellisiin asioihin kuin kauppatavaran késittelyyn. Vientiyritykset ovat
yrityksid, jotka on perustettu toimimaan ik&an kuin vientiosastoina useille eri yrityksille.
Ne ovat myds erikoistuneet useiden eri tuotteiden vientitoimintaan. Trading-yritykset
ovat suuria yrityksid, jotka harjoittavat tavaroiden vientid, tuontia sekd jakelua.
Piggypacking on yhteisty6ta pienen ja suuren yrityksen valilla. Suurempi yritys, joka jo
toimii tietyilld ulkomaisilla markkinoilla, auttaa pienempaa yritysta samoilla
markkinoilla vientiin liittyvissa asioissa.

Epdasuora vienti véhentaa yrityksen kansainvalistymiseen liittyvia riskejd ja tarjoaa
pienelle, kansainvélisesti kokemattomalle yritykselle yksinkertaisen tavan laajentua
ulkomaisille markkinoille. Vaikka yrityksen toiminta ulkomaisilla markkinoilla ei olisi
kannattavaa, kansainvalistyminen epasuoran viennin avulla ei vahingoita yrityksen koko
liiketoimintaa. Epasuoran viennin heikkoja puolia ovat kalleus vélikasien lisdédntymisen
myo6ta seka tietojen vaihdon ja valvonnan pienentyminen (Luostarinen ym. 1990, 22-
24).

Suora vienti (direct export)

Suoraa vientid harjoittava yritys huolehtii itse kaikista vientiin liittyvistd toimista ja on
itse suorassa yhteydesséd ensimmaiseen kohdemaassa olevaan valikateen. Suora vienti
on yritykselle huomattavasti aktiivisempi tapa kansainvalistya kuin epésuora vienti,
koska suorassa viennissd yritys itse tekee todellista myynti- sekd markkinointity6té
(Luostarinen ym. 1990, 25).
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Hollensen (2001, 251-253) jakaa suoran viennin entry-tavat kahteen tapaan:
jakelijoihin (distributors) ja agentteihin (agents). Jakelijat ovat ainoastaan tiettyjen
yritysten tuotteiden edustajia, ja usein he ovat ainoita yrityksen tuotteiden maahantuojia
kohdemarkkinoilla. Kuten riippumattomat, yksityiset kauppiaat, jakelijat ostavat
yritykseltd tuotteita omaan laskuunsa sekd valitsevat itse omat asiakkaansa. Agentit
edustavat vientiyritysta ja myyvat vientiyrityksen kohdemaassa tuotteita tukkuliikkeille
sekd jalleenmyyjille. Agentit voivat edustaa joko yhtd yritysta tai useampia toistensa
kanssa Kilpailevia yrityksia.

Suorassa viennissé yrityksen mahdollisuudet tietojen vaihtoon seka valvontaan ovat
paremmat kuin epdsuorassa viennissa. Yritys saa nopeasti jakelijan tai agentin kautta
tietoa seka palautetta kohdemarkkinoista. N&in ollen yritys voi tarvittaessa kehittad seka
sopeuttaa tuotteitansa ja hinnoitteluansa kohdemarkkinoille sopivammiksi. Suorassa
viennissa yritys on myds enemman valittdmassd kontaktissa kohdemarkkinoiden
kanssa. Suoran viennin avulla yrityksen on mahdollista valvoa joko osittain tai
kokonaan ulkomaista markkinointisuunnitelmaansa, johon usein kuuluvat jakeluun,
hinnoitteluun ja mainontaan liittyvat asiat. Lisaksi yrityksen tuotemerkkien, patenttien,
lilkearvon ja muiden aineettomien omaisuuksien valvonta sekd suojeleminen on
suorassa  viennissa  helpompaa  kuin  epdsuorassa  viennissa.  Yrityksen
kansainvélistymiseen liittyvat riskit ovat epédsuoran viennin tapaan melko pienia.
Toisaalta suora vienti edellyttaa yritykseltd jonkin verran kansainvélisen liiketoiminnan
osaamista. Yrityksen on opittava vientiin liittyvat menettelytavat sekd huolehdittava
vientiin liittyvastd dokumentoinnista. Lisaksi suora vienti vaatii yritykseltd jonkin
verran taloudellisia resursseja (Luostarinen ym. 1990, 25-27; Root 1987, 57).

Kuviossa 3 vientiin liittyvind entry-tapoina mainitaan suoran ja epasuoran viennin
lisaksi myds kohta muut tavat, joka siséltdd esimerkiksi yhteistyéhén perustuvan
viennin (cooperative export). Yhteisty6hon perustuvaan vientiin kuuluvat erilaiset
yhteistydsopimukset muiden vientitoimintaan osallistuvien yritysten kanssa. Naita
yrityksia ovat esimerkiksi erilaiset markkinointialan yritykset (export marketing groups)
(Hollensen 2001, 246).

3.2.2 Sopimuksiin perustuvat entry-tavat (contractual agreements)

Sopimuksiin perustuvia entry-tapoja kaytetdaan yleensa silloin, kun yritys esimerkiksi
resurssien puutteen vuoksi ei itse pysty hyddyntdmaan omaamaansa Kilpailuetuaan,
mutta pystyy siirtdmaan kilpailuedun jollekin toiselle osapuolelle. Tallaiset jarjestelyt
johtavat usein pitkdaikaisiin suhteisiin yhteistydyritysten kanssa. Ne on tyypillisesti
suunniteltu vélillisten hyddykkeiden, kuten tietojen ja taitojen siirtoon eri maissa sijait-
sevien yritysten valilla (Driscoll ym. 1997, 62; Hollensen 2001, 264). Sopimuksiin pe-
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rustuvat entry-tavat siséltavat lukuisia erilaisia jarjestelyitd kuten lisensointi, fran-
chising, johtamis- ja turnkey-sopimukset, ei-pddomaa vaativat yhteisyritykset seké tek-
niset, tieto- tai yhteistuotantosopimukset (Driscoll ym. 1997, 62). Kuviossa 3 sopimuk-
siin perustuvat entry-tavat siséltavét lisensoinnin, muut yhteistydsopimukset, allianssin
sekd muut tavat, joista t&ssa luvussa késitellaan franchising.

Lisensointi

Lisensointisopimukset ovat sopimuksia, joissa lisenssinantajayritykset (licensors)
antavat maksua tai suoritusta vastaan lisenssinsaajayrityksille (licensee) jonkin
liiketoiminnassa arvokkaan asian. Lisenssinantajayritys VOI antaa
lisenssinsaajayritykselle oikeuden kéyttdd esimerkiksi jotakin seuraavista asioista:
oikeuden patentin kayttoon, mika suojelee tuotetta tai prosessia, tuotantoon liittyvaa
tietoa, teknistd neuvoa ja apua, markkinointineuvoa ja -apua tai kayttdoikeuden
tavaramerkkiin (Hollensen 2001, 265).

Lisensoinnin kayttoon ulkomaisena entry-tapana on lukuisia syitd. Kayttamalla
lisensointia entry-tapana ulkomaisille markkinoille, yritys voi halutessaan keskittyéd sen
ydinosaamisalueisiin  ja  ulkoistaa muun toiminnan lisenssinsaajayrityksille.
Lisensoinnin avulla yritys voi myos kansainvalistaa toimintojaan, vaikka kohdevaltiossa
rajoitetaan jollakin tavalla maahan tapahtuvaa vientid tai maahan tehtdvida suoria
sijoituksia. Lisenssinantajayritykselld voi olla my6s liian vahan esimerkiksi taloudellisia
resursseja ulkomaiseen investointiin. Taloudelliset riskit lisensoinnissa ovat melko
pienid, ja jos lisensointi ep&onnistuu, havid on yleensa yritykselle melko pieni.
Lisensointi on myds melko edullinen tapa aloittaa toimien laajentaminen ulkomaille, ja
vaikka  lisensseistd ~ maksettavat  palkkiot eivdt ole yleensd  Korkeita,
lisenssinantajayritykselle ne voivat kuitenkin olla houkuttelevia. (Hollensen 2001, 266-
267; Luostarinen ym. 1990, 31-65).

Lisensoinninantajayritykselle lisensoinnin heikkous on, ettd lisensointisopimuksen
loputtua lisenssinsaajayrityksestd saattaa tulla varteenotettava kilpailija sen antajalle.
Lisenssinsaajayritys saattaa olla myds vahemman pateva tekemaan markkinointiin seka
hallintoon liittyvia tehtdvid, ja siitd johtuen lisensoinnin kulut saattavat nousta
korkeammiksi  kuin  tuotot. Vaikka lisenssinsaajayritys  saavuttaisi  sovitun
minimiliikevaihdon, voi markkinoille jaada vield tilaa kilpailijoiden toiminnalle
(Hollensen 2001, 284).

Franchising
Franchising on yrityksen toimintamuoto, jossa liikeidea myydaan usein pienelle itsendi-

selle sijoittajalle, jolla on toimintaan liittyvd& padomaa, mutta véhan tai ei ollenkaan
kokemusta liiketoiminnan harjoittamisesta. Kansainvélisessa liiketoiminnassa fran-
chising on entry-tapa, jossa franchisingantajayritys (franchisor) siirtdd sopimuksella lii-
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keideansa ulkomaisen kohdemaan franchisingottajayritykselle (franchisee). Franchisin-
gia verrataan joskus lisensointiin, mutta samanlaisia toimintamuotoja ne eivét ole. Fran-
chisingissa franchisee sitoutuu tarjoamaan asiakkaille melko standardisoitua markki-
nointikonseptia, kun taas lisensoinnissa licenseen huolehdittavaksi jaa usein markki-
nointitoimiin liittyv& valvonta sekd neuvonta (Hollensen 2001, 268-269; Luostarinen
ym. 1990, 73).

Franchisor tarjoaa tyypillisesti franchiseelle kaikki tarvittavat elementit, joita
lilketoiminnan harjoittaminen kohdemaassa vaatii. Tarvittavat elementit voivat olla
esimerkiksi tietotaito, laitteisto, materiaalit, tavaramerkki, patentti ja erilaiset palvelut.
Franchisee maksaa vastavuoroisesti franchisorille korvauksen saamistaan elementeista.
Liséksi franchisee suorittaa jatkuvasti franchisorille palkkiota tekemastdadn myynnista
(Luostarinen ym. 1990, 74).

Franchising on franchisorille melko helppo tapa laajentaa toimintaa ulkomaisille
markkinoille. Franchisingilla on kansainvalisesti korkea profiili yrityksen entry-tapana,
ja  lukuisat  yritykset ovatkin  onnistuneet  kansainvalistam&in  toimiaan
menestyksekkéésti sen avulla. Franchiseen tekeman rahallisen panostuksen vuoksi
franchising on houkutteleva tapa kansainvélistya erityisesti yrityksille, joilta puuttuu
tarvittava rahoitus oman toiminnan aloittamiseen ulkomailla. Franchisingin avulla
yritykset, joilta puuttuu kohdemarkkinoiden asiantuntemus sek& kohdemarkkinoilla
tarvittava osaaminen, saavat myos arvokasta kokemusta markkinoista. Liséksi
franchiseen avulla yritykset saavat luotua kohdemaahan hyvan jakeluverkoston omille
tuotteilleen (Luostarinen ym. 1990, 80-83).

Franchisingin heikkoutena on kansainvélistyvan yrityksen menettdamé valvonta
kohdemarkkinoiden toiminnasta seka riippuvuus franchiseen sitoutumisesta seké
suorituksesta. Ammattitaitoisen, hyvén franchiseen I6ytdminen voi olla franchisorille
vaikeaa, jos silla ei ole tarpeeksi tuntemusta ulkomaisista kohdemarkkinoista. Liséksi
kulttuuriset erot seka kohdevaltioiden erilaiset s&&nnokset ja maéaardykset saattavat
vaikeuttaa yrityksen franchising -toimintaa (Luostarinen ym. 1990, 83-87).

Allianssi

Allianssi on kahden tai useamman osapuolen muodostama yhtiGkumppanuus.
Kansainvalisesséd allianssissa osapuolet toimivat eri maissa. Allianssi eroaa
yhteisyrityksesta (joint venture) siten, ettd osapuolet eivat sido lainkaan p&&omaa
allianssiin. Allianssi on yritykselle sopiva tapa kansainvalistyé silloin, kun se ei halua
sitoa resursseja ulkomaiseen toimintaa (Hollensen 2001, 273).

Muut sopimusperusteiset entry-tavat

Muut sopimusperusteiset entry-tavat sisaltavat esimerkiksi erilaisia johtamis- ja turn-
key-sopimuksia tai myos teknisid seka tieto- ja yhteistuotantosopimuksia. Nama entry-
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tavat sopivat yrityksille, joilla on kilpailuedut, mutta jotka eivét halua sitouttaa resursse-
ja ulkomaiseen toimintaan (Driscoll ym. 1997, 62).

3.2.3 Paaomavaltaiset yhteisyritykset (equity joint ventures)

Kogutin ja Singhin (ks. Driscoll ym. 1997, 62) mukaan yhteisyritys on kahden tai
useamman yrityksen yhdessd omistama yritys, johon sijoitettujen yhteisten, eri
organisaatioissa sijaitsevien padomien kaytt6d ja tuottoa omistajayritykset valvovat.
Padomavaltaiset yhteisyritykset voivat olla vdhemmistéomisteisia, 50-prosenttisesti
omisteisia tai enemmistéomisteisia. Omistusaste vaikuttaa padsaantoisesti omistavien
yrityksien mahdollisuuteen valvoa yhteisyrityksen liiketoimintaa. Luonnollisesti
yrityksilla, jotka omistavat enemmistéosuuden yhteisyrityksestd, on paremmat
mahdollisuudet valvontaan.

Kansainvalistyvan yrityksen entry-tapana padomavaltaisella yhteisyritykselld on
lukuisia hyvia puolia. Sijoittamalla varoja ulkomaiseen yhteisyritykseen yritys sailyttaa
oikeuden toimien valvontaan ja saa kuitenkin samalla yhteyden esimerkiksi
kohdemarkkinoiden tietotaitoihin, kokemuksiin, jakeluverkostoihin ja resursseihin. Jos
yhteisyrityksessda on useita omistajia, yritys saa yhteyden eri omistajien
erityisosaamiseen seka resursseihin. Liséksi jokainen yhteisyrityksen osapuoli voi
keskittyd rauhassa siihen liiketoiminnan osa-alueeseen, jossa sillda on Kkilpailuetu.
Yhteisyrityksesséd yritys voi jakaa muiden osapuolien kanssa vieraassa maassa
toimimiseen liittyvid poliittisia riskejd sek& markkina- ja liiketoimintariskeja.
Yhteisyrityksen avulla yritys voi myds valttdd mahdollisia paikallisia tulli- ja tullien
ulkopuolisia esteitd (Hollensen 2001, 285; Luostarinen ym. 1990, 158-160).

Ongelmaksi yhteistydyrityksessa saattaa muodostua omistajien erilaiset tavoitteet ja
odotukset liiketoiminnan suhteen. Esimerkiksi odotukset voittojen suhteen saattavat
vaihdella eri osapuolien kesken. Jos jokin yritys on sijoittanut suuria rahallisia, teknisia
ja hallinnollisia resursseja yhteisyritykseen, se saattaa kokea oman valvonnan
liiketoimintaan olevan liian vahéistd. Liiketoimintaan liittyvat riskit kasvavat sen
mukaan mitd enemman yritys on sijoittanut erilaisia resursseja yhteisyritykseen.

3.2.4 Kokonaan omistettu yritys (wholly owned subsidiary)

Oman yrityksen perustaminen (Greenfield)

Greenfield-investoinnissa yritys laajentaa toimia ulkomaisille markkinoille perustamalla
sinne kokonaan uuden tuotantoyksikon (Luostarinen ym. 1990, 156). Oman yrityksen
avulla yritys voi itse valvoa sen kaikkia kohdemaassa olevia toimintoja. Greenfield-
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investointi on sopiva tapa kansainvélistyd, jos yrityksen tuotteet vaativat huolellista ja
raataloitya valmistusta asiakkaiden yksityiskohtaisiin tarpeisiin. Talléin jo kohdemark-
kinoilla toimivilta yrityksilta ei valttamatta 10ydy valmistukseen tarvittavaa erikois-
osaamista. Yrityksen tuotantoprosessiin liittyva teknologia voi olla yrityksen erityinen
vahvuus, eika sité ei ole helppo siirtda toiseen yritykseen. Talldin oman yrityksen perus-
taminen kohdemarkkinoille saattaa olla kannattavaa. Lisaksi yrityksen tarvitsemat raa-
ka-ainelahteet voivat sijaita sellaisessa paikassa, jonka lahistolla ei ole toimivia yrityk-
sid, jolloin yrityksen on kannattavaa perustaa alueelle kokonaan uusi tuotantolaitos
(Luostarinen ym. 1990, 165-166). Paikallinen tuotanto kohdemaassa oman yrityksen
avulla voi olla yritykselle myos kannattavaa, koska sen ei tarvitse maksaa vientiin liitty-
via kustannuksia. Tuotannon harjoittaminen kohdemaassa oman yrityksen avulla voi
olla yritykselle myds kannattavaa, jos tuotannon harjoittamiseen liittyvat erilaiset kus-
tannukset, kuten tydvoimakustannukset ja raaka-ainekustannukset, ovat kohdemaassa
pienempié kuin esimerkiksi yrityksen kotimaassa (Root 1987, 124).

Greenfield-investointiin liittyva yksi heikkous ovat korkeat investointikustannukset.
Oman yrityksen perustaminen vaatii yritykseltd pddomaa, hallinnollista osaamista ja
muita resursseja. Voimakas resurssien sitouttaminen puolestaan lisda yrityksen
kohdevaltion liiketoimintaan liittyvia riskeja. Erityisesti strategisen suunnittelun osuus
lilketoiminnassa korostuu resurssien sitouttamisen ja lisdantyvien riskien myotéa.
Greenfield-investointi on yritykselle usein myds paljon aikaa vievd prosessi, koska
yritystoiminta kohdevaltiossa on rakennettava alusta alkaen kokonaan itse. Oman
yrityksen perustamisen jalkeen kohdevaltion operaatiomuotoa on myéhemmin vaikea
vaihtaa toiseen operaatiomuotoon, ja siten greenfield-investoinnin erés heikkous on
joustamattomuus. Tiedon merkitys oman yrityksen perustamisessa korostuu, koska
investointipaatdksen tekeminen vaatii oikeanlaisen tiedon saamista kohdevaltiosta ja
sen toimintaymparistosta (Root 1987, 124-125).

Yrityksen osto
Kogutin ja Singhin (ks. Driscoll ym. 1997, 62) mukaan yrityksen osto viittaa jo

olemassa olevan yrityksen sellaisen riittdvan osakemaéran ostamiseen, jolla yritys
saavuttaa kontrollin. Ostamalla yrityksen ulkomailta yritys péédsee nopeasti
kansainvélisille markkinoille ja sen ei tarvitse itse kayttdd aikaa uuden yrityksen
perustamiseen. Kohdevaltiossa osaavan henkilékunnan rekrytoiminen voi olla
yritykselle vaikea seké aikaa vieva prosessi. Ostamalla ulkomaisen yrityksen yritys saa
suoraan kayttdonsa osaavaa tydvoimaa. Yrityksen oston avulla ostajayritys saa myos
yhteyden jo olemassa oleviin jakeluverkostoihin sekd muihin kansainvélisiin
verkostoihin. Lisaksi ostajayritys saa oston avulla kohdemaassa jo olemassa olevan
valmiin asiakaskunnan sek& markkinaosuuden (Luostarinen ym. 1990, 164-165).
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Mahdollisten ostettavien yritysten kartoittaminen voi olla yritykselle aikaa vievé ja
vaikea prosessi. Kohdemaasta voi olla vaikeata 10ytadé juuri ostajayrityksen tarpeisiin
sopivaa yritystd. Yrityksen ostoon liittyvét riskit ovat luonnollisesti korkeita, koska
yrityksen osto vaatii ostajayritykseltd huomattavia rahallisia resursseja. Liséksi
ostajayrityksen  ja  ostetun  yrityksen  erilaisten  organisaatiorakenteiden
yhdenmukaistaminen voi olla hankalaa. Ostajayrityksen sek& ostettavan yrityksen
tietojen vaihtoon ja kommunikointiin saattaa myos liittyd ongelmia. Yrityksen osto on
ostajayritykselle joustamaton operaatiomuoto, koska my6hemmin operaatiomuotoa on
hankala vaihtaa toiseen operaatiomuotoon (Luostarinen ym. 1990, 165; Root 1987,

144).

Edella kasiteltiin paapiirteittain yritysten vaihtoehtoisia entry-tapoja ja niihin liittyvia
vahvuuksia seka heikkouksia. Eri entry-tapoihin liittyvia ominaisuuksia on vield
selvyyden vuoksi koottu seuraavaan taulukkoon (taulukko 6).

Taulukko 6 Vaihtoehtoisiin entry-tapoihin liittyvia vahvuuksia ja heikkouksia

Vahvuudet

Heikkoudet

Vienti

* Riskit melko pienia

* Ei resurssien sitouttamista

 Kansainvalisesti kokemattomalle
yritykselle helppo tapa laajentaa
toimintoja ulkomaille

« Kalleus vélikasien lisaantymi-
sen myota

« VVahainen valvonnan taso

« VVahdinen tietojen vaihto

Sopimuksiin perustuvat|
entry-tavat

* Riskit melko pienid

* Kansainvalisesti kokematto-
malle yritykselle helppo tapa
laajentaa toimintoja ulkomaille

» Sopimuskumppanista kilpailija

« VV&hdinen valvonnan taso

« Riippuvuus sopimuskumppa-
nista

« Hyvén sopimuskumppanin 18y-
tdminen voi olla vaikeaa

Padomavaltaiset

» Melko korkea valvonnan taso
« Korkea tietojen vaihto

« Omistajien erilaiset tavoitteet
ja odotukset

yritys (wholly
owned subsidiary)

« Suora yhteys ulkomaisiin
markkinoihin seké asiakkaisiin

yhtew_yn?ykset * Yhteys muiden omistajien eri- « Riskien lisaéntyminen sijoi-
(equity joint tyisosaamiseen seka re_sursselhm tettujen resurssien myota
ventures) * Riskien jakaminen muiden
omistajien kanssa
Kokonaan « Korkea valvonnan taso « Riskit suuria
omistettu * Korkea tietojen vaihto « Korkea resurssien sitoutta-

minen




36
3.3 Yritysten entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoita

Ennen kuin yritys péaattdd aloittaa toiminnan laajentamisen ulkomaille, se joutuu
pohtimaan sitd, mika tapa toimia olisi sopivin ulkomaisilla markkinoilla. Oikean entry-
tavan valinta on térked strateginen paatds yrityksen kansainvalistymisprosessissa, ja
vaaralla entry-tavan valinnalla voidaan vahingoittaa yrityksen koko liiketoimintaa.
Liséksi jo valittua ulkomaista entry-tapaa on usein vaikea muuttaa myéhemmin ilman
huomattavaa rahan ja ajan menetysta. Oikean entry-tavan valintaan vaikuttavat lukuisat
tekijat. Niinpa yritysten kansainvélistymiseen liittyvassa kirjallisuudessa onkin tutkittu
paljon eri tekijoiden vaikutusta entry-tavan valintaan.

Tassa luvussa kasitellddn entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoitd Dunningin
eklektisen mallin mukaan. Dunningin mallia kutsutaan eklektiseksi, koska sen
pyrkimyksenda on selittdd yritysten kansainvélistymista useiden eri talousteorioiden
pohjalta (Dunning 1988a, 1). Dunning on jakanut entry-tavan valintaan vaikuttavat
tekijat omistuksellisiin etuihin (ownership advantages), sijainnillisiin etuihin (location
advantages), sisdistamisetuihin (internalization advantages) sek& entry-tavan eri
ulottuvuuksiin (dimensions). Omistuksellisia etuja ovat yrityksen koko, kansainvalinen
kokemus, kyky tuottaa differoituja tuotteita seka tiedon luonne (tacit knowhow).
Sijainnillisia etuja ovat kohdevaltioiden hallituksien harjoittamat erilaiset toimet
(government intervention), markkinapotentiaali (market potential), sosiokulttuurinen
etaisyys (socio-cultural distance) ja maariski (country risk). Siséistdmisetuja ovat
erilaiset ulottuvuudet, jotka yrityksen on huomioitava entry-tavan valinnassa (Dunning
1980; 1988a; 1988b). Dunningin lisaksi myods lukuisat muut tutkijat ovat painottaneet
eri ulottuvuuksien vaikutusta entry-tavan valintaan. He ovat jakaneet ulottuvuudet
valvontaan (control), levidmisriskiin (dissemination risk), resurssien sitouttamiseen
(resource commitment) ja joustavuuteen (flexibility) (Anderson & Gatignon 1986; Root
1987; Dunning 1988b; Douglas & Craig 1989; Hill ym. 1990; Agarwal & Ramaswami
1992; Erramilli & Rao 1993, Driscollin ym. 1997, 63 mukaan).

3.3.1 Sisaistamisedut (internalization advantages)

Normatiivisen paatosteorian mukaan ulkomaisen entry-tavan valinnan pitéisi perustua
riskien ja voittojen valiseen keskindiseen punnitsemiseen. Yrityksen oletetaan valitse-
van entry-tavaksi sen, joka tarjoaa yritykselle korkeimman sijoitetun pddoman tuoton
riskiin suhteutettuna. Behavioraalinen ndkékulma indikoi, etta yrityksen entry-tavan va-
lintaan vaikuttavat myos resurssien olemassaolo ja yrityksen tarve valvontaan (Agarwal
ym. 1992, 3). Kuviossa 4 on pyritty havainnollistamaan normatiivisesta ja behavioraali-
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sesta nakokulmasta eri entry-tapojen ja entry-tavan valintaan liittyvien ulottuvuuksien
vaikutusta toisiinsa.

A . Kokonaan omistettu
Vienti i
yritys (sole venture)
Valvonta/Tuotto
Lisensointi .Y.h teisyritys
(Joint venture)
>
Riski/Resurssit

Kuvio 4 Yritysten entry-tapojen ja entry-tapojen valintaan liittyvien ulottu-

vuuksien vaikutus toisiinsa normatiivisesta ja behavioraalisesta na-
kokulmasta

Seuraavaksi kaydaan lavitse entry-tavan valintaan liittyvid eri ulottuvuuksia
Dunningin (1988b) mukaan. Normatiivisesta ja behavioraalisesta nakokulmasta
poiketen ulottuvuuksissa tuoton tilalle on otettu joustavuus.

Valvonta (control)
Andersonin ja Gatignonin (1986, 3) mukaan valvonta on kykyéa vaikuttaa eri
jarjestelmiin, tapoihin ja paatoksiin. llman valvontaa yrityksen on vaikea koordinoida
toimiaan, toteuttaa ja muuttaa strategioitaan sekd ratkoa kiistoja, joita syntyy, kun
sopimuksen osapuolet ajavat omia etujaan (Davidson 1982, Andersonin ym. 1986, 3
mukaan). Lisaksi valvonnan avulla yritys varmistaa tuotannon toimimisen ja
lopputuotteiden laadun sekd vaikuttaa tuotteiden logistiikka- ja markkinointitoimiin
kohdemaassa. Valvonnan avulla yritys voi my6s seurata tarkemmin asiakkaidensa
tarpeita seka suunnitella sellaisia tuotteita ja palveluita, jotka tyydyttdvat paremmin
tarpeet. Valvomalla toimintaansa yritys voi myés paremmin ennakoida Kilpailijoiden
toimia seké vastata niihin (Anderson ym. 1986, 3).

Yrityksen mahdollisuudet valvontaan eri entry-tavoissa vaihtelevat. Eri entry-tapojen
valvonnan maéraa ei ole kuitenkaan pystytty empiirisesti mittaamaan. Anderson ja Ga-
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tignon (ks. Driscoll ym. 1997, 64) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd on olemassa joitakin
muuttujia, joilla voidaan selittdd eroavaisuuksia korkean valvonnan omaavien ja alhai-
sen valvonnan omaavien entry-tapojen valilla.

Andersonin ym. (1986) mukaan yritys valitsee entry-tavaksi sen tavan, joka tarjoaa
yritykselle korkeimman sijoitetun padoman tuoton riskiin suhteutettuna. Valvonta on
ratkaiseva tekija entry-tavan valinnassa, koska se on térkein tekija, joka vaikuttaa
yrityksen riskiin ja tuottoon. Entry-tavat, jotka mahdollistavat korkean valvonnan,
voivat lisatd tuottoa seka riskid. Entry-tavat kuten lisensointi ja muut sopimuksiin
perustuvat tavat, mahdollistavat alhaisen valvonnan ja minimoivat resurssien
sitouttamisen (riskin), mutta tekevat sen usein tuottojen kustannuksella.

Levidmisriski (dissemination risk)

Leviamisriskilla viitataan yrityksen havaitsemaan riskiin menettdd sen kilpailuetuun
liittyvét tiedot ja taidot kilpailijayrityksille (Hill ym. 1990, Driscollin ym. 1997, 66
mukaan). Yrityksen tietojen ja taitojen levidaminen ulkopuolisille tahoille voi muodostaa
uhan yrityksen koko olemassaololle, ja siksi yrityksen onkin kansainvélisille
markkinoille lahtiessdan otettava entry-tavan valinnassa huomioon mahdollinen
leviamisriski (Driscoll ym. 1997, 66).

Hill ja Kim (ks. Driscoll ym. 1997, 66) ovat havainneet, ettd mit& suurempi yrityksen
tietojen ja taitojen levidmisriski on, sitd suurempi on mahdollisuus, ettd yritys
kansainvélistyy ulkomaisille markkinoille investointien, esimerkiksi kokonaan
omistetun yrityksen avulla. Investointijarjestelyilla levidmisriski on alhaisimmillaan,
koska silloin tiedot ja taidot pysyvat péaasiassa yrityksen tyontekijoiden hallussa.
Lisensoinnissa leviamisriski vastaavasti kasvaa, koska lisensoinnin tarkoituksena on
tietojen ja taitojen vaihtaminen eri yritysten kesken.

Agarwal ja Ramaswami (1992) ovat tutkineet sopimuksiin liittyvien riskien
vaikutusta yrityksen entry-tavan valintaan. He havaitsivat, etta sopimuksiin liittyvien
riskien ollessa suuria, yritykset valitsevat entry-tavaksi mieluummin viennin kuin
yhteisyrityksen tai kokonaan omistetun yrityksen. Hillin ja Kimin (ks. Driscoll ym.
1997, 66) seka Agarwalin ja Ramaswamin tutkimusten valossa voidaankin ajatella, ettd
yritykset preferoivat investointeja vaativia entry-tapoja, kun leviamisriski on suuri,
mutta karttavat investointijarjestelyja kun sopimuksiin liittyvat riskit ovat suuret.

Resurssien sitouttaminen (resource commitment)

Resurssien sitouttamisella viitataan rahallisiin, aineellisiin ja henkildstéresursseihin, joi-
ta yrityksen on sitoutettava ulkomaiseen toimintaan. Resurssien sitouttaminen ulkomai-
seen toimintaan lisdé yrityksen alttiutta erilaisille riskeille, kuten omaisuuden pakko-
lunastukseen tai valuuttakurssien muutoksista johtuviin tappioihin (Driscoll ym. 1997,
67). Yrityksen kansainvalistymisen prosessimallin mukaan yritykset kansainvalistyvét
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ulkomaisille markkinoille sitouttamalla resursseja vaiheittain ulkomaisiin toimiin (Jo-
hanson ym. 1975; Johanson ym. 1977; Luostarinen 1989). Prosessimalleja on késitelty
yksityiskohtaisemmin luvussa 2.1.

Padomavaltaiset entry-tavat vaativat yritykseltd enemman resurssien sitouttamista
kuin ei-pddomavaltaiset entry-tavat. Luonnollisesti esimerkiksi oman yrityksen perus-
taminen ulkomaisille markkinoille vaatii suurempaa resurssien sitouttamista kuin esi-
merkiksi viennin aloittaminen.

Joustavuus
Joustavuudella tarkoitetaan yrityksen kykyd muuttaa entry-tapaa nopeasti ja alhaisin
kustannuksin. Yritykselle on tarkedd ottaa entry-tavan valinnassa huomioon joustavuus.
Erityisen tarke&&d se on silloin, kun yritys laajentaa toimintoja sellaisille ulkomaisille
markkinoille, joista sill4 ei ole tietoa. Talléin on mahdollista, ettd yritys haluaa myo-
hemmin muuttaa entry-tapaa toimittuaan ensin jonkin aikaa ulkomaisilla markkinoilla ja
opittuaan tuntemaan ne (Anderson ym. 1986, 3-4). Yll&pitdmalla joustavuutta, usein ke-
vyemmilld organisaatiorakenteilla seka pienemmilla resurssien sitouttamisella, yritykset
voivat paremmin mukautua ympaéristossa tapahtuviin muutoksiin (Klein 1989; Klein
ym. 1990, Driscollin ym. 1997, 68 mukaan). Vientid on pidetty joustavimpana tapana
kansainvélistya ulkomaisille markkinoille, ja pddomavaltaisia tapoja on vastaavasti pi-
detty joustamattomimpina entry-tapoina. Empiirisilla tutkimuksilla ei ole kuitenkaan
voitu mitata eri entry-tapojen joustavuuden maaréa.

Yritysten entry-tapojen ja entry-tapojen valintaan liittyvien ulottuvuuksien vaikutusta
toisiinsa on havainnollistettu seuraavassa taulukossa (taulukko 7).

Entry-tapa Valvonta Leviamisriski Resurssien Joustavuus
sitouttaminen
Investoinnit Korkea Matala Korkea Matala
Sopimukset | Keskinkertainen | Keskinkertainen | Keskinkertainen | Keskinkertainen
- Korkea
Vienti Matala Matala Matala Korkea

Taulukko 7  Yritysten entry-tapojen ja entry-tapojen valintaan liittyvien ulottu-
vuuksien vaikutus toisiinsa (Driscoll ym. 1997, 60)
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3.3.2 Omistukselliset edut (ownership advantages)

Yrityksen omistuksellisilla eduilla viitataan yrityksen omistamiin etuihin verrattuna sen
Kilpailijoihin. Jotta yritys kykenee kilpailemaan ulkomaisilla markkinoilla paikallisten
yritysten kanssa, sen on omattava etuja sekd osaamista, jotka tuottavat tarpeeksi
kattamaan ulkomaisilla markkinoilla toimimisesta syntyvat kustannukset (Dunning
1980, 9; 1988b, 20). Dunningin (1988b, 20) mukaan omistukselliset edut ovat yrityksen
sisdisia tekijoitd, ja niilla tarkoitetaan yrityksen kokoon, kansainvéliseen kokemukseen,
kykyyn tuottaa differoituja tuotteita seké tiedon luonteeseen liittyvié etuja.

Yrityksen koko
Yrityksen koolla on havaittu olevan vaikutusta entry-tavan valintaan, ja sen on lisaksi

havaittu vaikuttavan positiivisesti kansainvélistymiseen ulkomaisille markkinoille.
Toimintojen laajentaminen kotimarkkinoiden ulkopuolelle vaatii yritykseltd resursseja
markkinointi- ja sopimuskustannusten peittdmiseen sekd suurtuotannon etujen
hankkimiseen. Suurilta yrityksiltd kyseisid resursseja I0ytyy enemman kuin pienilta
yrityksiltd. Koska padomaperusteiset entry-tavat vaativat yritykseltd enemman
resursseja kuin ei-padomaperusteiset entry-tavat, on suurilla yrityksilla enemman
valinnanmahdollisuuksia entry-tapojen suhteen kuin pienilld yrityksilla (Agarwal ym.
1992, 4). Agarwalin ym. (1992) mukaan suuret seka monikansalliset yritykset
kansainvélistyvat markkinoille ja preferoivat entry-tavaksi kokonaan omistettavaa
yritysté (sole venture) ennemmin kuin yhteisyritysta (joint venture).

Kansainvalinen kokemus

Yrityksen kansainvélinen kokemus siséltdd sen, missd maarin ja missa laajuudessa
yritys on osallistunut kansainvéliseen toimintaan, ja kuinka yritys on omaksunut tietylta
markkina-alueelta tai kansainvélisestd ympéristosta saamansa kokemuksen. Yrityksen
kansainvélisen kokemuksen on havaittu vaikuttavan yrityksen entry-tavan sekéa
ulkomaisen kohdemaan valintaan (Erramilli, 1991).

Véhan kansainvalista kokemusta omaavien yritysten on havaittu laajentavan toimia
sellaisille ulkomaisille markkinoille, jotka ovat samankaltaisia yritysten kotimarkkinoi-
den kanssa (Erramilli 1991, 496). Davidsonin (ks. Erramilli 1991, 480) mukaan yrityk-
set kansainvalistyvat samankaltaisille markkinoille, koska niiden on helppo siirtaa sinne
teknologiaan seka johtamiseen liittyvia resursseja. Lisdaksi markkinoilla on jo kysyntaa
yrityksen tuotteista, ja ndin markkinoiden samankaltaisuus véhentaa yrityksen toimin-
taan kohdistuvaa epavarmuutta. Kun yrityksella on vahan kokemusta erilaisten markKki-
noiden kustannuksiin, kysyntéén, kilpailuun sekd ymparistoon liittyvista olosuhteista, se
voi minimoida epdvarmuutta valitsemalla kohdemarkkinoita, joista silla on kattavimmin
tietoa. Erramillin (1991, 496) mukaan yritysten kokemuksen lisdéntyessa ja monipuolis-
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tuessa, yritykset alkavat voimakkaammin etsid kohdemarkkinoita, jotka ovat maantie-
teellisesti sekd kulttuurisesti etdédmmalla kotimarkkinoista. Davidsonin (ks. Erramilli
1991, 481) mukaan kokemuksen lisdéntyessa yritykset saavat itsevarmuutta arvioidak-
seen asiakkaiden tarpeita, kuluja seké tuottoja ja ulkomaisen toiminnan todellista talou-
dellista arvoa.

Valvonnan madrén todettiin jo aikaisemmin vaikuttavan yrityksen entry-tavan
valintaan. Entry-tavan valinnalla yritys voi vaikuttaa ulkomaisten toimintojen
valvonnan tasoon. Yrityksen kansainvalisella kokemuksella taas on tutkittu olevan
vaikutusta valvonnan maaréan (kuvio 5). Kansainvalisesti kokemattomat yritykset ovat
epavarmoja toimissaan, ja niinpé niill& onkin suuri tarve valvoa ulkomaisia toimintoja.
Siten kansainvélisesti kokemattomat yritykset valitsevat entry-tavaksi tavan, joka
mahdollistaa niille toimien tarkan valvonnan. Kokemuksen karttuessa ulkomaisista
markkinoista, yritys saa itsevarmuutta, ja valvonnan maard laskee. Kansainvalisen
kokemuksen myo6td yritys usein laajentaa toimia ulkomaisille markkinoille
aggressiivisemmin ja aloittaa siella itsendisen toiminnan. Taman jalkeen valvonnan
maard taas nousee. Erramillin (1991) mukaan yrityksen kokemuksen vaikutus
valvonnan tarpeeseen on U-muotoinen.

A
Valvonnan tarve
>
Alhainen Korkea
Kokemuksen taso
Kuvio 5 Kokemuksen vaikutus yrityksen valvonnan tarpeeseen (Erramilli
1991, 486)

Kyky tuottaa differoituja tuotteita
Tuotteet tai palvelut ovat differoituja silloin, kun jokin merkittdva ominaisuus erottaa ne
muiden yritysten tuotteista tai palveluista. Merkittdvan ominaisuuden on oltava niin tar-
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ked, ettd asiakas nimenomaisesti valitsee tuotteen kyseisen ominaisuuden vuoksi
(Chamberlin 1933, Driscollin ym. 1997, 70 mukaan). VVoimakkaasti differoidut tuotteet,
joilla on selva etu kilpailijoiden tuotteisiin nahden, antavat myyjalle huomattavan va-
pauden hinnoittelun suhteen. Hinnoittelun avulla yritys voi sailyttdd ulkomaisilla mark-
kinoilla kilpailukykynsd huolimatta esimerkiksi kuljetuskustannuksista ja tuontimak-
suista, joita sille syntyy siella toimimisesta. Vastaavasti, jos yrityksen tuotteet ovat hei-
kosti differoituja, yritykset joutuvat Kilpailukyvyn séilyttdmiseksi hinnoittelemaan ne
lahelle kohdemarkkinoiden kilpailijoiden hintoja. Téallainen tuotteiden hinnoittelu voi
olla mahdollista ainoastaan paikallisen tuotannon kautta. Siten yritykset, joiden tuotteet
ovat voimakkaasti differoituja, valitsevat ulkomaiseksi entry-tavaksi viennin, kun taas
yritykset, joiden tuotteet ovat heikosti differoituja, valitsevat entry-tavaksi paikallisen
tuotannon (Root 1987, 13).

Agarwalin ym. (1992) mukaan yritykset, joiden tuotteet ovat voimakkaasti
differoituja, voivat védhentdd tuottojen menetyksestd johtuvaa riskid ulkomaisilla
markkinoilla jakamalla differointiin liittyvdn osaamisensa kohdevaltion yritysten
kanssa. Mikali yritykset eivat jaa osaamistaan kohdevaltion yritysten kanssa, voivat
paikalliset yritykset, omaksuttuaan ensin differointiin liittyvdn osaamisen, aloittaa
vastaavanlaisten tuotteiden oman tuotannon. Agarwalin ym. (1992) mukaan tuotteitaan
voimakkaasti differoiva yritys voi valita ulkomaiseksi entry-tavaksi operaatiomuodon,
joka mahdollistaa tehokkaan toimien valvonnan, ja ndin ehkaista kohdevaltion yritysten
differointiin liittyvad osaamisen omaksumista.

Tiedon luonne (tacit knowledge)

Dunning (ks. Driscoll ym. 1997, 70) on painottanut yrityksen tietoon liittyvien etujen
tarkeyttd verrattaessa yrityksen Kilpailuetuja kohdevaltioiden yritysten kanssa. Kun
tuotteiden tuottamiseen liittyva tieto on luonteeltaan "hiljaista tietoa” eli on vaikeasti
ilmaistavissa ja siirrettdvissd, on todennakdisempad, ettd yritys siirtdé tietoa yrityksen
sisalla kuin ulkopuolisille osapuolille (Dunning 1988; Hill ym. 1990; Kim ym. 1992;
Kogut ym. 1993, Driscollin ym. 1997, 70 mukaan). "Hiljaisen tiedon" siirtoon
kohdistuvat vaikeudet ja kustannukset kannustavat yrityksia valitsemaan ulkomaiseksi
entry-tavaksi pddomaa vaativan operaatiomuodon (Driscoll ym. 1997, 71).

3.3.3 Sijainnilliset edut (location advantages)

Dunningin (1980; 1988a; 1988b) eklektisen mallin mukaan sijainnillisilla eduilla selite-
taan sitd, mihin yritys tekee ulkomaisia suoria sijoituksia. Yritykset aloittavat sitoutumi-
sen ulkomaisiin suoriin sijoituksiin, kun ne haluavat hyddyntaa jollekin toiselle maalle
kuuluvia etuja. Etuihin liittyy voimakkaasti taloudellinen ndkékulma, kuten tyévoiman,
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raaka-aineiden, energian seka aineellisten resurssien hinta. Tarkeitd paikallisia kannus-
timia tai rajoituksia yritysten ulkomaisille suorille sijoituksille ovat kohdevaltion halli-
tuksen harjoittamat toimet, kohdemarkkinoiden kysynnan seka kilpailutilanteen houkut-
televuus, kohdemaan poliittinen seka taloudellinen ymparisto ja kulttuuriset eroavaisuu-
det (Dunning 1988 Driscollin ym. 1997, 72 mukaan). Dunningin (1988b, 20) mukaan
yrityksen sijainnilliset edut ovat yrityksen ulkoisia tekijoitéa.

Hallituksen harjoittamat toimet

Hallitusten toimilla tarkoitetaan toimia, joita kohdevaltioiden hallitukset harjoittavat
rajoittaakseen tai kannustaakseen ulkomaisten yritysten toimintaa kohdevaltiossa.
Rootin (1987, 10) mukaan kohdevaltion hallitusten harjoittamilla menettelyilla ja
sédannoksilld on erittdin ratkaiseva vaikutus yrityksen entry-tavan valintaan. Rajoittavat
tuontimaaraykset, kuten korkeat tullimaksut, tiukat kiintiot sekd muut kaupan esteet
kannustavat yrityksia valitsemaan entry-tavaksi jonkin muun operaatiomuodon kuin
viennin. Vastaavasti suoria sijoituksia koskevat rajoitukset kannustavat yrityksia
valitsemaan jonkin muun operaatiomuodon kuin investoinnin.

Markkinapotentiaali

Kohdevaltion markkinapotentiaaliin vaikuttavat markkinoiden koko, kilpailutilanne
sekd markkinoinnin infrastruktuuri. Jos kohdevaltion markkinoiden koko on pieni, ja
kysynnén odotetaan olevan pientd, yritykset suosivat operaatiomuodoksi entry-tapaa,
joka ei vaadi paljon resurssien sitouttamista. Jos markkinoilta uskotaan 16ytyvén paljon
potentiaalisia kuluttajia, yritykset ovat valmiita valitsemaan entry-tavan, joka vaatii
voimakasta resurssien sitouttamista. Kilpailutilanne kohdemarkkinoilla voi vaihdella
atomistisesta tilanteesta oligopolistiseen ja monopolistiseen tilanteeseen. Atomistisessa
Kilpailutilanteessa markkinoilla on useita toistensa kanssa kilpailevia yrityksid, joista
kenelldkdan ei ole hallitsevaa asemaa markkinoilla. Oligopolistisessa kilpailutilanteessa
markkinoilla on muutamia hallitsevia yrityksid, ja monopolistisessa tilanteessa
markkinoilla toimii ainoastaan yksi yritys. Atomistisilla markkinoilla yritykset suosivat
usein entry-tavaksi vientid. Oligopolistisilla ja monopolistisilla markkinoilla yritykset
kayttavat usein padomaa vaativia operaatiomuotoja, koska ne mahdollistavat paremmin
Kilpailun muutamien voimakkaiden markkinoilla toimivien yritysten kanssa.
Markkinoinnin infrastruktuurilla tarkoitetaan markkinointitoimien saatavuutta sek&
laatua kohdemaassa. Jos hyvét paikalliset agentit ja jakelijat ovat sitoutuneet
markkinoilla toimiviin muihin yrityksiin, ulkomainen yritys saattaa havaita
saavuttavansa aseman markkinoilla paremmin oman yrityksen kautta (Root 1987, 8-9).

Sosio-kulttuurinen etéisyys
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Kohdevaltion sosio-kulttuurinen ymparistd vaikuttaa yrityksen entry-tavan valintaan.
Sosio-kulttuurisilla tekij6illa tarkoitetaan kohdevaltion kulttuuriin liittyvié arvoja, kiel-
t4, sosiaalista rakennetta sekd eldmantapaa. Jos yrityksen kotimaisen ympariston ja
kohdevaltion ymparistén valilla on voimakkaita eroja, sanotaan sosio-kulttuurisen
etaisyyden ndiden maiden valilla olevan suuri. Etdisyys maiden vélilld on pieni, kun
sosio-kulttuuriset tekijat ovat samankaltaisia. Jos sosio-kulttuuriset tekijat ovat hyvin
erilaisia maiden vaélilla, yritykset karttavat toimintojen laajentamista kohdevaltioon
eivatka uskalla sitouttaa resursseja. Liséksi suuri kulttuurinen etdisyys tekee
lilketoimintaan tarvittavien tietojen keruusta kallista. Siten sosio-kulttuurisen etdisyyden
ollessa suuri, yritykset valitsevat ei-pddomaa vaativan entry-tavan. Kulttuurinen
etaisyys vaikuttaa myos yrityksen kohdevaltion valintaan. Yritykset kansainvalistyvat
usein ensin markkinoille, jotka ovat sosio-kulttuurisesti samankaltaisia niiden
kotimarkkinoiden kanssa (Root 1987, 11).

Maariski

Maariskilld tarkoitetaan kohdevaltion poliittiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen
ymparistoon liittyvia riskeja (Root 1987, 10). Poliittisen, taloudellisen ja sosiaalisen
ympariston epdvakaisuus lisda yritykseen kohdistuvia riskeja sekéd luo epavarmuutta
yrityksen toimintaan. Epavarmuus luonnollisesti ehkéisee myds yrityksen halukkuutta
tehdd investointeja ymparistoon (Driscoll ym. 1997, 74). Dunningin (1988a; 1988b)
mukaan sosiaalinen ja poliittinen epévakaisuus laskee ulkomaisten suorien sijoitusten
maarad, koska riski yritysten omaisuuden pakkolunastukseen kasvaa.

3.4 Teoreettisen osan yhteenveto

Tutkimuksen teoreettisessa o0sassa tarkasteltiin  aluksi paapiirteittdin  yritysten
kansainvélistymiseen liittyvid eri teorioita. Teoriat jaettiin prosessimalleihin,
verkostomalleihin  ja  talousteoriaan  pohjautuviin  malleihin.  Talousteoriaan
pohjautuvana mallina mainittiin Dunningin eklektinen malli, jonka Dunning kehitti alun
perin selittdm&&n suurten ja monikansallisten yritysten tekemid ulkomaisia suoria
sijoituksia. Lukuisat tutkijat ovat kuitenkin myéhemmin kehittaneet alkuperaista mallia,
ja sen avulla on aloitettu myds pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymisen
tutkiminen. Nain ollen my6s tdmén tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend paétettiin
kayttdd Dunningin eklektistd mallia.

Luvussa 3.1 kasiteltiin yritysten kansainvalistymiseen liittyvid motiiveja Dunningin
(1998) maarittelemien muuttujien mukaan. Erilaiset muuttujat kannustavat yrityksié laa-
jentamaan toimintoja ulkomaisille markkinoille. Yritykset on jaettu muuttujien mukai-
sesti resurssien etsijoihin, markkinoiden etsijoihin, tehokkuuden etsijoihin ja strategis-
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vuttaakseen jonkin térkeén resurssin, joka on saatavilla kohdemaassa alhaisemmin kus-
tannuksin. Markkinoiden etsijat laajentavat toimintoja ulkomaisille markkinoille 16y-
tadkseen enemman kuluttajia tuotteilleen ja/tai palveluilleen. Tehokkuuden etsijat hake-
vat ulkomaisilta kohdemarkkinoilta tehokkuutta yritysten toimintaan. Saastéd haetaan
péaasiassa tuotantoon liittyvista kustannuksista kuten tyévoimaan, raaka-aineisiin ja ko-
neistukseen liittyvistd kustannuksista. Strategisten etujen etsijat laajentavat toimintoja
ulkomaisille markkinoille saavuttaakseen jonkin strategisesti tarkean edun verrattuna
Kilpailijoihin. Jokaista ryhmaa ja niihin liittyvid muuttujia késiteltiin lyhyesti luvussa
3.1

Luvussa 3.2 tarkasteltiin yritysten eri operaatiomuotoja eli entry-tapoja.
Vaihtoehtoiset entry-tavat jaettiin ensin pddomaa vaativiin ja ei-pddomaa vaativiin
tapoihin. Taman jalkeen entry-tavat jaettiin neljadn eri operaatiomuotoon: vientiin,
sopimuksiin  perustuviin tapoihin, yhteisyritykseen ja kokonaan omistettavaan
yritykseen. Jokaisesta operaatiomuodosta tuotiin lisaksi esille niihin liittyvid vahvuuksia
sekd heikkouksia. Kansainvalistyvien yritysten olisikin pyrittdva ottamaan huomioon
entry-tavan  valinnassa nadmé& eri  muotoihin  liittyvdt ominaisuudet.  Eri
operaatiomuotoihin liittyvid vahvuuksia ja heikkouksia tarkasteltaessa havaittiin, etta
jokainen entry-tapa sisaltda vaihtelevan suuruisen riskin, ja ne vaativat yritykselta
erilaisen méaran sitoutettavia resursseja. Viennin ja sopimuksiin perustuvien tapojen
esimerkiksi havaittiin siséltdvan pienen riskin, eiké niiden havaittu vaativan yritykselta
voimakasta resurssien sitouttamista. Viennin ja sopimuksiin perustuvien tapojen
huomattiin lisaksi olevan kansainvélisesti kokemattomalle yritykselle melko helppoja
tapoja laajentaa toimintoja ulkomaille. Yhteisyritysta ja kokonaan omistettavaa yritysta
tarkasteltaessa niiden huomattiin siséltdvan suuren riskin ja vaativan yritykselta
voimakasta resurssien sitouttamista. Lisaksi yhteisyritystd ja kokonaan omistettavaa
yritystd pidettiin hyvina entry-tapoina yritykselle, joka jo omaa jonkin verran
kansainvélistda kokemusta. Yritystd koskevan valvonnan maédran sekd toiminnan
joustavuuden havaittiin my6s vaihtelevan eri operaatiomuodoissa. Luvun 3.2 loppuun
eri operaatiomuotoihin liittyvia heikkouksia ja vahvuuksia koottiin selvyyden vuoksi
viel& erilliseen kuvioon.

Luvussa 3.3 entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoita selitettiin Dunningin eklekti-
sen mallin (Dunning 1980; 1988a; 1988b) avulla. Eklektisessa mallissa Dunning on ja-
kanut yrityksen entry-tavan valintaan vaikuttavat tekijat omistuksellisiin, sijainnillisiin
ja sisaistamiseen liittyviin etuihin. Omistuksellisia etuja ovat yrityksen koko, kansainva-
linen kokemus, kyky tuottaa differoituja tuotteita seka tiedon luonne. Sijainnillisia etuja
ovat kohdevaltioiden hallituksien harjoittamat erilaiset toimet, markkinapotentiaali, so-
siokulttuurinen etéisyys ja maariski. Sisdistamisetuja ovat erilaiset ulottuvuudet, jotka
yrityksen on huomioitava entry-tavan valinnassa. Entry-tavan ulottuvuudet ovat valvon-



Omistukselliset edut:
Yrityskoko
Kansainvalinen kokemus

Kyky tuottaa differoituja
tuotteita
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Sijainnilliset edut:
Markkinapotentiaali
Maariskit

Hallitusten harjoittamat
toimet
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ta, levidmisriski, resurssien sitouttaminen ja joustavuus. Valintaa eri entry-tapojen vélil-
l& voidaan selittdd viitekehyksen avulla, johon on lisétty eri ulottuvuuksiin (valvonta,
riski, resurssit, joustavuus) vaikuttavat omistukselliset seka sijainnilliset tekijat (kuvio
6). Oikean entry-tavan valinta on térked strateginen péatos yrityksen kansainvélistymis-
prosessissa, ja vaaralla entry-tavan valinnalla voidaan vahingoittaa yrityksen koko liike-
toimintaa. Yrityksen entry-tavan valinnan pitéisikin perustua eri entry-tapojen valintaan
vaikuttavien tekijoiden pohjalta tehtyyn paatdkseen.

Sisdistamisedut:
Valvonta

Leviamisriski

Resurssien sitouttaminen
Joustavuus

Kuvio 6

v

Entry-tavan valinta:

Ei osallistumista

Vienti

Yhteisyritys (joint venture)
Yksityisyritys (sole venture
Lisensointi

Yritysten entry-tavan valintaan vaikuttavat tekijat ja entry-tavan
valinta (Agarwal & Ramaswami 1992, 5)
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kvalitatiivinen case-tutkimus

Kvalitatiivisella yhden yrityksen case-tutkimuksella pyritddn saamaan tarkempaa tietoa
virolaisyrityksen kansainvalistymisestd Suomeen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittéa,
miksi  case-yritys  kansainvalistyi  juuri  Suomeen, miten  case-yrityksen
kansainvélistyminen Suomeen tapahtui, millainen toimintaympéristé Suomi on case-
yritykselle ja millaisia ovat case-yrityksen tulevaisuuden
kansainvélistymissuunnitelmat.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pyritdédn kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartdmaéan tiettyd toimintaa tai
antamaan teoreettisesti mielekés tulkinta jostakin ilmitstd (Eskola & Suoranta 1998,
61). Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldaman ja
tutkimuskohteen kokonaisvaltainen kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997,
161). Strauss ja Corbin (ks. Ghauri & Gronhaug 2002, 87) ovat lisaksi maininneet, etta
kvalitatiivinen tutkimus on sopiva tutkimustapa tutkittaessa organisaatioita, ryhmia ja
yksiloitd.  Virolaisyrityksen  toimintojen  laajentamista ~ Suomeen tutkitaan
kvalitatiivisesti, koska tarkoituksena on Kkuvata kokonaisvaltaisesti yrityksen
kansainvélistymisprosessia. Lisdksi toimintojen laajentamiseen liittyvat motiivit ja
entry-tavan valintaan vaikuttavat tekijat sisaltavat tietoa, jota voi olla hankala eritell&.

Kauppatieteissa case-tutkimus on erityisen kayttokelpoinen, kun tutkittavaa ilmictéa
on vaikeata tutkia sen luonnollisen ympériston ulkopuolelta, ja tutkittavat konseptit seka
muuttuvat tekijat ovat vaikeasti laskettavissa (Ghauri ym. 2002, 171). Yin (ks. Eskola
ym. 1998, 65) méadrittelee case-tutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan
nykyajassa tapahtuvaa ilmiota todellisessa eldméntilanteessa sen omassa ymparistossa.
Case-tutkimuksessa kaiken lahtokohtana on yksittaisen tai muutaman kohteen luonteen,
merkityksen ja toiminnan tms. syvéllinen ymmartdminen, sekd tdman ymmarryksen
huolellinen ja uskottava raportointi (Lukka & Kasanen 1993, 370). Case-tutkimus
valittiin  tutkimusmetodiksi, koska tarkoituksena on yhden virolaisyrityksen
kansainvélistymisprosessin syvallinen ymmartaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on
case-tutkimuksen avulla saada yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisesta
yrityksestd. Lisaksi tutkija ei voi hallita tapahtumia, ja huomio on kohdistettu
tosielamén tdmanhetkiseen ilmiddn (Ghauri ym. 2002, 172).
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4.2 Esimerkkiyrityksen valinta

Esimerkkiyrityksen valinnassa lahdettiin ensin liikkeelle tutkimalla, millaisia
virolaisyrityksid Suomessa toimii. Tutkijan tavoitteena oli 10ytaa virolaisyrityksid, jotka
toimivat Suomen markkinoilla aktiivisesti eivatkd ndin ollen ole ainoastaan Suomeen
rekisterdityja ns. poytélaatikkoyrityksid. Tutkimuksessa kéytettiin avuksi Internetia,
taloutta kasittelevié lehtid sekd Viroa kasittelevia tutkimuksia. Tutkimuksen perusteella
tutkija arvelee Suomessa toimivien virolaisyritysten mééaran olevan joitakin satoja.
Liséksi tutkimuksessa havaittiin virolaisyritysten laajentaneen toimintojaan Suomeen
péaasiassa jonkin muun operaatiomuodon kuin suoran sijoituksen avulla. Seuraavaan
taulukkoon on koottu joitakin melko aktiivisesti Suomeen toimintojaan laajentaneita
virolaisyrityksié (taulukko 8).

Taulukko 8 Suomeen toimintojaan laajentaneita virolaisyrityksia ja niiden toi-
mialoja (Kotisivut: Baltika Grupp As, Kalev As, Liviko As, Sangar
Valga Vabrik As, Tallink Grupp As, Zik-Zak Ou; Estonian Cham-
ber of Commerce and Industry 2001)

Suomeen toimintojaan Suomeen toimintojaan | Suomeen toimintojaan

laajentanut virolaisyritys |laajentaneen laajentaneen
virolaisyrityksen virolaisyrityksen toimiala
tyontekijdmaara

Baltika Grupp As 1 500 | Tekstiili- ja vaatetusala

Kalev As 600 | Makeisteollisuus

Liviko As - | Juomateollisuus

Sangar Valga Vabrik As 740 | Tekstiili- ja vaatetusala

Tallink Grupp As 2 040 | Matkailuala

Zik-Zak Ol 32 | Tekstiili- ja vaatetusala

Huomattavaa on, ettd useat virolaisyritykset, esimerkiksi tekstiili- ja vaatetusalan
yritykset toimivat sopimusvalmistajina suomalaisille yrityksille. Esimerkiksi As Sangar
Valga Vabrik ompelee suomalaisille vaatevalmistajille vaatteita Virossa (Kotisivut
Sangar Valga Vabrik As).

Tutkijan oma kiinnostus vaatetusteollisuutta sek& designtuotteita kohtaan vaikutti lo-
pullisen esimerkkiyrityksen valintaan. Esimerkkiyrityksen valintaan vaikutti myos yri-
tyksen voimakas sitoutuminen kansainvalistymiseen sek& panostus Suomen markkinoi-
hin. Internetin pohjatietojen avulla tutkija soitti esimerkkiyritykseen ja keskusteli yri-
tyksen toimitusjohtajan kanssa. Valittu yritys sek& toimitusjohtaja suostuivat mielelldén
haastatteluun, joten tutkimuksen case-yritykseksi valittiin virolainen vaatetusalan yritys
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Zik-Zak Ou. Yrityksen toimitusjohtaja valittiin haastateltavaksi, koska héan arvioi tieté-
vansé eniten yrityksen kansainvélisista toiminnoista.

4.3 Aineiston hankinta

Yin (2003, 85) maéérittelee case-tutkimuksen kuusi yleisimmin kéytettya aineiston
keruutapaa. Na&itd ovat dokumentit, arkistot, haastattelut, suorat havainnoinnit,
osallistuvat havainnoinnit seka artefaktit. Yinin (2003, 89) mukaan yksi tarkeimmista
case-tutkimuksen tietoldhteistd on haastattelu.

Tassa tutkimuksessa haastattelua péatettiin kéyttaa aineiston keruutapana, koska sen
avulla saataisiin selville case-yrityksen todelliset motiivit kansainvalistyd Suomeen seka
todelliset Suomen entry-tavan valintaan vaikuttavat tekijat. Haastattelun avulla
saataisiin myds selville, millainen toimintaymparistd Suomi on ollut case-yritykselle,
sekd mitkd ovat case-yrityksen tulevaisuuden kansainvélistymissuunnitelmat. Lisaksi
voitiin olettaa, ettd yrityksen kansainvalisid toimintoja koskevat péaatokset kuuluisivat
todenndkadisesti vain yrityksen tiettyjen tyontekijoiden tyotehtaviin. Haastattelun avulla
varmistettaisiin myos, ettd haastateltava ja haastattelija ymmartavat kaikki asiat samalla
tavalla. Haastattelun avulla tutkija olisi myos suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa
yrityksen toimitusjohtajan kanssa, ja haastattelutilanteessa olisi mahdollista selventda
saatavia vastauksia seka syventaa saatavia tietoja (Hirsjarvi ym. 1997, 200-201).

Tietojen kerd&minen tutkimuksen aihealueesta aloitettiin syksylla 2003. Aluksi
perehdyttiin yritysten kansainvélistymistda koskeviin tutkimuksiin, lehtiartikkeleihin
sekd Kkirjoihin. Case-yritys valittiin lokakuussa, jolloin tutustuttiin sen toimintaan
yrityksen Internet-sivuilla  sek& otettiin  yritykseen yhteyttd ja  sovittiin
haastattelupdivaméaara. Haastattelu suoritettiin marraskuussa yrityksen toimipaikassa
Tallinnassa, Virossa. Haastateltava oli yrityksen virolainen toimitusjohtaja, ja ennen
haastattelua hanelle toimitettiin paépiirteinen haastattelurunko (ks. liite 2). Haastattelu
sekd haastattelurunko olivat englanninkielisid, koska haastattelija arveli viron kielen
taitonsa riittaméattomaksi haastattelun tekemiseen viroksi, ja vastaavasti haastateltava
arveli englannin kielen taitonsa paremmaksi kuin suomen kielen taitonsa.

Eskola ja Suoranta (1998, 87) jakavat haastattelut neljaan eri haastattelutyyppiin:
strukturoituihin haastatteluihin, puolistrukturoituihin haastatteluihin,
teemahaastatteluihin ja avoimiin haastatteluihin. Erityyppiset haastattelut tavoittavat
erilaista tietoa, joten haastattelutyyppi kannattaa valita tutkimusongelman perusteella.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat,
mutta niissé ei kdyteta valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava saa vastata omin
sanoin (Eskola ym. 1998, 89).
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Taman tutkimuksen haastattelu kesti noin puolitoista tuntia ja se tehtiin puolistruktu-
roituna teemahaastatteluna. Puolistrukturoitua teemahaastattelua paatettiin kayttaa tut-
kimuksen haastattelutyyppind, koska yrityksen kansainvalistymisprosessin ymmartami-
seksi on tarkead, ettd prosessin eri vaiheet ja siihen vaikuttavat tekijat kdydaan katta-
vasti lapi haastateltavan kanssa.

Haastattelurunko jaettiin seitsemédan eri teemaan. Ensimmaéinen teema sisalsi
kysymyksia liittyen yleisesti yritykseen ja sen toimintaan. Toisessa teemassa Kysyttiin
yrityksen kansainvélistymiseen liittyvid kysymyksia ja kolmannessa teemassa kysyttiin
yrityksen motiiveja toimintojen laajentamiseen nimenomaisesti Suomeen. Motiiveja ei
madritelty haastattelurunkoon tasmallisemmin, koska tarkoituksena oli saada tietda
yrityksen todelliset motiivit laajentaa toimintoja Suomeen. Nain haastateltavaa ei
haluttu johdatella mihinkd&n erityiseen suuntaan. Haastattelutilanteen aikana
haastattelija kuitenkin pyrki tekemdan haastateltavalle tasmentévida kysymyksié
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Haastattelurungon neljas teema
sisdlsi  kysymyksia yrityksen Suomen kansainvalistymisprosessista. Kysymyksilla
pyrittiin ~ selvittdmd&n  mahdollisimman  laaja-alaisesti ~ yrityksen ~ Suomen
kansainvélistymisprosessia ja siihen vaikuttavia eri tekijoitd. Viidennen teeman
kysymyksilla haluttiin selvittdd, millainen toimintojen kohdemaa Suomi on ollut
virolaiselle case-yritykselle. Té&hdnk&in teemaan kohdemaan toimintaymparistoon
liittyvid eri tekijoitd ei haluttu madritella tarkemmin, koska tarkoituksena oli saada
mahdollisimman kattavasti selville, miten yrityksessa on koettu Suomi yrityksen
toimintojen kohdemaana. Kuudennessa teemassa kysymyksillad oli tarkoitus selvittaa
yrityksen tulevaisuuden kansainvélistymissuunnitelmia. Lopuksi, viimeisen teeman
kysymyksilld, haluttiin vield yleisesti saada selville yrityksen kokemuksia Suomesta.

Ennen haastattelua haastateltavalle selitettiin tutkimuksen tarkoitus ja haastattelun
kulku sekd kysyttiin lupaa haastateltavan ja yrityksen nimen mainitsemiseen
tutkimuksessa. Lisaksi haastateltavalta pyydettiin lupaa haastattelun nauhoittamiseen.
Nauhoituksen liséksi haastattelija pyrki tekemadn muistiinpanoja haastattelun aikana.
Nauhoitus purettiin valittémasti haastattelun jalkeen, kun asiat olivat viela haastattelijan
tuoreessa muistissa.

Maaliskuussa 2004 case-yrityksen toimitusjohtajalle tehtiin vield selvyyden vuoksi
joitakin tdsmentdvia kysymyksid. Tasmentdvistd kysymyksistd keskusteltiin ensin
puhelimitse case-yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Kysymysten laadun vuoksi
toimitusjohtajan kanssa sovittiin, ettd kysymykset l&hetetddn toimitusjohtajalle
séhkopostitse ja han myods vastaa niihin séhkdpostitse. Téassa vaiheessa sédhkdpostia
paatettiin kayttdd avuksi tietojenkeruuvélineend, koska kysymykset olivat luonteeltaan
tdsmentavia ja niihin vastaaminen oli mahdollista tehda sahkopostitse.
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4.4 Aineiston analysointi

"Kerdtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatésten teko on tutkimuksen ydinasia”
(Hirsjarvi ym. 1997, 217). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole olemassa joukkoa
erityisid séantéja haastattelutulosten analysointiin. Erilaisissa tutkimuksissa on
kuitenkin tunnistettavissa yhteisia analysointimetodien piirteitd, ja joitakin ohjeita
analysoinnin tekemiseen on olemassa. (King 1994, 24). P&&periaatteena on valita
sellainen analyysitapa, joka parhaiten tuo vastauksen ongelmaan tai tutkimustehtévéaéan
(Hirsjarvi ym. 1997, 219). "Yleisohjeeksi tutkimuksissa sopii seuraava: Aineiston
kasittely ja analysointi aloitetaan mahdollisimman pian keruuvaiheen tai kenttavaiheen
jalkeen™ (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 208-209).

Teema-analysoinnissa perusajatuksena on koota tieto niin perusteellisesti ja
systemaattisesti kuin mahdollista teemojen mukaiseksi (Hart 1991, 198). Teema-
analysoinnin avulla aineistosta pyrittiin nostamaan tutkimusongelmaa valaisevia
teemoja.

Tata tutkimusta varten tutkija luki huolella useampaan otteeseen haastattelusta auki
Kirjoitetun tekstin. Tamén jalkeen haastattelun analysointi tehtiin ryhmittelemall&
aineisto haastattelurungon teemojen mukaisesti. Lopuksi tutkija pohti analyysin tuloksia
ja teki niistd omia johtopaatoksia.

4.5 Aineiston luotettavuus

Tulosten ja todellisuuden mahdollisimman hyvé vastaavuus tulisi olla tavoitteena
jokaisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi & Hurme 1980, 142). "Tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa voidaan kéayttdd monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja” (Hirsjarvi ym.
2002, 213). Empiirisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan esimerkiksi validiteetin
seké reliabiliteetin avulla.

Tutkimuksen validiteettia mitataan sisdisella ja ulkoisella validiteetilla (Eskola &
Suoranta 2001, 213). "Siséisella validiteetilla (patevyydelld) viitataan tutkimuksen
teoreettisten ja késitteellisten méérittelyjen sopusointuun. Sisdinen validiteetti osoittaa
tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallinnan voimakkuutta™ (Eskola ym. 2001,
213). Tassa tutkimuksessa teoreettiseen validiteettiin on pyritty tutustumalla laajasti
yritysten kansainvélistymiseen liittyviin eri tietoldhteisiin. Sen pohjalta on laadittu
haastattelukysymykset. Haastateltava oli kokenut liiketoiminnan asiantuntija, ja
haastattelussa kaytetyt kasitteet olivat hanelle tuttuja.

"Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopaattsten seka aineiston
valisen suhteen patevyyttd" (Eskola ym. 2001, 213). Gronforsin (ks. Eskola ym. 2001,
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213) mukaan tietyn tutkimushavainnon sanotaan olevan ulkoisesti validi silloin, kun se
kuvaa tutkimuskohteen tdsmélleen sellaisena kuin se on.

Reliabiliteetin tavoitteena on virheiden sekd ristiriitaisuuksien minimoiminen
tutkimuksessa. Reliabiliteetin tarkoituksena on varmistaa, ettd toistettaessa tutkimus
paadytaan uudelleen samoihin lopputuloksiin (Yin 2003). Tassa tutkimuksessa virheité
pyrittiin valttamaan selkeilld haastattelukysymyksilld ja myohemmin haastateltavalle
tehtavilla tdsmentavilla kysymyksilla. Lisaksi haastateltavaksi valittiin henkil6, jolla oli
eniten tietdmysta tutkimuksen aihealueesta. Haastattelu my6s nauhoitettiin ja purettiin
sanatarkasti.

"Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita." (Hirsjarvi
ym. 2002, 214). Téssa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty kohentamaan kertomalla
tarkasti haastatteluolosuhteista sek& haastattelupaikasta. Lisaksi on kerrottu
haastatteluihin kéytetty aika sekd mahdolliset hairidtekijat. Tutkimuksessa on myos
kerrottu, kuinka tutkimusaineistoa on analysoitu. Tutkimustulosten tulkinnassa on
pyritty kertomaan, milld perusteella tutkija esittdd tulkintoja sek& mihin hén
paatelménsa perustaa.
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5 CASE-YRITYKSEN TOIMINTOJEN LAAJENTAMINEN
SUOMEEN

Tassda luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tutkimustuloksia
havainnollistetaan taulukoiden sekd haastateltavan henkilon lausumien avulla. Luvun
lopussa esitetddn selvyyden vuoksi vield yhteenveto empiirisen tutkimuksen
paatuloksista.

5.1 Case-yrityksen esittely

Virolainen vaatesuunnittelija Ivo Nikkolo perusti nimedén kantavan vaatebrandin
vuonna 1994. Aluksi Ivo Nikkolo suunnitteli itse kaikki vaatteet. Vaatteiden myynti oli
tuolloin vield hyvin pientd ja niitd myytiin Virossa kahdessa liikkeessd, jotka sijaitsivat
Tallinnassa ja Tartossa. Vuonna 1995, vuosi vaatemerkin perustamisen jalkeen, Ivo
Nikkolo osallistui virolaisille vaatetusalan messuille, jossa suomalaiset yrittdjat
ehdottivat Ivo Nikkolo -vaatteiden myynnin aloittamista Suomessa. Myynti Suomen
vaatetusmarkkinoilla aloitettiinkin jo vuonna 1996, varsin pian siis brandinimen
perustamisen jalkeen. Taman jalkeen vaatteiden myyntiméarien kasvaessa, paatettiin
perustaa yritys huolehtimaan vaatteiden suunnitteluun, myyntiin ja markkinointiin
liittyvista toiminnoista. Zik-Zak OU perustettiin vuonna 1997 huolehtimaan kyseisistéa
toiminnoista.

Zik-Zak Ou:n liikeideana on suunnitella, tuottaa ja myyda Ivo Nikkolo -vaatteita.
Yrityksen tarkoituksena on suunnitella, tuottaa ja myyda muodikkaita, trendikkaita seka
laadukkaita naisten- ja miestenvaatteita. Suunnittelu-, myynti- sekd markkinointitydn
yritys tekee itse, mutta suunnittelemistaan vaatteista se valmistaa ainoastaan
mallikappaleet. Varsinaisen vaatteiden valmistuksen yritys on ulkoistanut virolaisille
ompelualan yrityksille. Ivo Nikkolo osallistuu edelleen vaatteiden suunnittelutyéhon,
mutta  yrityksessd  tydskentelee  nykyisin  h&nen lisdkseen myds  muita
vaatesuunnittelijoita. Ivo Nikkolo on erittdin arvostettu vaatesuunnittelija Virossa ja
vuonna 1997 hénet valittiinkin Viron parhaimmaksi vaatesuunnittelijaksi.

Zik-Zak Odu:lla on Virossa 32 tyontekijaa ja viisi lvo Nikkolo -nimeéd kantavaa
liikettd. Omien liikkeiden liséksi vaatteita myydaan Viron suurimmissa tavarataloissa.
Yrityksen liikevaihto vuonna 2002 oli 1,47 miljoonaa euroa (23 miljoonaa Viron
kruunua). Viennin osuus vuoden 2002 liikevaihdosta oli 447 000 euroa (7 miljoonaa
Viron kruunua). Yrityksen tavoitteena on saavuttaa 2,80 miljoonan euron (44 miljoonan
Viron kruunun) liikevaihto vuonna 2006. Lisdksi tavoitteena on, ettd vuonna 2006
viennin osuus liikevaihdosta on yli 50 %.
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Zik-Zak OU on ainoa virolainen yritys, joka vie Ivo Nikkolo -vaatemerkkia
ulkomaille. Yritys arvioi vuoden 2003 myynnistd 40 % tulevan ulkomaisilta
markkinoilta. Ruotsissa, Vengjalla ja Ukrainassa vaatteita on myyty vuodesta 1999.
Vuodesta 2004 alkaen vaatteita on myyty myds Norjassa sekd Tanskassa. Vuoden 2002
myynnistd 14 % tuli Suomesta (kuvio 7). Suomessa vaatteita myydaén Helsingissé
sijaitsevan Ivo Nikkolo -liikkeen liséksi viidessatoista liikkeessa ympari Suomea.
Liikkeet ovat pienid yksityisomistuksessa olevia liikkeitd, jotka myyvét Ivo Nikkolo -
vaatteiden liséksi myds muita vaatemerkkejé.

Ruotsi
16 %

Vengja Ukraina
4% 2%

Suomi
14 %

Viro
64 %

Kuvio 7 Zik-Zak OU:n myynti maittain vuonna 2002

Taulukossa 9 esitetddn vield lyhyesti case-yrityksen historiaan liittyvié tapahtumia.

Taulukko 9 Zik-Zak Ou:n historiaan liittyvia tapahtumia

Vuosi

Tapahtuma

1994

Ivo Nikkolo perustaa nimeddn kantavan vaatebrandin.
Vaatteita myydaan Virossa kahdessa liikkeessd, Tallinnassa
ja Tartossa.

1995

Ivo Nikkolo osallistuu virolaisille vaatetusalan messuille ja
saa suomalaisilta yrittdjiltd ehdotuksen aloittaa vaatteiden
myynti Suomessa.

1996

Ivo Nikkolo -vaatteiden myynti aloitetaan Suomessa.

1997

Zik-Zak OU0 perustetaan huolehtimaan Ivo Nikkolo -
vaatteiden suunnittelusta, myynnistd ja markkinoinnista. lvo
Nikkolo valitaan Viron parhaimmaksi vaatesuunnittelijaksi.

1999

Ivo Nikkolo -vaatteiden myynti aloitetaan Ruotsissa,
Vendjalla ja Ukrainassa.

2004

Ivo Nikkolo -vaatteiden myynti aloitetaan Norjassa ja
Tanskassa.
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5.2 Case-yrityksen motiivit toimintojen laajentamiseen Suomeen

Tassa luvussa késitellddn tutkimuksen virolaisen case-yrityksen motiiveja laajentaa
toimintoja Suomeen. Kuten aikaisemmin mainittiin, aloite Ivo Nikkolo -vaatteiden
myynnin aloittamisesta Suomessa tuli alun perin suomalaisilta yrittajilta. Yrittajat
ilmaisivat virolaisilla vaatetusalan messuilla kiinnostuksensa aloittaa vaatteiden myynti
Suomessa. Yrittdjien kiinnostuksella aloittaa vaatteiden myynti Suomessa oli
luonnollisesti vaikutusta siihen, ettd case-yrityksen omistajat paattivat laajentaa
toimintoja Suomeen. Suomalaisyrittdjien ehdotuksesta huolimatta omistajilla oli
olemassa myds muita motiiveja kansainvélistad toimintojaan Suomeen.

Zik-Zak Ou:n omistajien motiivina ldhted suomalaisille markkinoille on ollut uusien
kuluttajien etsiminen sen tuotteille. Yrityksen kotimaisten markkinoiden pienuus on
ajanut yritystd laajentamaan toimintoja ulkomaisille markkinoille. Tutkimuksen case-
yrityksen toimitusjohtajan mukaan suomalaisille markkinoille 1&ht6 on edellyttanyt
yritykseltd kuitenkin ensisijaisesti sellaisen tuotteen olemassaoloa, jolla on Suomessa
Kilpailuetu kilpailijoihin ndhden.

Luulen, ettd meilla on kilpailuetu ja se on mielestani ainoa syy, miksi
yrityksen pitaisi lahted ulos (yrityksen toimitusjohtaja).

Toimitusjohtajan mukaan yrityksen tuotteet ovat laadukkaita, ja niiden hinta-
laatusuhde on sopiva. Vaatteiden kohderyhmé ovat muotitietoiset, trendejé seuraavat
kuluttajat, jotka arvostavat vaatteiden korkeaa laatua. Lisaksi yrityksen suunnittelemat
ja valmistamat vaatteet ovat tyyliltddn omaperdisia ja erilaisia verrattuna markkinoilla
olevien muiden vaatevalmistajien vaatteisiin. Pohtiessaan lahtéa suomalaisille
markkinoille, omistajat arvelivat pystyvansa tarjoamaan suomalaisille kuluttajille uuden
seka yksilollisen vaatemalliston.

Uusien kuluttajien etsimiseen nimenomaan Suomesta on vaikuttanut myds pienen
yrityksen mahdollisuus myyda ulkomaisilla markkinoilla 1ahes samankaltaisia tuotteita
kuin kotimaisilla markkinoilla. Yritys suunnittelee ja valmistaa vaatemallistot padasial-
lisesti virolaisille kuluttajille. Samoja vaatemallistoja on ollut mahdollista myydé aino-
astaan pienin muutoksin myds yrityksen suomalaisille asiakkaille. Pienelle yritykselle
mahdollisuus myyda lahes samoja vaatemallistoja on ollut erityisen tarkeatd, koska yri-
tyksen resurssit suunnitella ja valmistaa hyvin differoituja tuotteita ovat rajalliset. Zik-
Zak Oui:n toimitusjohtajan mukaan kasvun tavoitteluun nimenomaisesti Suomesta vai-
kutti ns. skandinaavinen maku. Kuluttajilla Virossa sekd Suomessa on toimitusjohtajan
mukaan hyvin samankaltainen maku vaatteiden suhteen toisin kuin esimerkiksi kulutta-
jilla Virossa ja Puolassa. Liséksi asiakkaiden vartalon muodot ovat melko samankaltai-
sia, joten yrityksen ei ole sen takia tarvinnut valmistaa erilaisia tuotteita Viron ja Suo-
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men markkinoille. Liséksi vaatemallistojen suunnittelussa voidaan myds ottaa huomi-
oon maiden samankaltaiset vuodenajat.

Uusien markkinoiden etsiminen Suomesta on ollut Zik-Zak Ou:lle luontevaa Viron ja
Suomen maantieteellisen laheisyyden vuoksi. Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan
yritys tuntee Suomen markkinatilanteen, toimintaympariston seka kulttuurin paremmin
kuin esimerkiksi Italian, ja ndin ollen laajentuminen Suomeen on ollut helpompaa.
Liséksi yrityksessd on tiedetty, ettd Suomesta I0ytyy osaavaa sekd ammattitaitoista
tydvoimaa.

Zik-Zak Ou:lle tehokkuuden etsiminen Suomesta esimerkiksi erilaisten tuotantoon
liittyvien kustannusten avulla ei ole ollut Suomeen laajenemisen syy. Case-yrityksella ei
ole ollut tarvetta hakea Suomesta tehokkuutta yrityksen toimintaan esimerkiksi
tydvoimaan, materiaaleihin tai koneisiin liittyvien kustannusten avulla. Viron vield
alhaisesta hintatasosta seka tyévoimakustannuksista johtuen yritykselle on jarkevdmpaa
tuottaa tuotteet Virossa. Zik-Zak Ou:lla ei ole omaa tuotantoa, vaan kaikki vaatteiden
tuotanto on ulkoistettu pienemmille ompelualan yrityksille. Toimitusjohtajan mukaan
tuotannon pitdminen Virossa johtuu myds hyvin lyhyista vaatteiden valmistusajoista.
Vaatteiden ompeluun voidaan kaytannossa kéyttaa aikaa ainoastaan neljé viikkoa, joten
yrityksen toiminnan kannalta tehokkainta vield ainakin toistaiseksi on valmistaa vaatteet
maassa, jossa niitd myos eniten ostetaan. Toimitusjohtajan mukaan tulevaisuudessa Zik-
Zak OO tosin saattaa joutua harkitsemaan tuotannon siirtdmistd ulkomaille, koska
yrityksen myynnin kasvaessa virolaisten ompelualan yritysten kapasiteetti ei ehka riita
tuottamaan kaikkia vaatteita.

Zik-Zak Od:lle tietojen ja ideoiden vaihtoihin liittyvat edut eivét ole varsinaisesti
motivoineet yritystd laajentamaan toimintoja Suomeen, mutta yritys pitaa strategisesti
tarkednd etuna padsya uuteen erilaiseen kulttuuriin sek& toimintaymparistéon ja hieman
erilaiseen kuluttajien kysyntaan sekd mieltymyksiin. Uusien resurssien kuten erilaisten
luonnonvarojen etsiminen tai erilaisten investointikannustimien hyvaksikaytto eivét
myo6skaadn ole olleet case-yritykselle motiiveja laajentaa toimintoja Suomeen. Yrityksen
tarvitsemat resurssit 16ytyvét Virosta.

Edella kasiteltiin case-yrityksen motiiveja laajentaa toimintoja Suomeen. Lopuksi
case-yrityksen motiiveja laajentaa toimintoja Suomeen on selvyyden vuoksi koottu
seuraavaan taulukkoon (taulukko 10).
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Taulukko 10 Zik-Zak Ou:n motiivit laajentaa toimintoja Suomeen (motiivit eivat
ole tarkeysjarjestyksessa)

= Kotimaiset markkinat pienet, uusien kuluttajien etsiminen Suomen
markkinoilta.

= Sellaisen tuotteen olemassaolo, jolla on Suomen markkinoilla
Kilpailuetu.

= Mahdollisuus myyda Suomen markkinoilla lahes samankaltaisia
tuotteita kuin kotimaisilla markkinoilla. Virolaisilla ja suomalaisilla
kuluttajilla samankaltainen maku vaatteiden suhteen, samankaltaiset
vartalonmuodot ja samankaltaiset vuodenajat.

= Viron ja Suomen maantieteellinen laheisyys.

= Yritys tuntee Suomen markkinatilannetta, toimintaymparistéa ja
kulttuuria.

= Osaavan sek&d ammattitaitoisen tyGvoiman Igytyminen.

= P&asy uuteen, erilaiseen kulttuuriin sekd toimintaymparistoon ja hieman
erilaiseen kuluttajien kysyntadn sek& mieltymyksiin.

5.3 Case-yrityksen Suomen entry-tavan valintaan vaikuttavia
tekijoita

Tassa luvussa kasitelldadn tutkimuksen virolaisen case-yrityksen Suomen entry-tavan
valintaan vaikuttavia tekijoita. Selvyyden vuoksi luvun empiirisen tutkimuksen tulokset
on jaoteltu edelld esitetyn Dunningin eklektisen mallin mukaan. Samaa jaottelua
kaytetddn myds mydhemmin johtopéaatoksien yhteydessé kappaleessa 6.

5.3.1 Sisaistamisedut (internalization advantages)

Zik-Zak Ot:n toimitusjohtajan mukaan mahdollisuus harjoittaa Suomen toimintojen te-
hokasta valvontaa on ollut Suomen entry-tavan valinnassa tarkea tekija yritykselle.
Mahdollisuutta ulkomaisten toimintojen tehokkaaseen valvontaan on pidetty myos yri-
tyksen muiden ulkomaisten kohdevaltioiden entry-tavan valinnassa tarkeané tekijana.
Zik-Zak Odt:lle on ollut tarke&td valvonnan avulla pé&astd seuraamaan suomalaisasiak-
kaiden tarpeita sek& suunnitella sellaisia tuotteita, jotka tyydyttavat paremmin kuluttaji-
en tarpeet. Case-yritykselle on ollut myd6s tarkeata olla jatkuvasti tietoinen siitd, kuinka
Ivo Nikkolo -brandia Suomessa kohdellaan. Toimitusjohtajan mukaan yrityksessé on
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jopa harkittu Suomen operaatiomuodon vaihtoa operaatiomuodoksi, joka mahdollistaisi
nykyista korkeamman valvonnan tason yrityksen Suomen toiminnoissa. Suomessa toi-
mintaa harjoitetaan maahantuojan avulla, kun taas case-yrityksen muissa kohdevaltiois-
sa toimintaa harjoitetaan agenttien avulla. Toimitusjohtajan mukaan toiminta agenttien
avulla mahdollistaa yritykselle korkeamman valvonnan tason kuin toiminta maahan-
tuojan avulla. Valvontaa case-yrityksessé toteutetaan keskustelemalla ja jakamalla tietoa
mahdollisimman paljon agenttien ja maahantuojien kanssa.

Zik-Zak Odu:lle yrityksen tietojen ja taitojen leviaminen ulkopuolisille tahoille ei ole
muodostanut uhkaa, eikd sen ole tarvinnut erityisemmin huomioida levidmisriskia
ulkomaisen entry-tavan valinnassa. Vaatteiden suunnittelu ja valmistus eivat sisalla
sellaisia monimutkaisia tietoja tai taitoja, joiden paatyminen Kilpailijayrityksille
vahingoittaisi yrityksen toimintaa. Vaatteiden valmistusprosessit ovat kaikkialla
samankaltaisia, joten niihin harvoin liittyy sellaista osaamista, jonka menettdminen
muodostaisi yrityksen toiminnalle uhkaa. Ainoastaan vaatteiden suunnitteluprosesseissa
mallien levidminen Kilpailijayrityksille ennen niiden markkinoille tuloa saattaa
muodostua riskitekijaksi yrityksen toiminnalle.

Case-yrityksen Suomen entry-tavan valinnassa resurssien sitouttaminen on ollut
erittdin tarked vaikuttava tekija. Yritys ei ole halunnut sitoa voimakkaasti resursseja
Suomen toimintaan ja néin ollen yritys on halunnut valttdad suomalaisilla markkinoilla
alttiutta erilaisille riskeille. Toisaalta Zik-Zak Ou:lla ei edes ole ollut kovin suuria
rahallisia, aineellisia tai henkilostoresursseja, joita se olisi voinut sitouttaa ulkomaisiin
toimintoihinsa.

Koska case-yritykselld ei ollut aikaisempaa kokemusta ulkomaisilla markkinoilla
toimimisesta, sen oli varauduttava siihen, ettd toiminta ulkomaisilla markkinoilla
epéonnistuu. Nain ollen joustavuudella on ollut Suomen operaatiomuodon valinnassa
tarked merkitys. Yrityksen on pitanyt valita entry-tavaksi operaatiomuoto, joka
mahdollistaisi Suomen toimintojen nopean lakkauttamisen ilman suuria taloudellisia
menetyksia. Lisaksi Zik-Zak Ou:n oli huomioitava mahdollisuus mydhemmin muuttaa
entry-tapaa toimittuaan ensin jonkin aikaa ulkomaisilla markkinoilla ja opittuaan
tuntemaan ne. Néin ollen yrityksen oli valittava Suomen entry-tavaksi operaatiomuoto,
jota tarvittaessa voitaisiin mydéhemmin joustavasti muuttaa.

5.3.2 Omistukselliset edut (ownership advantages)

Yrityksen pienelld koolla on ollut huomattava merkitys case-yrityksen entry-tavan va-
lintaan. Zik-Zak Ou on pieni yritys, ja sen mahdollisuudet sitouttaa resursseja kansain-
valiseen toimintaan ovat rajalliset. Case-yrityksessé on luonnollisesti tiedostettu, etta
padédomavaltaiset entry-tavat, kuten yrityksen osto tai oman yrityksen perustaminen, vaa-
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tisivat siltd huomattavia rahallisia, aineellisia ja henkilostoresursseja. N&in ollen yrityk-
sen valinnanmahdollisuudet eri entry-tapojen suhteen ovat olleet melko pienet.

Zik-Zak Ou:lle Suomi on ollut sen ensimméinen ulkomainen kohdevaltio.
Kansainvalisen liiketoiminnan kokemuksen puuttuminen on vaikuttanut yrityksen entry-
tavan valintaan. Kuten aikaisemmin  mainittiin  laajentuminen  Suomen
vaatetusmarkkinoille tapahtui melko nopeasti Ivo Nikkolo -brandin perustamisen
jalkeen. Ivo Nikkolo -brandi oli perustettu vuonna 1994, ja laajentuminen Suomen
vaatetusalan markkinoille tapahtui jo vuonna 1996. Vaikka case-yrityksen omistajat
tunsivat  etukdteen  hieman  Suomen  toimintaympadristéd,  kulttuuria  ja
vaatetusmarkkinoita, he eivét halunneet kansainvalisen kokemuksen puuttuessa suoraan
perustaa Suomeen esimerkiksi omaa Ivo Nikkolo -liikettd. Omistajat tiedostivat, etta
entry-tavaksi olisi valittava operaatiomuoto, jonka avulla he saisivat Suomesta valmiin
kontaktiverkoston.

Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan yritykselle on ollut mahdollista myydé lahes
samankaltaisia vaatteita suomalaisilla markkinoilla kuin virolaisilla markkinoilla.
Yrityksen ei siis ole tarvinnut lahted differoimaan tuotteitaan voimakkaasti, ja tdmé on
otettu huomioon entry-tavan valinnassa. Case-yrityksella ei ole ollut tarvetta valita
Suomen operaatiomuodoksi entry-tapaa, jonka avulla differointiin liittyvaa osaamista
olisi mahdollista jakaa kohdevaltiossa toimivien muiden yritysten kanssa.

Vaatteiden suunnittelu- ja valmistusprosesseinin  sek& myyntiin ei liity
monimutkaisia tietoja tai taitoja, joiden siirtdiminen ulkopuolisille osapuolille olisi
erityisen vaikeaa tai mahdotonta, joten Zik-Zak Odu:lla ei ole ollut tarvetta ottaa
huomioon tiedon luonnetta Suomen entry-tavan valinnassa.

5.3.3 Sijainnilliset edut (location advantages)

Case-yrityksen Suomen operaatiomuodon valintaan hallituksen harjoittamilla erilaisilla
toimilla, kuten rajoittavilla tuontimaarayksilla tai korkeilla tullimaksuilla, ei ole ollut
suurta vaikutusta. Yrityksessd on oltu tietoisia ettei Suomen hallitus ole asettanut
virolaisille yrityksille mitddn rajoittavia tuontimaaréyksia eikd omistuksellisia
rajoituksia. Nain ollen Zik-Zak OU on katsonut olevansa vapaa valitsemaan minké
tahansa entry-muodon markkinoille.

Suomen houkuttelevuus vaatetusmarkkinoiden kysynnan seka alan kilpailutilanteen
kannalta on vaikuttanut huomattavasti Zik-Zak Ou:n entry-tavan valintaan. Yrityksessa
on havaittu Suomen vaatetusmarkkinoiden olevan pienet (vaikkakin suuremmat kuin
yrityksen kotimarkkinat) ja erityisesti muodikkaitten sekéd laadukkaitten vaatteiden ky-
synnan on havaittu olevan kansainvalisesti verrattuna melko véhaista. Mielenkiintoista
yrityksen kannalta on se, ettd suomalaisilla vaatetusmarkkinoilla toimii lukuisia, toisten-
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sa kanssa Kilpailevia yrityksia, joista kenellaké&én ei ole hallitsevaa asemaa markkinoilla.
Tasta johtuen Zik-Zak OU on uskonut voivansa 16ytdd Suomesta kysyntdd myos omille
tuotteilleen. Koska vaatetusmarkkinoiden koko Suomessa on kuitenkin pieni, ja vaattei-
den kysyntd on melko véhdista, Zik-Zak Ou ei ole valinnut Suomen entry-tavaksi ope-
raatiomuotoa, joka vaatisi voimakasta resurssien sitouttamista. Suomen operaatiomuo-
don valinnassa on otettu lisdksi huomioon, ettd yrityksen suunnittelemat seka
valmistamat vaatteet ovat yksilollisid ja hinta-laatusuhteeltaan sellaisia, etté niista ei ole
massatuotteiksi.

Viron ja Suomen sosio-kulttuuristen tekijoiden Zik-Zak OU on olettanut olevan
melko samankaltaisia, joten maiden vélinen sosio-kulttuurinen etdisyys on néhty
pienend. Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan sosio-kulttuuriset tekijat ovat
vaikuttaneet yrityksen valintaan laajentaa toimintoja Suomeen. Sen sijaan yrityksen
Suomen entry-tavan valintaan sosio-kulttuurisilla tekijoéilld ei ole ollut juurikaan
vaikutusta.

Suomen poliittiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen ympdristoon ei yrityksen mielesta
ole liittynyt voimakkaita riskeja, ja Suomen on Kkatsottu tarjoavan vakaan
toimintaympariston. Case-yritys ei ole erityisesti edes huomioinut maariskid Suomen
entry-tavan valinnassa, koska se pitdd Suomen poliittisia, taloudellisia ja sosiaalisia
oloja vakaina ja tavallaan itsestdén selvana asiana.

Edella kasiteltiin entry-tavan valintaan vaikuttavien eri tekijoiden vaikutusta Zik-Zak
Ou:n Suomen entry-tavan valintaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd joitakin entry-tavan
valintaan vaikuttavia tekijoitd, kuten valvontaa ja joustavuutta, case-yritys on
tarkastellut Suomen operaatiomuodon valinnassa hyvinkin voimakkaasti. Toisaalta
joitakin tekijoitd, kuten levidmisriskia ja tiedon luonnetta, case-yritys ei ole ottanut
kovin voimakkaasti huomioon Suomen operaatiomuodon valinnassa. Kyseisten
tekijoiden huomiotta jattdminen entry-tavan valinnassa ei kuitenkaan tarkoita, etta
tekijoitd ei olisi yrityksessd tiedostettu. Tekijat on tiedostettu ja niiden vaikutusta
yrityksen toimintaan on kansainvalistymispéatoksen yhteydesséd mietitty. Yrityksen
Suomen operaatiomuodon valintaan ne eivat kuitenkaan varsinaisesti kovin
voimakkaasti ole vaikuttaneet. Lopuksi entry-tavan valintaan vaikuttavien eri tekijéiden
vaikutusta Zik-Zak Ou:n Suomen entry-tavan valintaan on havainnollistettu seuraavassa
kuviossa (kuvio 8).
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Omistukselliset edut:

Yrityskoko on vaikuttanut
Kansainvalinen kokemus on vaikuttanut
Kyky tuottaa differoituja tuotteita neutraali
Tiedon luonne neutraali

Sijainnilliset edut:

Markkinapotentiaali on vaikuttanut
Maariski neutraali
Hallitusten harjoittamat toimet neutraali
Sosiokulttuurinen etéisyys neutraali

Sisaistamisedut:

Valvonta on vaikuttanut
Leviamisriski neutraali
Resurssien sitouttaminen on vaikuttanut
Joustavuus on vaikuttanut
Kuvio 8 Zik-Zak Ou:n Suomen entry-tavan valintaan vaikuttaneet tekijat

5.4 Case-yrityksen Suomen entry-tapa

Luvussa 5.3 kasiteltiin tutkimuksen virolaisen case-yrityksen Suomen entry-tavan
valintaan vaikuttavia tekijoitd. Tassé luvussa kuvaillaan case-yrityksen entry-tavan
valintaan vaikuttavien tekijoiden pohjalta valittua Suomen entry-tapaa. Kuvio 3 (s.24)
havainnollistaa yrityksen vaihtoehtoisia entry-tapoja Panin ym. (2000, 538) hierarkkisen
mallin mukaan.

Ivo Nikkolo -vaatteiden myynti aloitettiin Suomessa 1996. Varsinainen paatos
toimintojen kansainvalistamisestd Suomeen tehtiin vuonna 1995, kun kaksi suomalaista
yrittdjaé ilmaisi case-yrityksen omistajille haluavansa aloittaa Ivo Nikkolo -vaatteiden
myynnin Suomessa. Suomalaisten yrittdjien yhteydenotot tapahtuivat virolaisilla
vaatetusalan messuilla, joilla Ivo Nikkolo -vaatteet olivat edustettuna. Ennen
toimintojen laajentamista Suomeen vaatteita myytiin Virossa kahdessa liikkeessa, Tal-
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linnassa ja Tartossa. Case-yrityksen omistajille suomalaisten yrittdjien tarjoukset tulivat
yllattaen, silla he eivat olleet suunnitelleet laajentavansa toimintojaan ulkomaisille
markkinoille niin nopeasti Ivo Nikkolo -brandin perustamisen jélkeen. Tarjoukset olivat
kuitenkin omistajille houkuttelevia, ja he paattivat kokeilla vaatteiden myymisté
suomalaisilla markkinoilla. Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajankaan mukaan yrityksen
pdamaérand ei ollut toimintojen laajentaminen Suomen vaatetusmarkkinoille niin
nopeasti tuotenimen perustamisen jdlkeen. Laajentuminen tapahtui néin ollen
sattumanvaraisesti.

Ehk& Suomi tuli aikaisemmin kuin odotimme, koska olimme vasta
aloittaneet vuonna 1994 ja se oli enemman...ehdotus meille, etta
haluaisimme myyda ideaanne ja sitten me sanoimme, ettéa miksi ei, miksi
emme yrittaisi (yrityksen toimitusjohtaja).

Paatettyadn aloittaa vaatteiden myynnin Suomessa, omistajat pohtivat vaihtoehtoisia
entry-tapoja Suomen kohdemarkkinoille. Padasiassa suomalaisten yrittdjien tekemien
ehdotusten perusteella omistajat kuitenkin valitsivat Suomen entry-tavaksi suoran
viennin jakelijan avulla. Suorassa viennissa jakelijat ovat ainoastaan tiettyjen yritysten
tuotteiden edustajia kohdemarkkinoilla. Jakelijat ostavat yritykseltd tuotteita omaan
laskuunsa seka valitsevat itse omat asiakkaansa.

Meilla ei ole agenttia Suomessa, meilla on yritys, jolle me myymme, joten
he ovat maahantuojia. Heilla on siis yritys ja sitten he ostavat ja sitten
myyvat (yrityksen toimitusjohtaja).

Koska Ivo Nikkolo -brandi oli perustettu vasta noin vuosi ennen
kansainvélistymispéatosta Suomeen, omistajat eivat halunneet valita entry-tapaa, jossa
liiketoimintaan  liittyvat riskit ovat suuria. Suorassa viennissa yrityksen
kansainvélistymiseen liittyvat riskit ovat melko pienid. Kuten jo aikaisemmin mainittiin,
omistajilla ei ollut kokemusta ulkomaisilla markkinoilla toimimisesta, ja siten heille oli
tarkeda suoran viennin avulla saada yhteys paikallisiin markkinoihin seka paikalliseen
kokemukseen. Suoran viennin avulla omistajat saivat luotua yhteyksid myos
kohdemarkkinoiden potentiaalisiin asiakkaisiin. Suomalaisella kumppanilla oli
kokemusta Suomen vaatetusalan markkinoista sekd yhteyksia potentiaalisiin
asiakkaisiin. Ivo Nikkolo -brandin omistajille myds suoran viennin avulla saavutettu
mahdollisuus tietojen vaihtoon sekd kohdemarkkinoiden toimintojen valvontaan oli
tarkeatd. Liséksi suora vienti ei vaatinut omistajilta huomattavia taloudellisia resursseja.

Zik-Zak Ol:n toimitusjohtajan mukaan yrityksessa on harkittu my6s muita
vaihtoehtoisia operaatiomuotoja Suomen toimintatavaksi. On esimerkiksi harkittu
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Suomen operaatiomuodoksi suoraa investointia, mutta toistaiseksi sita on pidetty vield
lilan suurena riskind. Kéaytannossa suora investointi tarkoittaisi oman vaatemyymalan
perustamista Suomeen.

Me olemme ajatelleet myds suoraa investointia, mutta siind on liikaa
riskeja. Me olemme hyvin pieni maa ja yritys, ja siksi on vain muutamia
vaihtoehtoja, joko vienti...maahantuojan avulla tai agentin avulla
(yrityksen toimitusjohtaja).

Vaikka suoraan investointiin liittyy suuria riskejd, case-yrityksen toimitusjohtajan
mukaan suora investointi antaisi kuitenkin yritykselle enemman joustavuutta paattaa
kohdemaan toimintaan liittyvistd asioista. Lisdksi suoran viennin avulla yrityksen
Suomen toimintojen valvonta tehostuisi. Yrityksessa on harkittu Suomen
operaatiomuodon vaihtoa myds sopimuksiin perustuviin tapoihin. Yhtena vaihtoehtona
on ajateltu esimerkiksi franchisingia. Sopimuksiin perustuvat tavat eivét sisaltdisi niin
suurta riskid kuin suora investointi, mutta toisaalta sopimuksiin perustuvat tavat eivat
antaisi yritykselle mydskaan joustavuutta paattdd Suomen toimintaan liittyvista asioista.

Toinen vaihtoehto on, jos on joku, joka haluaa toimia franchiseena ja
perustaa liikkeen. Tassd on pienempi riski kuin perustaa oma liike
(yrityksen toimitusjohtaja).

Ennen kansainvélistymistd Suomeen koskevan lopullisen paatoksen tekemista,
omistajat tutustuivat ensin hieman Suomen vaatetusalan markkinoihin. Omistajat
selvittivat, millaisia olivat Suomen vaatetusmarkkinoilla myytavét vaatteet, ketka olivat
Suomessa toimivia mahdollisia kilpailijoita ja millainen oli vaatteiden hintataso. Kun
paatdés toimintojen laajentamisesta Suomeen oli tehty, omistajat aloittivat Suomen
liiketoimintoja koskevan suunnitelman (business plan) valmistelun. Lisdksi omistajat
valmistelivat vientisuunnitelman (export plan).

Koska case-yrityksen omistajat olivat saaneet kahdelta eri yrittajalta ehdotuksen
aloittaa vaatteiden maahantuonti Suomessa, heidén oli valittava maahantuojista sopivin
ja ammattitaitoisin. Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan oikeanlaisen ulkomaisen
yhteistydkumppanin l16ytaminen on yritykselle erittdin vaikeaa ja haastavaa. Ensiksikin
yritykselle on aina erittdin tarkeatd 10ytdd kohdemarkkinoilta yhteisty6kumppani, jolla
on paljon yhteyksiad kohdemarkkinoilla oleviin eri toimijoihin. Lisaksi Zik-Zak Ou:lle
on ollut tarkeata 10ytéda ulkomaisilta markkinoilta sellainen yhteistydkumppani, joka jo
harjoittaa jonkin vaatemalliston maahantuontia, koska Zik-Zak Ou:n oma vaatemallisto
ei ole niin suuri, ettd maahantuojan kannattaisi myyda ainoastaan sitd. Case-yritys etsii
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ulkomaisiksi yhteistykumppaneikseen myds aina yrityksid, joiden maahantuomat muut
vaatemallistot eivat kilpaile Zik-Zak Ou:n vaatekokoelman kanssa. Maahantuojien eri
vaatekokoelmien pitdd taydent&dd toisiansa, jotta samoja asiakaskontakteja voidaan
kayttaa eri vaatemallistojen myyntiin. Esimerkiksi Ruotsissa ja Tanskassa Zik-Zak Oi:n
agentit myyvat Ivo Nikkolo -vaatteiden lisdksi saksalaisen farkkuja valmistavan
yrityksen tuotteita. Toimitusjohtajan mukaan kyseiset vaatemallistot tdydentdvéat hyvin
toisiaan, ja agentit voivat hyodyntdd vaatteiden myynnissa samoja asiakaskontakteja.
Kohdemarkkinoiden yhteistyokumppanin pitdd olla myds erittdin - motivoitunut
tekemaan myyntity6td, koska kukaan omistajayrityksestd ei ole valvomassa paikan
paalla yhteistydkumppanin toimintaa. Lisaksi omistajayrityksen ja yhteistyokumppanin
kommunikoinnin seké tiedon kulun pitéé olla hyvin joustavaa, koska ainoastaan siten
omistajayritys saa sille arvokasta tietoa kohdevaltion markkinoista ja kuluttajien
mieltymyksistd. Laajentaessaan toimintoja Suomen jalkeen muihin maihin, Zik-Zak Ol
on l6ytdnyt sopivan, uuden yhteistydkumppanin jo olemassa olevien
yhteistyokumppaneiden avulla. Esimerkiksi yrityksen vaatteiden myyntitoimintaa
Norjassa harjoittavan agentin Zik-Zak Ou I6ysi suomalaisen maahantuojan avulla.
Haastateltuaan tarjouksen tehneitd yrittdjia omistajat valitsivat lvo Nikkolo -
vaatteiden Suomen maahantuojaksi yrityksen, joka oli heiddn mielestddn tehtévaén
sopivin sekd ammattitaitoisin. T&man jalkeen luonnollisesti sovittiin  kaikki
sopimukselliset asiat ja valmisteltiin seka allekirjoitettiin kaikki tarvittavat sopimukset.
Vaikka tutkimuksen case-yrityksen omistajat tutustuivat Suomen
vaatetusmarkkinoihin ennen toimintojen laajentamista Suomeen, kohtasi Zik-Zak Ol
kohdemarkkinoilla kuitenkin joitakin ongelmia. Case-yritykselld ei ollut aikaisempaa
kokemusta kansainvélisesta toiminnasta, joten yrityksessé ei tunnettu kaikkia tavaroiden
vientiin liittyvia tullimuodollisuuksia. Koska Viron itsendistymisesta oli kulunut vasta
vahan aikaa, tavaroiden vientiin liittyvat tullimuodollisuudet olivat vield varsin
monimutkaisia. Suomalaisen yrittajan perustama Ivo Nikkolo -liike sijaitsi hyvalla ja
keskeiselld paikalla Helsingin ydinkeskustassa, mutta liikehuoneisto oli liian suuri ja
siitd peritty vuokra erittdin korkea. Case-yritykselld oli myds ongelmia vaatteiden
toimitusten kanssa. Niinpd vaatteiden toimitukset Suomeen saattoivat joskus
myohéstelld. Lisaksi Helsingissd sijaitsevassa liikkeessa myytiin miesten ja naisten
vaatekokoelmia, mutta erityisesti miesten vaatteiden myynti Suomessa oli
kannattamatonta. Ongelmia aiheuttivat myds suomalaisen kumppanin tekemét
virheelliset laskelmat, jotka koskivat vaatteiden tilaus- sekd myyntimaaria. Myytévia
vaatteita ei ollut aina tarpeeksi tarjolla tyydyttdmééan asiakkaiden kysyntda. Lukuisten
ongelmien takia suomalainen yrittdja myi liiketoiminnan uudelle omistajalle. Uuden
maahantuojan avulla Zik-Zak OU paasi rakentamaan Suomeen kokonaan uuden
kontaktiverkoston. Omistuksen vaihduttua Ivo Nikkolo -liikkeen sijaintipaikkaa
muutettiin ja liiketilaksi vuokrattiin pinta-alaltaan aikaisempaa pienempi liikehuoneisto.
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Liséksi uuden omistajan kanssa miesten vaatekokoelman myynti Suomessa paatettiin
lopettaa, ja Ivo Nikkolo -vaatteiden Suomen kohderyhmaksi valittiin ainoastaan naiset.
Zik-Zak  Ou:n  saavuttaman  kansainvélisen  kokemuksen  sekda  Viron
tullimuodollisuuksien kehittymisen myota myds monimutkaisten tullimuodollisuuksien
aiheuttamat ongelmat loppuivat.

5.5 Suomi case-yrityksen toimintaymparisténa

Tassda luvussa tarkastellaan, millainen toimintaymparisté Suomi on tutkimuksen
virolaiselle case-yritykselle. Aikaisemmin jo mainittiin, ettd yritysten ulkomainen
toimintaymparistd voidaan jakaa poliittiseen/juridiseen ymparistéon, taloudelliseen
ymparistoon ja sosio-kulttuuriseen ympéristoon. Téssd tutkimuksessa yrityksen
ulkomaiseen toimintaympéristoon liittyvia eri tekijoitd ei ole méaritelty tarkemmin,
koska tutkimuksen tekijan mielesta yrityksen ulkomainen toimintaympéristd muodostuu
kaikista yrityksen ulkomaiseen toimintaan liittyvisté tekijoista.

Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan Suomi on yrityksen ulkomaisena
toimintaymparistona vakaa maa, jossa ulkomaisen yrityksen on turvallista harjoittaa
liiketoimintaa. Zik-Zak Ou:n valitsemasta Suomen operaatiomuodosta johtuen yrityksen
ei ole tarvinnut itse huolehtia Suomen toimintoihin liittyvista juridisista seikoista. Talta
osin suoran viennin harjoittaminen Suomen markkinoilla on ollut yritykselle helppoa.

Suomen toimintaympariston vaikeudet liittyvat case-yrityksen toimitusjohtajan
mukaan péaasiassa taloudellisiin tekijoihin, kuten korkeaan kustannustasoon ja
vaatetusmarkkinoilla vallitsevaan kilpailutilanteeseen. Kuljetuskustannuksista seka
korkeammista toimintakustannuksista johtuen Zik-Zak Ou:n valmistamat vaatteet ovat
Suomessa hinnaltaan kalliimpia kuin Virossa. Tamén seikan ovat havainneet myos
lukuisat Virossa matkaavat suomalaiskuluttajat. Suomalaiskuluttajat ostavatkin yhéa
useammin Ivo Nikkolo -vaatteensa ennemmin Virosta kuin Suomesta. Tamai
luonnollisesti heikentdd Suomen myyntid ja tekee vaatteiden myynnistd Suomessa
erittdin haastavaa. Toimitusjohtajan mukaan suomalaiset eivat vélttdmattd edes aina
tiedd, ettd Ivo Nikkolo -vaatteita myydaadn myos Suomessa. Toisaalta hdnen mielestdén
Ivo Nikkolo -brandin tunnettavuus Suomessa on melko korkea. Tosin kuluttajat eivat
aina miella brandi& virolaiseksi vaan kuvittelevat sen olevan italialaisen tai suomalaisen.

Zik-Zak Ou:ssa yrityksen Kilpailijoina Suomen markkinoilla pidetddn padasiassa
kaikkia vaatetusalan yrityksia.

Olen sita mielta, ettd kun henkild astuu ulos liikkeestamme ja menee
ostamaan hameen seuraavasta liikkeesta, niin taméa seuraava liike on jo
kilpailijamme (yrityksen toimitusjohtaja).
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Suomen vaatetusalan markkinoilla on kuitenkin case-yrityksen toimitusjohtajan
mukaan tuotenimid, joita yritys pitdd pahimpina Kkilpakumppaneinaan. Téllaisia
vaatemerkkejad ovat muun muassa Sand, Marimekko ja MaxMara. Toimitusjohtajan
mukaan kyseisten merkkituotteiden kilpailuetu Suomen vaatetusmarkkinoilla on korkea
tunnettavuus. Liikkeet, joissa Ivo Nikkolo -vaatteita myydaan, myyvat usein kolmesta
seitsemadn eri vaatebrandid ja usein vaatebrandit eri liikkeissd ovat samoja brandeja.
Koska liikkeet ovat valmiita myymé&an vain tietyn maarén brandeja, Zik-Zak Ol joutuu
kilpailemaan kyseisten merkkien kanssa samoista myyntitiloista.

Case-yrityksen toimitusjohtajan mukaan Suomen kulttuuriympéristoon liittyvat
tekijat, kuten asenne pukeutumista ja trendikkaita merkkivaatteita kohtaan, vaikeuttavat
yrityksen toimintaa Suomen markkinoilla. Toimitusjohtajan mukaan suomalaiset
kuluttavat vaatteisiin keskima&rin vdhemman rahaa kuin esimerkiksi Zik-Zak Ou:n
asiakkaat muissa vientimaissa. Yritys ei pidakaan Suomea ensisijaisena markkina-
alueenaan. Varsinaisen markkinapotentiaalin ennustetaan 16ytyvéan yrityksen muista
kansainvélistymisen kohdemaista kuten Ruotsista, Norjasta seka Tanskasta. Suomen
myynnin osuus vuonna 2002 oli yrityksen kokonaisliikevaihdosta 14 %, eika sen
odoteta siitd endd kovin paljon nousevan. Toimitusjohtajan mukaan esimerkiksi miesten
malliston myynti Suomessa ei ole kannattavaa, koska miesten vaatteille ei ole riittavasti
kysyntad. Toimitusjohtajan mukaan suomalaiskuluttajat arvostavat myds enemman
klassisia, yksinkertaisia vaatteita kuin viimeisimman trendin mukaisia design -vaatteita.
Liséksi suomalaiset eivat juuri arvosta brandeja. Zik-Zak Ou:n vientimaissa tanskalaiset
kuluttajat ovat ehdottomasti voimakkaimmin muotitietoisia ja suomalaiset heikoimmin
muotitietoisia.

Suomalaiskuluttajien asenne virolaisyritysta ja sen tuotteita kohtaan vaikeuttaa case-
yrityksen toimintaa Suomen markkinoilla jonkin verran. Toimitusjohtaja arvelee, etta
osa suomalaiskuluttajista yhd edelleen ndkee yrityksen sekd sen tuotteet
itheurooppalaisina ja siitd johtuen pitdd yrityksen tuotteita huonolaatuisina. Vaikka
kuluttajien asenne ja suhtautuminen virolaisia tuotteita kohtaan on koko ajan vuosien
varrella muuttunutkin positiivisemmaksi, yrityksessé ei toistaiseksi pidetd "Made in
Estonia™ -merkintdd vaatteissa varsinaisena myyntivalttina ja Kilpailuetuna Suomen
markkinoilla. Yrityksessa toivotaan tilanteen kuitenkin muuttuvan Euroopan Unionin
jasenyyden myota.

Talla hetkella "Made in Estonia" ei ole kilpailuetu, se ei ole edes
myyntivaltti, joten me mielellamme pidamme salaisuutena sen, etta se on
virolainen brandi. Haluamme ensin nayttaa tuotteen, jotta he (asiakkaat)
saavat mielikuvan siita eikd niin, etti se tulee idastd, mika tarkoittaa,
etta se ei ole hyvalaatuinen (yrityksen toimitusjohtaja).
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5.6 Case-yrityksen tulevaisuuden kansainvalistymissuunnitelmat

Tassd luvussa luodaan  katsaus  virolaisen  case-yrityksen tulevaisuuden
kansainvélistymissuunnitelmiin. Kuten aikaisemmin mainittiin, Zik-Zak O0 on
kansainvélistanyt toimintojaan kuuteen maahan: Suomeen, Ruotsiin, Vengjalle,
Ukrainaan, Norjaan ja Tanskaan. Kansainvalistyminen kyseisiin maihin on tapahtunut
vahitellen sekd vaiheittain. Yritys ei ole halunnut laajentaa toimintoja ulkomaisille
markkinoille liian nopeasti, koska pienelle yritykselle toimintojen laajentaminen uuteen
maahan on aina tyolasta ja kallista.

Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan yrityksessa ei toistaiseksi suunnitella
toimintojen laajentamista uusiin kohdemaihin. Case-yritys aloitti vasta vuoden 2004
alussa toiminnot Norjan ja Tanskan vaatetusmarkkinoilla, ja toistaiseksi niiden
kaynnistdminen vaatii runsaasti resursseja. Tamanhetkisend tavoitteena on keskittya
kasvattamaan myyntid jo olemassa olevilla markkinoilla. Liséksi tarkoituksena on
kehittdd miesten vaatekokoelmaa monipuolisemmaksi, ja aloittaa miesten
vaatekokoelman vienti myos ulkomaisille markkinoille.

Me emme halua laajentaa toimintoja muihin maihin, mutta haluamme
kehittya niissa maissa, joissa olemme ja kehittda miesten vaatekokoelman
(yrityksen toimitusjohtaja).

Kansainvalistymista uusiin kohdevaltioihin ei ole kuitenkaan kokonaan suljettu pois
yrityksen tulevaisuuden suunnitelmista. Laajentumista esimerkiksi Saksan vaatetusalan
markkinoille pidetadn mahdollisena vaihtoehtona tulevaisuudessa.

Zik-Zak Ou on ulkoistanut vaatteiden valmistuksen virolaisille ompelualan
yrityksille, ja toistaiseksi yritys on ollut kyseiseen jérjestelyyn tyytyvdinen. Vaatteiden
valmistus Virossa on maan nykyisesta kustannustasosta johtuen kannattavaa, ja yritys
luottaa virolaisten ompelualan yritysten laadukkaaseen tyéhon. Vaatteiden valmistusajat
ovat myos erittdin lyhyitd, ja siten yritykselle on kannattavaa pitdd tuotanto siind
maassa, jossa vaatteita myods eniten ostetaan. Lisaksi vaatteiden toimitusmatkat ja -ajat
Virosta yrityksen ulkomaisiin kohdevaltioihin ovat lyhyita.

Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan yrityksessa on kuitenkin monien muiden
yritysten tapaan pohdittu vaatteiden tuotannon siirtdmistd Kkustannustasoltaan
halvempiin maihin, esimerkiksi Turkkiin. Viron EU-jasenyyden myo6tad kustannustaso
Virossa tulee nousemaan, ja tuotannon siirtdiminen kustannustasoltaan halvempiin
maihin voi jossakin vaiheessa tulla yritykselle kannattavaksi. Myynnin nousun myo6ta
my0s tuotantoméaérat kasvavat, ja siten virolaisten ompelualan yritysten kapasiteetti ei
valttdmatta riitd tuottamaan tarvittavia vaatemaaria.
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Talla hetkelld on edullisinta ja tehokkainta tuottaa vaatteet Virossa,
mutta tuotannossa on ollut viivastyksia, ja ehka virolaisyrityksilla ei ole
riittavasti kapasiteettia vaatteiden tekemiseen (yrityksen toimitusjohtaja).

Case-yrityksen toimitusjohtaja nakee kuitenkin vaatteiden tuotannon siirtdmisessa
kustannustasoltaan halvempiin maihin ongelmia. Zik-Zak Ou:n liikeideana on myydéa
laadukkaita naisten- sekd miestenvaatteita, ja siksi yritykselle laadun yllapitdminen on
erittdin tarkeatd. Jos yritys siirtdisi tuotantoa kustannustasoltaan halvempiin maihin,
joutuisi se todennékaisesti tinkimaan vaatteiden laadussa. Viron EU-jasenyyden myo6té
tuotannon siirtdminen Euroopan Unionin ulkopuoliseen maahan aiheuttaisi yritykselle
my0s yliméaéaraisia veroseuraamuksia. Ylimaaréisia veroseuraamuksia aiheutuisi 1ahinné
vaatteiden myynnistd Norjaan, joka ei kuulu Euroopan Unionin jasenvaltioihin.
Kyseisessa tilanteessa yritys valmistuttaisi vaatteita Euroopan Unionin ulkopuolisessa
maassa ja myisi Euroopan Unionin jdsenmaan kautta vaatteita Euroopan Unionin
ulkopuoliseen maahan.

Edellda mainituista ongelmista johtuen tuotannon siirtdminen esimerkiksi Venajélle
olisi Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan kannattavaa ainoastaan siind tapauksessa,
ettd yrityksen myynti suuntautuisi padasiassa venaldisille markkinoille. Vengjan
markkinat eivat kuitenkaan ole yrityksen paamarkkina-alue. Zik-Zak Ol:n
suunnittelemat ja valmistamat vaatteet ovat tyyliltdan sellaisia, ettd toimitusjohtaja ei
usko venaldiskuluttajien osuuden kasvavan enda kovin voimakkaasti. Toisaalta
tuotannon siirtdmistd esimerkiksi Kiinaan, case-yrityksen toimitusjohtaja pitéda talla
hetkelld kannattamattomana, koska yrityksen valmistuttamat vaateméarat ovat melko
pienid. Vaikka Kkiinalaisten ompelualan yritysten tyon laatu olisikin hyvaa ja
kustannustaso matala, eivét Zik-Zak Ou:n suunnittelemat vaatteet ole massatuotantoon
soveltuvia.

5.7 Yhteenveto empiirisistd havainnoista

Zik-Zak Otu:n erdana motiivina laajentaa toimintojaan Suomeen on ollut uusien
markkinoiden etsiminen sen tuotteille. Yrityksen kotimaiset markkinat ovat pienet, ja
uusia asiakkaita on lahdetty hakemaan ulkomaisilta markkinoilta. Huomattava kuitenkin
on, ettd tutkimuksen case-yrityksen toimitusjohtajan mukaan toimintojen laajentaminen
Suomen vaatetusmarkkinoille on edellyttanyt yritykseltd ennen kaikkea sellaisen
tuotteen olemassaoloa, jolla on kilpailuetu Suomen markkinoilla muihin vaatetusalan
yrityksiin néhden. Lahtiessddn Suomen vaatetusmarkkinoille yrityksen omistajat
uskoivat tarjoavansa yksilollisia tuotteita, joilla on hyvé hinta-laatusuhde. Pienelle
virolaiselle vaatetusalan yritykselle motiivina uusien markkinoiden etsimiseen
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nimenomaan Suomesta, on ollut mahdollisuus myyda lahes samankaltaisia tuotteita
Suomen markkinoilla kuin kotimaisilla markkinoilla. Pienelld yrityksella ei ole ollut
tarpeeksi resursseja lahted voimakkaasti differoimaan tuotteitaan. Case-yrityksessa on
katsottu sen vaatteiden olevan tyyliltddn sek& hinta-laatusuhteeltaan Pohjoismaisten
kuluttajien maun mukaisia. Zik-Zak Ou:n kynnysta l&hted Suomeen on madaltanut
my6s Suomen ldheinen maantieteellinen sijainti Viroon ndhden ja Suomen ja Viron
samankaltainen kieli sekd kulttuuri. Lisdksi yrityksen omistajat tunsivat etukateen
hieman Suomen vaatetusmarkkinoita, toimintaymparistéa ja kulttuuria. Zik-Zak Ou:ssa
on pidetty my6s strategisesti tarkednd etuna padsyd uuteen ja erilaiseen
toimintaymparistoon sekd hieman erilaiseen kuluttajien kysyntaan ja mieltymyksiin.

Aloite Ivo Nikkolo -vaatteiden myynnin aloittamisesta Suomessa tuli suomalaisen
yrittdjan taholta. Yritt4jan tekemé ehdotus vaatteiden myynnin aloittamisesta Suomessa
vaikutti luonnollisesti Suomen entry-tavan valintaan. Ehdotuksen pohjalta case-
yrityksen omistajien oli melko helppo valita Suomen entry-tavaksi suora vienti.
Suomalaisyrittdjan tekemasta ehdotuksesta huolimatta, omistajat pohtivat myds muita
vaihtoehtoisia entry-tapoja ja niihin vaikuttavia tekijoitd. Senhetkisten resurssien
puitteissa suora vienti oli entry-tavoista yritykselle kuitenkin sopivin. Yritys on
painottanut entry-tavan valintaan vaikuttavina tekijoina riskien minimoimista resurssien
sitouttamisen avulla, mahdollisuutta toimintojen tehokkaaseen valvontaan, joustavuutta,
yrityksen  aiempaa  kansainvalistd =~ kokemusta,  yrityksen = kokoa  seka
markkinapotentiaalia. Erityisen tdrkedna case-yrityksessa on pidetty suoran viennin
mahdollistamaa véhdista resurssien sitouttamista toimintaan seka joustavuutta. Vaikka
case-yrityksessa on oltu suoraan vientiin Suomen operaatiomuotona melko tyytyvaisia,
on yrityksessa harkittu Suomen operaatiomuodon vaihtoa toiseen operaatiomuotoon
kuten suoraan investointiin tai franchisingiin. Toistaiseksi suoraan investointiin ja
franchisingiin on katsottu kuitenkin liittyvan liian suuria riskejé.

Case-yrityksen Suomen toimintaymparistoéssd kohtaamat ongelmat ovat liittyneet
padasiassa  Suomen  taloudelliseen  ja  kulttuuriseen  toimintaymparistoon.
Kuljetuskustannuksista ja korkeammista toimintakustannuksista johtuen yrityksen
vaatteet ovat Suomessa kalliimpia kuin Virossa. Siksi osa suomalaiskuluttajista ostaakin
Ivo Nikkolo -vaatteensa useammin Virosta kuin Suomesta. Kilpailutilanne Suomen
vaatetusmarkkinoilla on haastava. Pahimpina Kkilpakumppaneina Zik-Zak Oui:ssa
pidetddn brandeja kuten Sand, Marimekko ja MaxMara, joiden tunnettavuus Suomessa
on  korkea.  Erityisen  haastavaksi  Suomen  toimintaympdriston  tekee
suomalaiskuluttajien asenne pukeutumista ja vaatteita kohtaan. Suomalaiskuluttajat
kayttavat rahaa vaatteisiin keskiméaérin hyvin vahén ja brandien seka trendivaatteiden
arvostus ei ole kovin korkeaa. Toistaiseksi osa suomalaiskuluttajista pitdd myos
yrityksen tuotteita vield itdeurooppalaisina ja siten huonolaatuisina.
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Case-yrityksella ei ole ollut toistaiseksi suunnitelmissa laajentaa toimintoja uusiin
kohdevaltioihin.  Yrityksen tavoitteena on Kkehittdd toimintoja ja kasvattaa
markkinaosuuksia nyKkyisissa kohteissa. Kansainvalistymistd tulevaisuudessa uusiin
kohdemaihin ei ole kuitenkaan kokonaan suljettu pois, ja toimintojen laajentamista
esimerkiksi Saksan vaatetusmarkkinoille pidetddn mahdollisena tulevaisuudessa.
Vaatteiden valmistustoiminnan siirtdmistd kustannustasoltaan Viroa edullisempiin
valtioihin yrityksessa on pohdittu, ja sen siirtdmista tulevaisuudessa johonkin muualle
pidetddn hyvin todennakdisend. Toistaiseksi valmistustoimintaa harjoitetaan Virossa,
koska vaatteiden valmistukseen kéytettdva aika on erittdin lyhyt, ja yritykselle on
kannattavaa pitdd tuotanto siind maassa, jossa vaatteita myds eniten ostetaan. Lisaksi
vaatteiden toimitusmatkat ja -ajat Virosta yrityksen ulkomaisiin kohdevaltioihin ovat
lyhyitd. Eréand vaihtoehtona case-yrityksesséd pidetddn valmistuksen aloittamista
tulevaisuudessa esimerkiksi Turkissa. Tarkeand valmistuksen siirtdmisessa pidetdédn
kuitenkin mahdollisuutta séilyttaa vaatteiden korkea laatu.

Taulukkoon 11 on vield lopuksi tiivistetty tutkimuksen empiirisen osuuden
paatulokset.

Taulukko 11 Tutkimuksen paatulokset

Osatavoite Tutkimustulos

Case-yrityksen motiivit laajentaa|= Uusien markkinoiden etsiminen

toimintoja Suomeen tuotteille

= Kilpailukykyinen tuote, jolla on
Suomen markkinoilla kilpailuetu

= Mahdollisuus myyda lahes samoja
tuotteita Suomessa kuin Virossa

= Suomi maantieteellisesti l&hell& Viroa

= Etukateistietoa Suomen
vaatetusmarkkinoista
= Strategisesti tarkean edun
saavuttaminen
Case-yrityksen Suomen entry-tapa = Suora vienti jakelijan avulla
Suomi case-yrityksen toimintaymparistond |= Vakaa
= Toimintaympéristoon liittyvat
ongelmat pééasiassa taloudelliseen ja
kulttuuriseen toimintaymparistoon
liittyvia (kustannustaso, asenne

pukeutumista kohtaan)

Case-yrityksen tulevaisuuden | =  Toistaiseksi keskitytddn toimintojen
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kansainvélistymissuunnitelmat

kehittdmiseen nykyisissé
kohdevaltioissa
Mahdollisesti tulevaisuudessa

toimintojen  laajentaminen  uusiin
kohdevaltioihin

Valmistustoiminnan siirtdminen pois
Virosta hyvin mahdollista
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen teoreettisessa osassa késiteltiin yritysten kansainvalistymistd padasiassa
John Dunningin mallien mukaan. Yritysten motiiveja laajentaa toimintoja ulkomaille
tutkittiin  hanen maéarittelemien neljdn eri muuttujan avulla. Lisdksi yritysten
vaihtoehtoisia entry-tapoja ja entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoita tarkasteltiin
Dunningin eklektisen eli OLI-mallin avulla. Empiiristen tutkimustulosten valossa teoriat
soveltuivat case-yrityksen kansainvélistymisen tutkimiseen, vaikka yrityksen
kansainvélistymistd Suomeen ohjasikin pitkéalti myos sattuma. Vaikka toimintojen
laajentaminen Suomeen on ollut yritykselle enemman sattumanvaraista kuin huolella
suunniteltua strategista toimintaa, ovat motiivit laajentaa toimintoja Suomeen kuitenkin
olleet olemassa. Liséksi kansainvalistymispaatoksen yhteydessd on pohdittu erilaisia
vaihtoehtoisia Suomen entry-tapoja ja niihin vaikuttavia tekijoitd. Myds
virolaisyritysten kansainvalistymistd koskevissa aiemmissa tutkimuksissa yritysten
toimintojen laajentamisen ulkomaille havaittiin  useimmiten olevan enemmén
sattumanvaraista kuin huolella suunniteltua strategista toimintaa (ks. Varblane ym.
2001).

Dunning (1998) on jakanut yritysten kansainvalistymiseen liittyvat muuttujat neljaan
eri ryhméaan:

e resurssien etsijoihin (resource seekers)

e markkinoiden etsijoihin (market seekers)

e tehokkuuden etsijoihin (efficiency seekers)

e strategisten etujen etsijoihin (strategic asset seekers).

Markkinoiden etsijoiden paamaarana on laajentaa yritysten toimintoja ulkomaisille
markkinoille saadakseen enemman kuluttajia tuotteilleen (Dunning 1998, 53). Empiria
osoitti, ettd case-yritys on ollut markkinoiden etsija -yritys, jonka padmaaréna on ollut
laajentaa toimintoja Suomen vaatetusmarkkinoille l0ytdédkseen enemman kuluttajia
tuotteilleen.  Virolaisyritysten  kansainvélistymistda  koskevissa  aikaisemmissa
tutkimuksissa on myds havaittu uusien markkinoiden etsimisen olleen yritysten motiivi
laajentaa toimintoja ulkomaisille markkinoille. Esimerkiksi Liuhdon ym. (2001, 285)
tutkimusten mukaan virolaisyritysten kotimaisten markkinoiden pienuus on ollut yleisin
syy yritysten kansainvalistymiseen. Varblane ym. (2001, 18) havaitsivat
virolaisyritysten ulkomaisten suorien sijoitusten motiivina olleen padasiassa kasvun
tavoittelun ulkomaisilla markkinoilla. Motiivi on hyvin ymmaérrettava, koska virolaiset
markkinat ovat pienet. Kasvua on haettava kotimaisten markkinoiden ulkopuolelta.

Virolaisyritysten kansainvalistymistd koskevissa aiemmissa tutkimuksissa yritysten
havaittiin hakevan kasvua péadasiassa muista Baltian maista ja IVY-maista. Dunning
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(1998, 53) mainitsee myos lahialueiden markkinat tarkedna tekijana uusien kuluttajien
etsimisessd. Taman tutkimuksen case-yritys on laajentanut toimintojaan ensin Suomeen
ja sen jalkeen muihin Pohjoismaihin. Suomalaisen yhteistydkumppanin aloite madalsi
yrityksen omistajien kynnysté aloittaa vaatteiden myynti Suomessa, mutta omistajat
my06s katsoivat Ivo Nikkolo -vaatteiden olevan ns. skandinaavisen maun mukaisia.
Tama osoittaa, ettd virolaisyritysten joukosta l6ytyy myods yrityksid, jotka pitavat
tuotteitaan sopivampina pohjoismaisille markkinoille kuin balttilaisille markkinoille.

Resurssien etsijat laajentavat toimintoja ulkomaille saavuttaakseen jonkin tietyn
resurssin, joka on saatavilla kyseisessa maassa alhaisemmin kustannuksin (Dunning
1998, 53). Esimerkkeind Dunning mainitsee jonkin tietyn luonnonvaran tarjonnan,
hinnan sek& laadun. Lisdksi hdn mainitsee investointikannustimet, kuten valiaikaiset
verovapautukset, resurssien etsijoiden motivoijana ulkomaisille toiminnoille. Uusien
resurssien kuten erilaisten luonnonvarojen etsiminen ei ole ollut case-yritykselle motiivi
laajentaa toimintoja Suomeen. Yrityksen tarvitsemat resurssit 16ytyvét Virosta.

Tehokkuuden etsijat lahtevat ulkomaisille markkinoille saavuttaakseen tehokkuutta
yrityksen toimintaan (Dunning 1998, 53). Tehokkuutta yrityksen toimintaan tuovat
esimerkiksi tuotantoon liittyvien kustannusten pieneneminen. Tuotantoon liittyvia
kustannuksia ovat esimerkiksi tydvoimaan, materiaaleihin seka koneisiin liittyvét
kustannukset. Zik-Zak Oti:lle tehokkuuden etsiminen Suomesta esimerkiksi erilaisten
tuotantoon liittyvien kustannusten avulla ei ole ollut Suomeen laajenemisen syy. Case-
yritykselld ei ole ollut tarvetta hakea Suomesta tehokkuutta yrityksen toimintaan
esimerkiksi tydvoimaan, materiaaleihin tai koneisiin liittyvien kustannusten avulla.

Strategisten etujen etsijat laajentavat toimintoja ulkomaille saavuttaakseen jonkin
strategisesti tarkedn edun verrattuna Kkilpailijoihin (Dunning 1998, 53). Dunning
mainitsee erityisesti tietoihin ja ideoihin liittyvat edut strategisesti tarkeind etuina
yrityksille. Tutkimuksen empiria osoitti, ettd case-yritys on ollut strategisten etujen
etsija -yritys, jonka motiivina laajentaa toimintoja Suomeen on ollut paasy erilaiseen
kulttuuriin ~ ja hieman erilaiseen kuluttajien  mieltymyksiin  seka tapoihin.
Virolaisyritysten kansainvalistymistd koskevissa aiemmissa tutkimuksissa on havaittu
my0Os strategisten etujen olevan tarked motiivi virolaisyritysten toimintojen
laajentamiseen ulkomaille. Esimerkiksi Liuhdon ym. (2001, 285) tutkimuksissa yli 50
% yrityksista indikoi kansainvalistymisen olevan valttaméatontd, jotta tulevaisuuden
kaupankadynnissé pysytdédn mukana.

Yritysten ulkomaisen entry-tavan valintaan vaikuttavia tekijoita kasiteltiin Dunningin
eklektisen eli OLI-mallin avulla. Eklektista mallia on kasitelty tassd tutkimuksessa
tarkemmin luvussa 3.3. OLI-mallissa entry-tavan valintaan vaikuttavat tekijat jaetaan
omistuksellisiin etuihin, sijainnillisiin etuihin seka entry-tavan eri ulottuvuuksiin, joita
Dunning nimittdd myas sisaistamiseduiksi.
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Entry-tavan valintaan liittyvid eri ulottuvuuksia ovat valvonta, levidmisriski,
resurssien sitouttaminen ja joustavuus (Dunning 1980; 1988a; 1988b). Zik-Zak Ou:n
toimitusjohtajan mukaan mahdollisuus harjoittaa Suomen toimintojen tehokasta
valvontaa on ollut Suomen entry-tavan valinnassa tarked tekija yritykselle. Zik-Zak
Ou:lle on ollut tarkeata valvonnan avulla péastd seuraamaan suomalaisasiakkaiden
tarpeita sekda suunnitella sellaisia tuotteita, jotka tyydyttavat paremmin kuluttajien
tarpeet. Zik-Zak Oui:lle yrityksen tietojen ja taitojen leviaminen ulkopuolisille tahoille ei
ole muodostanut uhkaa, eiké sen ole tarvinnut erityisemmin huomioida leviamisriskia
ulkomaisen entry-tavan valinnassa. Vaatteiden suunnittelu ja valmistus eivat sisalla
sellaisia monimutkaisia tietoja tai taitoja, joiden paatyminen Kilpailijayrityksille
vahingoittaisi yrityksen toimintaa. Entry-tavan valintaan liittyvista ulottuvuuksista
resurssien sitouttamisella viitataan rahallisiin, aineellisiin ja henkildstéresursseihin, joita
yrityksen on sijoitettava ulkomaiseen toimintaan. Mitd enemman yritys sijoittaa
ulkomaiseen toimintaan, sita alttiimpi se on erilaisille riskeille (Driscoll ym. 1997, 67).
Resurssien sitouttaminen on ollut erittdin tarked vaikuttava tekija virolaisen case-
yrityksen Suomen entry-tavan valinnassa. Yritys ei ole halunnut sitoa voimakkaasti
resursseja Suomen toimintaan ja nain ollen yritys on halunnut valttdd suomalaisilla
markkinoilla alttiutta erilaisille riskeille. OLI-mallin tekijoista tarkeimpéana entry-tavan
valintaan vaikuttavana tekijand on pidetty joustavuutta. Valitun entry-tavan pitdisi
mahdollistaa operaatiomuodon nopean vaihdon, jos toiminta Suomessa epéonnistuisi.

Dunningin (1980; 1988a; 1988b) mukaan yrityksen entry-tavan valintaan vaikuttavia
omistuksellisia etuja ovat yrityksen koko, kansainvalinen kokemus, kyky tuottaa
differoituja tuotteita seka tiedon luonne. Omistuksellisia etuja kutsutaan myds yrityksen
sisdisiksi tekijoiksi (Dunning 1988b, 20).

Yrityksen koko vaikuttaa tutkimusten mukaan ulkomaisen entry-tavan valintaan ja
positiivisesti kansainvalistymiseen. Zik-Zak Ou on pieni yritys, ja sen mahdollisuudet
sitouttaa resursseja kansainvaliseen toimintaan ovat rajalliset. Yritys ei omista
huomattavia rahallisia, aineellisia tai henkilostéresursseja, joten rajalliset resurssit
luonnollisesti ovat rajoittaneet Zik-Zak Ou:n valinnanmahdollisuuksia Suomen entry-
tavan valinnassa. Virolaisilla case-yrityksen omistajilla ei ollut ennen Suomeen
laajentumistaan lainkaan kokemusta kansainvélisestd kaupasta. Nain ollen yrityksen on
pitinyt ottaa huomioon entry-tavan valinnassa kansainvalisen kokemuksen
puuttuminen. Kykya tuottaa differoituja tuotteita pidetddn omistuksellisena etuna, joka
vaikuttaa yrityksen ulkomaisen entry-tavan valintaan. Yritykset, joiden tuotteet ovat
voimakkaasti differoituja, voivat vahentdd tuottojen menetyksestd johtuvaa riskia
ulkomaisilla markkinoilla jakamalla differointiin liittyvdn osaamisensa kohdevaltion
yritysten kanssa (Agarwal ym.1992). Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan mukaan yritykselle
on ollut mahdollista myyda lahes samankaltaisia vaatteita suomalaisilla markkinoilla
kuin virolaisilla markkinoilla. Yrityksen ei siis ole tarvinnut lahted differoimaan
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tuotteitaan voimakkaasti, ja se on voinut ottaa huomioon kyseisen seikan Suomen entry-
tavan valinnassa. Nain ollen case-yritykselld ei ole ollut tarvetta valita Suomen
operaatiomuodoksi entry-tapaa, jonka avulla differointiin liittyvdd osaamista on
mahdollista jakaa kohdevaltion yritysten kanssa. Tiedon luonteella viitataan yrityksen
ns. "hiljaiseen tietoon"”, joka on vaikeasti ilmaistavissa tai siirrettdvissa yrityksen
ulkopuolisille osapuolille. "Hiljaisen tiedon" siirtoon kohdistuvat vaikeudet ja
kustannukset kannustavat yrityksid valitsemaan ulkomaiseksi entry-tavaksi péaasiassa
padédomaa vaativia operaatiomuotoja (Driscoll ym. 1997, 70-71). Vaatteiden suunnittelu-
ja valmistusprosesseihin sekd myyntiin ei liity monimutkaisia tietoja tai taitoja, joiden
siirtaminen ulkopuolisille osapuolille olisi erityisen vaikeaa tai mahdotonta, joten Zik-
Zak Ou:lla ei ole ollut tarvetta huomioida tiedon luonnetta Suomen entry-tavan
valinnassa.

Dunningin (1980; 1988a; 1988b) mukaan yrityksen sijainnillisia etuja ovat
kohdevaltion hallituksen harjoittamat toimet, kohdemarkkinoiden kysynnan ja
Kilpailutilanteen houkuttelevuus, kohdemaan poliittinen seka taloudellinen ymparisto ja
kulttuuriset eroavaisuudet. Sijainnillisia etuja kutsutaan myds yrityksen ulkoisiksi
tekijoiksi (Dunning 1988b, 20).

Hallituksen harjoittamilla toimilla tarkoitetaan toimia, joilla kohdevaltion hallitus
rajoittaa tai kannustaa ulkomaisten yritysten toimintoja kohdevaltiossa. Tutkimuksen
virolaisen case-yrityksen Suomen operaatiomuodon valintaan hallituksen harjoittamilla
toimilla ei ole ollut erityistd vaikutusta. Kohdemarkkinoiden Kkysyntdd seka
kilpailutilanteen houkuttelevuutta pidetédan sijainnillisina etuina, jotka vaikuttavat
yrityksen entry-tavan valintaan. Suomen vaatetusmarkkinoiden kysynta sek& Suomen
vaatetusalan kilpailutilanteen houkuttelevuus ovat vaikuttaneet virolaisen case-yrityksen
Suomen entry-tavan valintaan. Suomalaiset vaatetusmarkkinat ovat pienet ja erityisesti
muodikkaitten sek& laadukkaitten vaatteiden kysyntd on kansainvéliseen kysyntaan
verrattuna melko véhaistd. Koska vaatetusmarkkinoiden koko Suomessa on pieni ja
vaatteiden kysyntd on véhdistd, Zik-Zak OU ei ole valinnut Suomen entry-tavaksi
operaatiomuotoa, joka vaatisi voimakasta resurssien sitouttamista. Suomen
operaatiomuodon valinnassa on huomioitu liséksi, ettd yrityksen suunnittelemat seka
valmistamat vaatteet ovat yksilollisid ja hinta-laatusuhteeltaan sellaisia, etté niista ei ole
massatuotteiksi. Sosio-kulttuurisilla tekijoilla tarkoitetaan kohdevaltion kulttuuriin
liittyvid arvoja, kieltd, sosiaalista rakennetta seka eldmantapaa. Jos yrityksen kotimaisen
ympdriston ja kohdevaltion ympariston valilla on voimakkaita eroja, sanotaan sosio-
kulttuurisen etéisyyden nédiden maiden valilla olevan suuri. Sosio-kulttuurinen etaisyys
maiden valilla on pieni, kun tekijat ovat samankaltaisia (Root 1987, 11). Suomen ja
Viron sosio-kulttuuristen tekijoiden voidaan olettaa olevan melko samankaltaisia, joten
maiden valinen sosio-kulttuurinen etdisyys on pieni. Zik-Zak Ou:n toimitusjohtajan
mukaan sosio-kulttuuriset tekijat ovat vaikuttaneet yrityksen valintaan laajentaa
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toimintoja Suomeen. Sen sijaan yrityksen Suomen entry-tavan valintaan sosio-
kulttuurisilla tekijoilla ei ole ollut vaikutusta. Sijainnillisista eduista maariski voi
vaikuttaa yrityksen entry-tavan valintaan. Maariskilla tarkoitetaan kohdevaltion
poliittiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen ymparistoon liittyvia riskeja (Root 1987, 10).
Suomen poliittiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen ymparistéon ei liity voimakkaita
riskejd, ja Suomessa toimivilla yrityksilla on ymparilld4&n vakaa toimintaymparisto. Zik-
Zak Ou ei ole erityisesti huomioinut maariskid Suomen entry-tavan valinnassa, koska
yritys pitdd Suomen poliittisia, taloudellisia ja sosiaalisia oloja vakaina.

Case-yrityksen omistajat valitsivat Suomen toimintatavaksi suoran viennin
maahantuojan avulla. Viennin on havaittu myds aiemmissa tutkimuksissa olevan yleisin
virolaisyritysten kayttdma operaatiomuoto ulkomaisilla markkinoilla (ks. esim. Liuhto
ym. 2001, 281; Varblane 2001, 305). Taméa valinta on ymmarrettavé, koska tutkimus
osoitti, ettd yrityksella ei ollut ennen toimintojen laajentamista Suomeen kokemusta
kansainvélisesta kaupasta. Lisaksi pienen yrityksen mahdollisuudet sitouttaa resursseja
Suomen toimintaan ovat olleet vahdiset. Vaikka entry-tavan valintaa ja entry-tavan
valintaan vaikuttavia tekijoitd ohjasi suomalaisen yhteistyokumppanin ehdotus aloittaa
vaatteiden myynti Suomessa, pohtivat yrityksen omistajat myds muita vaihtoehtoisia
entry-tapoja ja niiden valintaan vaikuttavia tekijoitd. Vaikka case-yritys on valittuun
Suomen operaatiomuotoon melko tyytyvéinen, operaatiomuodon vaihtoa toiseen
operaatiomuotoon on pohdittu. Vaihtoehtoisina Suomen toimintatapoina pidetéén
esimerkiksi toimintaa agentin avulla, suoraa sijoitusta ja sopimuksiin perustuvia tapoja
kuten franchisingia. T&ma osoittaa sen, etta kansainvalisen kokemuksen lisaantyessa ja
toiminnan kasvaessa yritykset alkavat pohtia ulkomaisten operaatiomuotojen vaihtoa.
Tutkimuksen case-yrityksessa suoraa sijoitusta ja franchisingia pidetdan kuitenkin viela
toistaiseksi liian suurena riskin.

Empiria osoitti, ettd case-yrityksen Suomen toimintaympériston haasteet ovat
liittyneet p&aasiassa suomalaiskuluttajien asenteisiin pukeutumista ja vaatteita kohtaan.
Tama on ymmarrettavéd, koska suomalaiset kuluttavat vaatteisiin keskimaarin hyvin
vahan rahaa ja laadukkaitten design -vaatteiden arvostus on pientd. Suomen
vaatetusmarkkinoilla toimii lukuisia vaateketjuja, jotka myyvat kuluttajille halpamaissa
teettdmi&én vaatteita. Niiden voidaankin olettaa vievdn asiakkaita yrityksiltd, jotka
panostavat vaatteiden laatuun. Toisaalta Suomen vaatetusmarkkinoilta voidaan olettaa
Ioytyvén aina kuluttajia, jotka ovat valmiita maksamaan Ivo Nikkolo -vaatteiden
kaltaisista korkealaatuisista design -vaatteista. Empiirisessa tutkimuksessa havaittiin,
ettd Suomesta 16ytyy edelleen kuluttajia, jotka suhtautuvat virolaiseen yritykseen kuin
itd-eurooppalaiseen yritykseen ja pitavat siten tuotteita huonolaatuisina. Tama on
hieman yllattdvéad, koska Viron itsendistymisesta on kuitenkin kulunut jo yli kymmenen
vuotta aikaa. Lisdksi lukuisat suomalaiskuluttajat ovat varmasti Virossa kdydessadn
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havainneet maan olevan moderni valtio, jossa markkinatalouden mekanismit toimivat
kuten missd tahansa lansimaisessa valtiossa.

Case-yrityksessd on pohdittu toimintojen laajentamista tulevaisuudessa uusiin
kohdevaltioihin. Toistaiseksi yritys kuitenkin keskittyy kehittdmaan toimintojaan
nykyisissd kohdevaltioissa. Tama on ymmarrettdvad, koska pienelle yritykselle
toimintojen kansainvélistdminen on aina vaativa prosessi. Case-yrityksessd on myds
pohdittu muiden virolaisyritysten tapaan vaatteiden valmistustoiminnan siirtdmista
Viroa kustannustasoltaan edullisempiin  maihin. Viron EU-jadsenyyden myo6ta
kustannustaso Virossa tulee varmasti nousemaan, ja siten yritysten voi olla
kannattavampaa siirtad sieltd tuotantoa pois. Viron lahistolta 16ytyy lukuisia valtioita,
joissa kustannustaso on vield Viroa edullisempi. Empiria osoitti, ettd Virosta 10ytyy
kuitenkin varmasti yrityksid, jotka pitavét tarkedna tekijana tuotannon siirtdmisessa
korkean laadun yll&pitamistd. Case-yrityksessa tuotannon siirtdmista esimerkiksi
Vendjélle pidettiin kannattamattomana, koska tuotannon siirron uskottiin vaikuttavan
vaatteiden laatuun.

Lopuksi tutkimuksen empiiristen tulosten, teoreettisen viitekehyksen ja aiemman
kirjallisuuden péaahavaintoja on selvyyden vuoksi koottu seuraavaan taulukkoon
(taulukko 12).

Taulukko 12 Empiirisen tutkimuksen yhtenevat ja eridvat havainnot tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen ja aiemman kirjallisuuden paéahavaintojen

kanssa
Yhtenevat havainnot Eriavat havainnot
Tutkimuksen = Yritys on ollut|= Yritys ei ole ollut
teoreettinen markkinoiden -etsija yritys. tehokkuuden -etsija yritys.
viitekehys = Yritys on ollut strategisten|= Yritys ei  ole ollut
etujen -etsija yritys. resurssien -etsija yritys.
Aiemman = Virolaisyritykset ovat = Tutkimuksen case-yritys on
kirjallisuuden padasiassa markkinoiden - laajentanut toimintoja
paahavainnot etsija yrityksia. paaasiassa Pohjoismaihin.
= Virolaisyritykset ovat Aieammassa
paaasiassa strategisten Kirjallisuudessa
etujen -etsija yrityksia. virolaisyritysten  havaitiin
= Virolaisyritysten laajentavan toimintoja
paaasiallinen entry-tapa on paaasiassa Baltian maihin.
vienti.
= Virolaisyritysten
kansainvéalistyminen on
ollut enemman
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sattumanvaraista kuin
huolella suunniteltua
strategista toimintaa.

6.1 Aiheita jatkotutkimukselle

Tutkimuksen teoreettisen osan, aiemman kirjallisuuden paahavaintojen ja empiirisen
tutkimuksen  perusteella havaittiin ~ joitakin  aiheita, joiden jatkotutkiminen
tulevaisuudessa voisi olla perusteltua ja hyodyllistd. Tarkeétd jatkotutkimuksessa olisi
keskittyd johonkin virolaisyritysten tai muiden balttiyritysten kansainvalistymiseen
liittyvddn hyvin rajattuun aihealueeseen. Jatkotutkimuksen kannalta hyddyllisid
aihealueita olisivat esimerkiksi seuraavat aiheet:

» Téaman tutkimuksen ja aiemman kirjallisuuden perusteella virolaisyritykset ovat
olleet padasiassa Dunningin méarittelemien muuttujien mukaisesti markkinoiden
sekd strategisten etujen -etsija yrityksid. Jatkotutkimuksen avulla voitaisiin
selvittaa 16ytyykd Suomesta balttiyrityksid, jotka ovat laajentaneet toimintojaan
Suomeen etsidkseen yrityksen toimintaan tehokkuutta tai resursseja.

= Téaman tutkimuksen case-yritys on kansainvalistanyt toimintojaan péaasiassa
Pohjoismaihin. Aiemmassa Kkirjallisuudessa virolaisyritysten on havaittu
laajentavan toimintoja pdadasiassa Baltian maihin. Jatkotutkimuksen avulla
voitaisiin selvittaa 10ytyyko balttiyrityksid, jotka ovat laajentaneet toimintojaan
sekd Pohjoismaihin ettd Baltian maihin. Vertailemalla balttiyritysten toimintojen
laajentamista Suomeen ja Baltian maihin voitaisiin saada tarkempaa tietoa
maiden toimintaympéristojen eroavaisuuksista.

= Suomeen toimintojaan laajentaneiden balttiyritysten joukosta l0ytyy luultavasti
yrityksid, joiden toiminta Suomessa on jostakin syystd epdonnistunut.
Vertailemalla kahden yrityksen, kansainvalistymisessa onnistuneen ja
epaonnistuneen, toimintojen laajentamista Suomeen voitaisiin saada selville
loytyykd Suomesta tekijoitd, jotka vaikuttavat negatiivisesti balttiyritysten
toimintaan Suomessa. Lisdksi voitaisiin saada selville voiko yritys omalla
epaonnistuu. Esimerkkiyrityksend tutkimuksessa voitaisiin kayttdd toimintansa
Suomessa lopettanutta Kaubamajaa.

= Vertailemalla balttiyritysten toimintojen laajentamista Suomeen ja johonkin
muuhun maahan voitaisiin saada tarkempaa tietoa Suomen erityispiirteista.
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Tutkimuksen avulla selvitettdisiin esimerkiksi ovatko balttiyritysten kohtaamat
ongelmat muissa maissa samankaltaisia kuin Suomessa.

= Tutkimalla balttiyritysten toimintojen laajentamista ulkomaisille markkinoille
verkostomallien mukaisesti voitaisiin saada selville, mikd on balttiyritysten
kansainvélistymistilanne Suomessa verkostondkdkulmasta. Tutkimuksen avulla
voitaisiin saada selville, millainen rooli erilaisilla verkostoilla on balttiyritysten
Suomen kansainvalistymisprosesseissa.
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KIRJALLISUUSKATSAUS

liittyva  kirjallisuus: Euroopan  ex-

Tutkija/t, tutkimusaihe ja julkaisuvuosi

Tutkimustulokset lyhyesti

Alimiene, Monika — Kuvykaite, Rita (2002)
Research on marketing planning and global-
isation of activities of Lithuanian companies

Liettualaisten case-yritysten vienti suuntautui padasiassa
IVY-maihin ja EU-maihin. Case-yritykset harjoittivat
toimintoja kyseisissa maissa keskimadrin kolmesta vii-
teen vuotta. Case-yritysten viennin osuus niiden liike-
vaihdosta oli 20-40 %. Enemmistd tutkittavista yrityksis-
t4 ilmoitti harjoittavansa kansainvélisia markkinointitoi-
mia ja toivoi markkinointipanostusten auttavan laajene-
misessa uusiin maihin.

llles, Katalin — Pataki, Béla (2001) Hungarian
enterprises in the global market

Unkarilaisten kansainvalisesti toimivien yritysten maara
on pieni. Unkarilaisten yritysten tuotteet eivat ole tar-
peeksi kilpailukykyisid, ja valtio ei ole kannustanut tar-
peeksi unkarilaisia yrityksia kansainvélistymaan. Unkari-
laiset yritykset ovat menestyneet maailmanlaajuisesti
lahinna teknologisten innovaatioiden avulla.

Jaklic, Andreja — Svetlicic, Marjan (2003)
Enchanced transition through outward interna-
tionalisation: Outward FDI by Slovenian firms

Slovenialaisten yritysten ulkomaisten suorien sijoitusten
osuus on kansainvélisin standardein mitattuna vaatima-
tonta, vaikka suorien sijoitusten maara onkin viime vuo-
sina kasvanut jatkuvasti. Yritykset laajentavat toimintoja
kansainvalisille markkinoille ensin viennin avulla ja
mydShemmin ulkomaisien suorien sijoitusten avulla. Slo-
venialaisten yritysten ulkomaiset suorat sijoitukset ovat
keskittyneet maantieteellisesti l&heisille alueille. Yrityk-
set ovat tietoisia, ettd lisddntyneen kansainvélisen kilpai-
lun my6td niiden on kansainvalistyttdva sailyttadkseen
kilpailukykynsé.

Liuhto, Kari — Jumpponen, Jari (2003) The
Russian eagle has landed abroad: Evidence
concerning the foreign operations of Russia’s
100 biggest exporters and banks

Venéldisyritysten tavat kansainvélistyd eivat poikkea
huomattavasti lansimaissa kehitetyista teorioista. Joitakin
erikoispiirteitd venaldisyritysten kansainvalistymisessa
on kuitenkin huomioitava. Huomioitavia erityispiirteita
ovat esimerkiksi huomattava hintojen eroavaisuus Vena-
jan ja maailman markkinoiden vélill, ulkomaisten suori-
en sijoitusten liittyminen veronkiertoon, rahanpesu ja
tiettyjen johtajien henkilokohtaiset tavoitteet. Erityinen
asema on myos venélaisyritysten kansainvalisien toimien
taustalla olevalla kansainvaliselld politiikalla. Joskus
poliittiset motiivit auttavat toimien laajentamista ulko-
maille ja joskus ne taas vaikeuttavat toimien laajentamis-
ta ulkomaille. Entiset sosialistiset valtiot ovat esimerkiksi
haluttomia paastamaan venalaisia strategisille liiketoi-
minnan alueille, koska ne pelk&avat venalaisyritysten
toteuttavan imperialistista menneisyyden politiikkaa.
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Yritysten kansainvalistymiseen liittyva kirjallisuus: Viro

Tutkija/t, tutkimusaihe ja julkaisuvuosi

Tutkimustulokset lyhyesti

Kilvits, Kaarel — Purju, Alari (2001) Estonian
direct investment abroad - sources, targets and
adjustment to conditions

Virolaisyritysten ulkomaisista suorista sijoituksista 81.4
% tehtiin muihin Baltian maihin. Suorista sijoituksista
tehtiin Latviaan 51.2 % ja Liettuaan 30.2 %. Iso osa ul-
komaisista suorista sijoituksista tehtiin rahoitusalalla.
Ulkomaisia suoria sijoituksia tekivat padasiassa kaksi
pankkia, Hansapank ja Uhispank. Iso osa virolaisyritys-
ten tekemista ulkomaisista suorista sijoituksista on lan-
simaalaisomistuksessa olevien yritysten tekemid, silla
yritykset kéyttadvat Viroa kauttakulkumaanaan Latvian ja
Liettuan markkinoille.

Liuhto, Kari — Jumpponen, Jari (2001) The
internationalisation of the largest Baltic corpo-
rations

Baltian maiden sadan suurimman yrityksen kansainvélis-
tymistd ulkomaille tutkittiin REM-mallin avulla. REM-
mallin avulla tutkittiin, miksi yritykset kansainvalistyvét
(reason), mihin yritykset kansainvélistyvat (environ-
ment), ja kuinka yritykset kansainvalistyvat (model).
Yleisin syy balttilaisten yritysten toimintojen laajentami-
seen ulkomaille oli kotimarkkinoiden pieni koko. Lisaksi
kansainvalistymista pidettiin valttdmattdmana, jotta liike-
toimintaa voidaan harjoittaa tulevaisuudessakin. Baltti-
laisten yritysten toiminnot ulkomaisilla markkinoilla ovat
keskittyneet entisiin  CMEA-maihin. Enimmékseen
balttilaiset yritykset ovat perustaneet ulkomaisille
markkinoille omia edustustoja tai myyntipisteita.

Reiljan, Ele (2003) Internationalisation of Es-
tonian enterprises: The market dimension

Virolaisyritykset kansainvalistyvét pédasiassa Latviaan
ja Liettuaan. Virolaisyritysten ja ulkomaisessa omistuk-
sessa olevien virolaisyritysten kansainvalistymisproses-
seissa ei havaittu eroavaisuuksia.

Roolaht, Ténu (2002) The internationalization
of Estonian companies: An exploratory study
of relationship aspects

Virolaisyritykset ovat melko aikaisessa kansainvalisty-
misvaiheessa.  Virolaisyritysten kansainvalistymiseen
vaikuttavat yritysten sisdiset tekijat kuten omistajuus,
henkilOstoresurssit ja asiakaskeskeinen tuotekehitys.

Varblane, Urmas (2001) Internationalisation
strategies of Estonian firms

Virolaisyritysten yleisin kayttdma ulkomainen operaa-
tiomuoto on vienti. Suoran viennin osuus oli virolaisyri-
tysten keskuudessa huomattavasti suurempi kuin epésuo-
ran viennin osuus. Yritysten kansainvalistymismuotoja
rajoittavat padasiassa yritysjohtajien tietojen ja koke-
muksen puute. Yritysten paéasiallisina motiiveina kan-
sainvalistymiseen ovat kontaktien luominen ulkomaisiin
yrityksiin ja ulkomaisilta markkinoilta saatu tilaus. Viro-
laisyritykset kansainvalistyvat kulttuurisesti ja maantie-
teellisesti laheisille alueille. Kansainvalisen kokemuksen
lisadntyessa yritykset laajentavat toimintoja kulttuurisesti
ja maantieteellisesti etdisemmille alueille.

Varblane, Urmas — Roolaht, Ténu — Reiljan,
Ele — Jiriado, Rein (2001) Estonian outward
foreign direct investments

Virolaisyritykset aloittivat toimintojen laajentamisen
ulkomaille suorien investointien avulla 1990-luvun puo-
livélissd, ja sen jalkeen niiden maara on ollut jatkuvassa
kasvussa lukuun ottamatta vuotta 1998, jolloin Vendjan
kriisi heikensi yleistd talouskehitystd. Virolaisyritysten
kansainvalistyminen ulkomaisille markkinoille on ollut
enemmaén sattumanvaraista toimintaa kuin huolella suun-
niteltua strategista toimintaa. Yritysten tekemat ulkomai-
set suorat investoinnit ovat suuntautuneet péadasiassa
Latviaan ja Liettuaan, koska yritykset tuntevat parhaiten
niiden toimintaympariston. Yritysten padasiallisena mo-
tilvina l&hted ulkomaisille markkinoille on ollut uusien
markkinoiden etsiminen tuotteille sek& palveluille.
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Vissak, Tiia (2002) The role of FDI in out-
ward internationalization of Estonian firms: A
network perspective

Pienten virolaisyritysten on vaikea laajentaa toimintoja
ulkomaisille markkinoille, koska niiltd puuttuu usein
markkinoilla tarvittavia tietoja sekd muita resursseja.
Ulkomaisten yritysten Viroon tekemien suorien sijoitus-
ten avulla virolaisyritykset saavat mahdollisuuden luoda
yhteyksia niiden verkostoihin ja saavuttaa verkostojen
avulla ulkomaisilla markkinoilla tarvittavia tietoja seka
resursseja.
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

YRITYS

S T o

Mika on yrityksenne toimiala?

Mika on yrityksenne yritysmuoto?

Kuinka paljon on yrityksenne liikevaihto?

Kuinka paljon yrityksessanne on tyontekijoita?

Missa yrityksenne toimipaikat sijaitsevat Virossa?
Kuinka kauan yrityksenne on toiminut Virossa, historia?

YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN

Kuinka kauan yrityksellanne on ollut ulkomaisia toimintoja?

Missd maissa yrityksellanne on toimintaa?

Miksi lahditte laajentamaan toimintoja ulkomaille?

Mist& maasta lahditte liikkeelle (miten kansainvélistyminen on edennyt maantieteel-
lisesti)?

Miksi yrityksellanne on toimintaa juuri ndissa maissa? Mika sai teidat valitsemaan
juuri ndma kyseiset maat?

YRITYKSEN MOTHVIT KANSAINVALISTYA SUOMEEN

9.

Mitka tekijat saivat yrityksenne valitsemaan kansainvélistymisen kohdemaaksi juuri
Suomen?

YRITYKSEN KANSAINVALISTYMISPROSESSI SUOMEEN

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

Kuinka kauan yrityksenne on toiminut Suomessa?

Missa yrityksenne toimipaikat sijaitsevat Suomessa?

Kuinka paljon Suomen osuus on yrityksenne liikevaihdosta?
Misté 1ahti aloite yrityksenne kansainvélistymisesta Suomeen?
Miten l6ysitte yhteyshenkilon/ensimmaéiset kontaktit Suomesta?
Missd muodossa yrityksenne toimii Suomessa?

Miksi yrityksenne valitsi kdytetyn tavan/kaytetyt tavat?

Onko kyseinen tapa/tavat toimineet hyvin?

Jos eivat ole, miksi eivét ole?

Onko yrityksenne toiminut Suomessa koko ajan samalla tavalla?
Onko yrityksenne harkinnut siirtymisté johonkin muuhun tapaan toimia Suomessa?
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18. Hoitiko yrityksenne laajentumisen Suomeen itse vai oliko joku yrityksenne apuna
laajentuessanne Suomeen?

= Jos ei ollut apuna, miksi ei ollut, olisiko ollut hyva jos apuna olisi ollut joku?

19. Mitka olivat yrityksenne virallisia tavoitteita laajentuessanne Suomeen?

= Saavuttiko yrityksenne kyseiset tavoitteet?

= Jos ei saavuttanut, miksi ei saavuttanut?

SUOMI YRITYKSEN TOIMINTOJEN KOHDEMAANA

20. Mita yrityksenne tiesi/tiesitte Suomesta ennen kuin yrityksenne aloitti toimimisen
Suomessa? Oliko yrityksellanne/teilla  kaikki tarvittavat tiedot Suomesta
aloittaessanne toimimisen Suomessa vai olisiko yrityksenne/teidan pitényt tietaa
jotakin enemman etukateen?

21. Onko yrityksellanne ollut ongelmia, jotka ovat nimenomaan liittyneet Suomessa
toimimiseen?

= Jos on, millaisia ongelmia ja miksi néitd ongelmia on syntynyt?

YRITYKSEN TULEVAISUUDENSUUNNITELMAT

22. Millaiset ovat yrityksenne tulevaisuudensuunnitelmat kansainvalistymisen suhteen,
laajennatteko yrityksenne toimintoja?

= Jos laajennatte, mihin laajennatte yrityksenne toimintoja?

= Miksi laajennatte yrityksenne toimintoja kyseiseen maahan/kyseisiin maihin?

= Mitd toimintotapaa yrityksenne kayttaé kyseisessd maassa/kyseisissd maissa?

23. Milla tekijoilla on mielestanne tarkein vaikutus tulevaisuudessa yrityksenne
kansainvalisiin toimiin?

LOPUKSI

24. Laajentaisiko yrityksenne toimintoja kaiken kokemanne jéalkeen uudelleen
Suomeen?

= Jos laajentaisi, mita yrityksenne tekisi toisella tavalla?

= Jos ei laajentaisi, miksi ei?
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