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LISAARVOPALVELUJA TARJOAVA LIIKETOIMINTAKESKUS PERINTEISTEN
ENTRY-MUOTOJEN TAYDENTAJANA

Case: Suomi lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena uudessa Pohjois-
Euroopassa

Tutkimuksen tarkoitus

Erilaisten ldhialueillamme tapahtuneiden taloudellisten, yhteiskunnallisten yms. olosuhde-
muutosten johdosta on ajankohtaista tutkia Suomen ns. gateway-asemaa Vendjille / Baltian
maihin uusista ndkokulmista. Tutkimus keskittyykin tilloin gatewayn kehittyneempiin muotoi-
hin. Sen tavoitteena on selvittdd miten perinteisid entry-muotoja téydentdvé lisdarvopalveluja
tarjoava liiketoimintakeskus palvelee ulkomaisia yrityksid niiden pyrkiessd uusille markkina-
alueille. Liséksi tarkoituksena on selvittdd miten ja miksi monikansalliset yritykset kayttivét
Suomea lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena. Tarkoituksena on selvittdd my6s
miten ja mihin tekijoihin perustuen suomalaisyritykset toimivat ulkomaisten yritysten ns. lisé-
arvoa tuottavana linkkin4, niiden toteuttaessa Vendjén / Baltian liiketoimiaan.

Tutkimusaineisto

Tutkimuksen teoriaosuus perustuu yritysten ulkomaisia toimintamuotoja sekd markkinoilleme-
no- ja toimintamuotopétoksiin vaikuttavia tekijoitd koskevaan kansainvélisen liiketoiminnan
kirjallisuuteen. Teoreettisen kehyksen rakentamiseksi timé aineisto on yhdistetty gatewayta
kisittelevddn kirjallisuuteen. Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu teemahaastatteluin
Suomea Vendjén ja / tai Baltian liiketoimintojensa tukikohtana kéyttdvien viiden monikansalli-
sen yrityksen keskuudessa. Lis#ksi ns. lisdarvopalvelujen osalta tdydentdvind tutkimuskohteena
on ollut 44 Suomessa toimivan, Ven#jin / Baltian liiketoimiin tukipalveluja tuottavan, ns. lisi-
arvopalveluverkoston jdsenyritystd. Tdmé4 tutkimusosuus on toteutettu puhelinhaastatteluin.

Aineiston Kiisittely

‘Miten’ ja ‘miksi’ -tutkimuskysymysten luonteesta johtuen tutkimusstrategiaksi on valittu laa-
dullinen, ns. kartoittava tapaustutkimus. Kaikki toteutetut haastattelut on analysoitu yksitellen,
jonka jdlkeen ne on tuloksissa liitetty kahdeksi erilliseksi kokonaisuudeksi, monikansallisten
liiketoimintakeskusyritysten ja lisdarvopalveluverkoston osalta. Tutkimuksen johtop&#toksissa
nidmé kaksi osa-aluetta liitetdén jilleen kokonaisilmidksi, eli kuvaamaan lisdarvopalveluja tar-
joavaa liiketoimintakeskusta.

Tutkimustulokset

Tutkimus osoittaa, ettd lisdarvopalveluja tarjoavaa liiketoimintakeskusta hyvéksikdyttdmalld
uusille ulkomaisille kohdemarkkinoille pyrkivé yritys voi kohdemarkkinoiden luonteesta riip-
puen vaikuttaa yritysten kansainvilistymisteoriassa esitettyjen osatekijoiden hallintaan. Néitd
osatekijoitd ovat mm. kohdemarkkinoilla vallitseva riskitaso sekd toimintaympéristoerot yri-
tysten koti- ja kohdemarkkinoiden vélilld. Jotta ndihin osatekij6ihin ja niiden hallintaan pys-
tyttdisiin vaikuttamaan, tulee liiketoimintakeskuksen ja lisdarvopalvelujen tarjoajien perus-
edellytykset olla kuitenkin riittévalld tasolla. Suomen kohdalla liiketoimintakeskus- ja lisdarvo-
palvelujen tarjoaja-asema korostuvat yritysten kansainvélistymisteorian nikokulmasta erityi-
sesti toimittaessa Vensjin (ja IVY-alueen) kohdemarkkinoilla. Baltian maissa motiivit Suomen
kaytolle liiketoimintakeskuksena ovat toisenlaisia, kuten esimerkiksi markkinoiden pienuus.
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1. JOHDANTO

1.1. YLEISTA

Lyhyt katkelma Kivikarin (1995, 33) tekstistd kuvaa osuvasti ldhialueillamme viimeisen vuo-
sikymmenen aikana tapahtuneita historiallisia “mullistuksia” ja niiden vaikutuksia Suomen
asemaan entisen Neuvostoliiton alueen, erityisesti Vendjin ja Baltian maiden, rajavyohykkeel-

14. Se luo my6s omalla “oivalla” tavallaan pohjaa ksilld olevaan tutkimukseen.

Neuvostoliiton vuosikymmenen takaiset rajut muutokset, jotka pitivit sisdllddn mm. valtion
hajoamisen ja useiden uusien valtioiden synnyn, olivat “shokeeraavia” kokemuksia ulkopuoli-
selle maailmalle. Tamd “shokki” kosketti erityisen raskaasti Suomea Neuvostoliiton naapuri-
na, romahduttaen pitkdaikaisen ja mittavan keskindisen kaupankdynnin. Lisdksi Suomelle ai-
heutti erityisen haasteen muuttaa esimerkiksi pitkddn vallinneita taloudellisen vuorovaikutuk-
sen kdytantojd. Suomalaiset olivat tottuneet tekemddn bilateraalista kauppaa Neuvostoliiton
kanssa, jolloin viltyttiin ldhestulkoon kaikilta ulkoisilta vaikuttimilta, valuuttakurssivaikutuk-
silta yms. Nyt kun Vendjd ja muut entisen Neuvostoliiton alueen uudet valtiot (tai uudelleen
itsendistyneet valtiot) pyrkivit kohti markkinatalousjdrjestelmdd, ovat multilateraaliset kaup-
pasuhteet korvanneet bilateraaliset. Suomen luonnollinen tavoite uudessa toimintaympdristos-
sd on toimia vdlittdjdnd Vendjdn kansainvdlistymisprosessissa. Suomella onkin tdten merkittd-
vd rooli toimia gatewayna entisen Neuvostoliiton alueen, erityisesti Vendjdn ja Baltian mai-

den, ja muun maailman valilld.

Nykyvendjadd voidaan tdnd pdivind verrata “valtavaan pelikenttdsdn”. Kommunismin péttymi-
sen tuloksena on alkanut uudenlainen peli uudenlaisilla siénnoilld. Ne, jotka ldhtevét peliin
mukaan ajoissa eivit vain ole mukana valtaamassa parhaita asemia, vaan myds mukana kehit-
tamissd pelin sd4ntdji. Ne, jotka hidastelevat saattavat 16yt itsensa paitsiosta kun varsinainen
peliaika alkaa. (Coleman & Beaulieu 1999) Venijén markkinoita varjostavat kuitenkin ulko-
maisen investoijan kannalta myos suuret ongelmat. Mm. infrastruktuurin ja lainsdddédnnon
puutteet seké jatkuva taloudellinen ja poliittinen epévakaus ovat investointeja ehkéisevid osate-
kij6itd. 1990-luvun puolenvilin jilkeen monet asiantuntijatkin olivat jo valmiita ennustamaan,
ettd Vendjén yhteiskunnallinen ja taloudellinen kehitys on alkamassa. Elokuussa 1998 tapahtu-
nut Vendjin talouden romahtaminen romahdutti samalla kuitenkin optimistisempienkin ennus-
tajien haaveet maan nopeasta kehityksestd lyhyelld aikavililld. Tdmé tapahtuma ns. “kaatoi

kylm#4 vettd” monen ulkomaisen investoijan niskaan. Myds poliittinen epdvarmuus, yhteis-



kuntarauhan hiilyvyys yms. tekijdt hallitsevat ilmapiirid Vensjalld. Mm. erilaisista epdvakaus-
tekijoistd, markkinoiden kehittyméattomyydestd seki edellisistd aiheutuvista riskeistd johtuen
Vendjélle investoitu ulkomainen padoma ylittikin vuoden 1998 syyskuussa vain vaivoin kym-
menen miljardia dollaria, kun se esimerkiksi asukasluvultaan Venéjisti noin neljanneksen ko-
koisessa Puolassa oli samaan aikaan jo noin 27 miljardia dollaria (EIU 1998). Luotaessa mark-
kinataloutta entisiin sosialistimaihin, etenkin Venjille ja muulle IVY-alueelle, ollaankin ko-
kemusten tuloksena jouduttu toteamaan, ettd on helpompaa vapauttaa kuin vakauttaa, toisin

sanoen helpompi yksityistdé kuin tervehdyttii taloutta (Kivikari 1996, 53).

Baltian maat eli Viro, Latvia ja Liettua ovat viime vuosien aikana osoittaneet selvéi talouskas-
vua, joka tosin nyttemmin on erinéisisti syistd johtuen hieman hiipunut. Tdma4 talouskasvu on
pitkilti tapahtunut nimenomaan ulkomaisen p#fioman, suorien investointien avulla. Esimerkiksi
Viron hallitus valitsi jo itsendisyyden alkutaipaleella erittiiin investoijaystavéllisen mallin, jol-
loin rajoituksia ulkomaisille investoijille ei juurikaan asetettu. Témé toimintamalli onkin johta-
nut siihen, ettd Viro on entisistd sosialistimaista yksi méirillisesti eniten ulkomaisia suoria
investointeja asukasta kohden houkutellut valtio. (Lauristin ym. 1997, 107) Latvia ja Liettua
seurasivat hieman Viron peridssi laeissaan ja asetuksissaan, mutta myds ne ovat viime vuosina
onnistuneet houkuttelemaan runsaasti ulkomaisia suoria investointeja. Pitkalti juuri ulkomaisen
pédoman avulla Baltian maat ovat kyenneet kehittimésn infrastruktuuriaan ja talouttaan mo-
nilta osin merkittdvastikin. Voidaankin todeta, ettd Baltian maat ovat siirtymésséén markkina-
talouteen onnistuneet kokonaisvaltaisesti tarkastellen huomattavasti paremmin kuin kooltaan

valtava Veniji.

Pieni Suomi taas sijaitsee maantieteellisesti tarkasteltuna Euroopan unionin ja Vendjén rajalla.
Suomen infrastruktuuri on erityisen kehittynyt ja maan taloudellinen seki poliittinen ympéristd
ovat vakaita. Maa on kilpailukyvyltidin World Economic Forumin kesilld 1999 julkaiseman
raportin mukaan maailman 11. paras. T#llsin arviointikriteerind kéytettiin mm. maan infra-
struktuuria, kaupan avoimuutta yms. Kun Kkilpailukykyd arvioitiin yritystasolla, oli Suomen
sijoitus 2. Kéytdnndssid tdmi tarkoittaa sitd, ettd yritysten toimintaympdristd on kunnossa.
Tyontekijat ovat koulutettuja, kotimarkkinat suosivat pitkille kehiteltyjd tuotteita ja tieto kul-
kee vapaasti. Samassa raportissa taas Vendjd sijoittuu 59 kansantalouden vertailussa kilpailu-

kyvyltdsn viimeiseksi. (Sipild 1999)

Kisitteelld gateway tarkoitetaan kahden kulttuurillisesti, poliittisesti, lainsddddnnéllisesti tai

taloudellisesti erilaisen alueen vilissd olevaa ns. tasapainottavaa aluetta. Se védhentdd kahden
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erilaisen liiketoimintakulttuurin t6rméystd ja ndinollen pienentdd yritysten riskid. (Kivikari
1992, 11) Suomen mahdollisuuksien toimia ns. iddn gatewayna entisen Neuvostoliiton alueelle
voitaisiin ajatella perustuvan sen kansainvélisesti korkean kilpailukyvyn sekd maantieteellisen
sijainnin ohella esimerkiksi suomalaisten iddn kaupan kokemukseen, kehittyneisiin ja korkea-
luokkaisiin palveluihin, infrastruktuuriin yms. Suomen gateway-asemasta onkin julkisuudessa
1990-luvun aikana puhuttu ja kirjoitettu paljon. Julkisessa keskustelussa on erityisesti tullut
esiin Suomen asema ns. kuljetus- ja logistiikkagatewayna, eli tavaran ldpikulkureittind idén ja
ldnnen vililla. Gatewayn kisite kattaa kuitenkin paljon muutakin kuin pelkén tavarankuljetus-
ten lapikulkuvéyland toimimisen. Tdmén tutkimuksen tavoitteena onkin tutkia Suomea ns. Ve-
ndjélle ja / tai Baltian maihin suuntautuvien liiketoimintojen keskuksena monikansallisille yri-
tyksille sekd Suomesta hankittavien erilaisten lisdarvoa tuottavien tukipalvelujen tarjoajana.
Téll6in kansainvéliset, monikansalliset yritykset kdyttdvit Suomen yksikkdddn Vendjén ja / tai
Baltian liiketoimintojensa johtamiseen sekd hyodyntivit toiminnassaan suomalaisia liiketoi-

mintaa tukevia lisdarvopalveluja.

Palvelutarjontaa tarkastellessa on tissd tutkimuksessa ldhdetty siitd, esimerkiksi Santalaisen
(1995, 38) esittdmasté pastelmasti, ettd kuljetus- ja logistiikkapalvelut ovat ns. “kivijalka™ lii-
ketoimintakeskus ja gateway-toiminnalle, mutta muut palvelut ja tuotteet luovat varsinaisen
“pesderon” liiketoimintakeskusasemasta kilpailevien valtioiden vilille. Ajatusta liiketoiminta-
keskuksesta ja sen tarjoamista palveluista on sivuttu myos aikaisemmissa tutkimuksissa. Sitd
voidaankin pitd4d ns. kehittyneemp#nd ja jalostuneempana muotona perinteisestid gatewaysta.
Esimerkiksi Kivikari (1995, 34-37) on tuonut Suomen liiketoimintakeskusaseman esiin gate-
way-aseman toisena kehitysvaiheena. Ensimmiisend kehitysvaiheena hén pitdd perinteisti lii-
kennekeskusta eli ns. ldpikulkuliikenteeseen perustuvaa gatewayta. Kdytdnnon tasolla aiheen
parissa toimii Finpron uusi Pohjois-Eurooppa' -ryhmi. Ryhmiin tarkoituksena on edist# Suo-
men asemaa liiketoimintakeskuksena uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella® sek jérjes-
td4 liiketoimintamahdollisuuksia eri alojen lisdarvopalvelujen tarjoajille. Toiminnan parissa
onkin muodostettu erdéinlainen lisdarvopalveluverkosto, johon kuuluu eri toimialojen erilaisia

tuotteita ja / tai palveluja tuottavia Suomessa toimivia yrityksid.

! Englanninkieliselts nimeltiin New Northern Europe Group, josta kéytetdéin myos lyhennystd NNE-ryhmé
2 Uuden Pohjois-Euroopan markkina-alue kisittdd Skandinavian, Baltian maat seki Luoteis-Ven4jén.



1.2. KESKEISET TUTKIMUSMOTIIVIT

Gateway-aihetta sivunnutta tutkimusta ovat aiemmin eri ndkékulmista toteuttaneet mm. Kivi-
kari (1992), Tulisalo ja Vapaakallio (1994) Santalainen (1995), Kalsta (1995) sekd Kojo ja
Kongis (1995). Tamén tutkimuksen toteuttamiseen taas ovat osittain vaikuttaneet mm. olosuh-
demuutokset kohdeilmion ympérilld, jotka ovat asettaneet tarpeen uusien nékdkulmien valin-
taan sekd teoreettisen ldhestymistavan etté tarkastelukohteiden suhteen. Téll6in tarkastelukoh-
teena oleva kohdeilmi6 on osittain aiemmista tutkimuksista poikkeava, mutta kuitenkin kyt-

ko6ksissé niihin.

Aiempien tutkimusten antia yhdistelemilld on tutkimukseen kyetty luomaan teoreettinen viite-
kehys, jota on empiriaan rinnastettuna voitu heijastella johtop#toksii tutkimusaiheesta tehtées-
sd. Viitekehykseen on aiemman ns. gateway-tutkimuksen lisdksi liitetty my6s laajemmalti yri-
tysten kansainvilistymistd koskevaa teoreettista nikékulmaa, joka usein aiempien tutkimusten
yhteydessé on jdtetty vihemmille huomiolle. Tll6in tarkasteluun voidaan olettaa saatavan ns.
“lisdsyvyyttd” ja kokonaan uusia nikékulmia, moniin aiemmin toteutettuihin tutkimuksiin néh-
den. Kokonaan uutta tutkimuksessa on myds painottuminen gateway-tyyppiseen toimintamuo-
toon pohjautuvaan Suomen asemaan lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena’®
yhtend kokonaisilmionid. Téll6in aseman tarkastelussa on painotuttu muihin kuin ns. liikenne-
gatewayn® ulottuvuuksiin, jotka tavallisesti ovat pitkilti ohjailleet aiempia tutkimuksia. Tar-
kastelukohteena on ollut gateway-tyyppiseen toimintamalliin pohjautuva, ns. sen jalostuneempi
muoto, jota aikaisemmissa tutkimuksissa on tyydytty tarkastelemaan léhinng késitteiden maé-
rittelyn ja osittain “pintapuolisenkin” tarkastelun tasoilla. Nyt, kun toimintamuoto on k&ytén-
ndn tasolla olemassa, on sité voitu tarkastelukohteena ldhestyé aiempaa konkreettisemmin, eiki
olla jouduttu tyytyméin kompromisseihin tai oletuksiin siind mé##rin kuin aiemmissa tutkimuk-
sissa. Suomen gateway-asema ei siis nykyddn muodostu eikd voine tulevaisuudessakaan pe-
rustua pelkéstéddn lapikulkuliikenteen varaan, jolloin on perusteltua ottaa myds tieteellisen tar-
kastelun kohteeksi tdmi osittain uusi kohdeilmié. Kokonaan uutta tutkimuksessa on my®os se,
ettd lisdarvopalvelujen tarjoajia tarkasteltaessa on l&hestymiskohteeksi valittu yritysverkosto,
joita usein aiemmissa tutkimuksissa on pidetty erittdin tirkeind toimivan liiketoimintakeskuk-

sen osatekij6ind (mm. Santalainen 1995).

® Taiss4 tutkimuksessa tarkastelukohteena on Suomen asema lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena.
Ilmi6 on kuitenkin olemassa myds useissa muissa maailman ns. gateway-valtioissa.
* Suomen kautta Vendjille tai Baltian maihin tapahtuva tavaran lapikulkuliikenne



Uusien nékokulmien valintaan ja ylipdétidn tutkimuksen perusteltuun toteuttamiseen ovat vai-
kuttaneet omalta osaltaan olosuhdemuutokset, joita viime vuosina on tapahtunut kohdeilmisn
ympiérilld. Vdhiiseen aihepiirid sivuavan toteutetun tutkimuksen méirdén, ja titen myos tutki-
muksen tarpeeseen, onkin viime vuosina todennikoisesti vaikuttanut mm. oletus siit4, ettd Ve-
néjén toimintaympéristd vakautuu tasaisesti, suorat ulkomaiset investoinnit maahan lisdéntyviit
ja gateway-tyyppisen toimintamuodon merkitys timén my6t4 hdvidd. Vendjén talousromahdus
kuitenkin sirki ndmé odotukset, eivitkd optimistisimmatkaan talousasiantuntijat ole viime ai-
koina luoneet ylioptimistisia arvioita nopeista muutoksista tilanteessa ainakaan lyhyelld aika-
vililla. Oletus Vendjén talouden kehityksestd katkaisi kuitenkin gateway-tyyppiseen toiminta-
muotoon liittyvin tutkimuksen teon 1990-luvun puolivilissé, ennen kuin ehdittiin laajemmalti
tutkia sen kehittyneempid muotoja. My6s Suomen EU-jdsenyys on ollut omiaan muuttamaan
aikaisemmissa tutkimuksissa vallinneita asetelmia ja ndkékulmia, silld Suomi jakaa nyt ainoana
EU-maana yhteisen maarajan Ven#jin kanssa ja Baltian maista my6s Viro on Suomen naapuri-
valtio®. Témi uusi geopoliittinen asetelma on tuonut uusia ulottuvuuksia Suomen asemalle ns.
gateway-valtiona ja liiketoimintakeskuksena. My6s Suomen aloitteesta Euroopan unionin toi-
menpideohjelmaan otettu pohjoinen ulottuvuus -hanke, joka méérittelee unionin Ven#ji -
strategiaa, saattaa jatkossa tarjota Suomelle ja suomalaisyrityksille mahdollisuuksia hyddyntés
osaamistaan ja kokemustaan. Lisdksi aiemmissa tutkimuksissa Baltian maita on pidetty Suo-
men gateway-aseman merkittdvind kohdemarkkinoina. T#ssi tutkimuksessa tarjoutuu mahdol-
lisuus tarkastella my6s titd asemaa uudessa valossa. Tdmad mm. siitd syystd, ettd Baltian maiden
yhteiskunnallinen ja taloudellinen kehitys on ollut hyvinkin merkittdvad aikaisempien tieteel-

listen tutkimusten jélkeen.

Tutkimusaiheesta ns. yhteiskunnallisesti merkittdvén ja tarkastelun arvoisen tekee myds se to-
siasia, ettd pelkédstdin Suomea ei realistisesti ajatellen voida pitdd monikansallisten yritysten
nikokulmasta houkuttelevimpana mahdollisena sijoituskohteena mm. pienistd kotimarkkinois-
tamme johtuen. Houkuttelevuutta on, ainakin joissakin tapauksissa, omiaan lisddméén Baltian
maiden ja / tai Vendjén tai sen osien liittiminen osaksi kokonaismarkkinaa, esimerkiksi uuden
Pohjois-Euroopan liiketoimintakeskusajatuksen avulla. Ulkomaisille yrityksille lisdarvoa tuot-
tavien liiketoiminnan tukipalvelujen kautta taas on mahdollista jérjestdd suomalaisille yrityk-
sille mahdollisesti merkittdvidkin liiketoimintamahdollisuuksia. Téten tutkimustiedon puut-
teesta ja kohdeilmion merkittdvyydestd johtuen voidaan lisiymmaérryksen luomista tutkimuksen

keinoin pitéé tarpeellisena.

* Emme tosin jaa maarajaa Viron kanssa.



Kohdeilmion tarkastelu aiemmista tutkimuksista poikkeavasta ndkokulmasta sekd ilmién ym-
périlld tapahtuneet olosuhdemuutokset luovat mahdollisuuden ja tarpeen lisétd tietoa sekd ym-
mérrystd aiheesta kokonaisvaltaisesti. Tétd kautta on toivottavasti my6s mahdollista kehitelld
uusia ajatuksia niin teoreettisella kuin kiytinnénkin tasolla. Tutkimuksen yhtend keskeisend
kaytdnndn tason motiivina onkin ollut tarjota ajankohtaista ja uudesta nikékulmasta tuotettua
tutkimustietoa, jota sen toimeksiantaja Finpron NNE-ryhmi voisi kéyttdd hyvikseen, yhtend
apuvilineend kehittdessédsn toimintaansa Suomen liiketoimintakeskusajatuksen ja lisdarvopal-

velujen tarjoajan aseman edistédjina.

1.3. TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA RAJAUKSET

Perinteisimmilldédn gateway-kisitettd on hyddynnetty Suomen kohdalla erityisesti kuljetus-,
liikkenne-, huolinta- ja logistiikkapalvelujen markkinoinnissa. T#ssd tutkimuksessa gateway-
tyyppisté toimintatapaa tarkastellaan kuitenkin muusta kuin perinteisesté kuljetus- ja logistiik-
kapalvelujen ndkokulmasta. T#lloin keskitytdsdn siis Suomen asemaan ns. lisdarvopalveluja
tarjoavana liiketoimintakeskuksena ulkomaisille yrityksille, niiden toteuttaessa operaatioitaan
Vendjén / Baltian markkinoilla. Téhén liittyen voidaan myos todeta, ettéd liikenne-, kuljetus- ja
logistiikkapalvelut luovat usein perustan toiminnalle, mutta myos muilla lisdarvoa tuovilla pal-
veluilla ja tuotteilla on ratkaiseva merkitys liiketoimintakeskuksen kilpailukyvyn luomisen ja
ylldpidon kannalta. My6s Santalainen (1995, 38) toteaa, ettd muut “linkkipalvelut” kuin kulje-

tus muodostavat eron ns. gateway-asemasta kilpailevien valtioiden vélille.

Tutkimus rajautuu tarkastelemaan kohdeilmiotisin suomalaisten iddn liiketoimintoihin lisdar-
vopalveluja tarjoavien yritysten sekd monikansallisten, Suomea Venédjén ja / tai Baltian liike-
toimintojen keskuksena kéyttdvien yritysten ndkokulmasta. Monikansallisista, Suomea ns. lii-
ketoimintakeskuksena kiyttdvistd yrityksistd on mukaan valittu kooltaan suurempia kansainvi-
lisid yrityksi, joilla voidaan olettaa olevan laajahkoa kokemusta my&s liiketoimintaa tukevien
palvelujen kdytostd iddn operaatioissaan ja, joiden Ven4jin ja / tai Baltian liiketoiminnan tie-

detd#n olevan sddAnnollistd. Tall6in tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan seuraavanlaisia yrityksié:

" Litketoimintakeskusyritys on Suomeen etabloitunut monikansallinen yritys, jonka iddn liike-

toimintoja (Baltiassa ja / tai Vendjilld) johdetaan Suomen tytdryrityksestd kdsin”

Lisdarvopalvelujen tarjoajia edustavat Finpron New Northern Europe -toiminnassa mukana

olevat yritykset, jotka keskenddn muodostavat ns. lisdarvopalveluverkoston, eli kansainvilisten



yritysten liiketoimintoja tukevia palveluja / tuotteita tarjoavan kokonaisuuden.

"Lisdarvopalveluja tarjoavilla yrityksilld tarkoitetaan yrityksid, jotka tarjoavat tuotteita tai palveluja
1) Suomesta tai Suomen kautta Vendjdlld / Baltiassa toimiville linsimaisille yrityksille, tai 2) vendildi-

sille / Baltialaisille, jotka hoitavat operaatioitaan linsimaissa yritysten avulla”

Télloin monikansallisten liiketoimintakeskusyritysten keskuudessa on tarkasteltu Suomen
kayttod liiketoimintakeskuksena sekd lisdarvoa tuottavien tukipalvelujen tarjoajana. Lisdarvoa
tuottavien tukipalvelujen, eli ns. lisdarvopalvelujen, osalta tutkimusta on tarkennettu vield lisé-

arvopalveluverkoston keskuudessa toteutetulla tutkimusosuudella.

Tutkimuksen keskeisend tavoitteena onkin analysoida ja kartoittaa Suomen nykytilaa lisdarvo-
palveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella
(Skandinavia, Baltia, Ven#ji), josta tarkastelukohteeksi rajataan kuitenkin Baltian maat seké
Vendjd. Aseman nykytilan tarkastelulla pyritdsn luomaan pohjaa myds tulevaisuuden suunta-
viivojen médrittdmiselle. Tutkimuksen tarkoituksena ei télldin kuitenkaan ole esimerkiksi yk-
sityiskohtaisten ennustusten luominen Venij4n tai Baltian maiden taloudellisesta tai yhteiskun-
nallisesta kehityksestd, vaikka niidenkin tekijéiden voidaan luonnollisesti ratkaisevasti ndhd4
vaikuttavan Suomen liiketoimintakeskusasemaan tulevaisuudessa. Teoreettisella tasolla koh-
deilmi6td tarkastellaan liitettynd yritysten kansainvilistymisteoriaan sekd ns. gateway-
tyyppiseen toimintamuotoon pohjautuviin aiempiin tutkimuksiin. Tétd kautta pyritéddn aikaan-
saamaan teoreettisia, ns. analyyttisia yleistyksid tutkimusaiheeseen, eli lisdarvopalveluja tarjo-

avaan liiketoimintakeskukseen perinteisten entry-muotojen tdydentdjén4, liittyen.

Tutkimuksen keskeisimmit tavoitteet tiivistetdédn alla vield tutkimusongelmien muotoon seu-

raavanlaisesti:

Pifiongelma:

N Miten perinteisid entry-muotoja tdydentdvd lisdarvopalveluja tarjoava liiketoimintakeskus
palvelee yritysten kansainvdlistymistd uusille markkina-alueille?

Alaongelmat:

W Miten ja miksi monikansalliset yritykset hyodyntdvit Suomea perinteisid entry-muotoja tdy-
dentdvand lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena?

B Miten Suomessa toimiva liiketoimintaa tukevia palveluja tarjoava lisdarvopalveluverkosto
toimii ulkomaisten yritysten ”linkkind” uudessa Pohjois-Euroopassa ja mihin tekijoihin td-

md toiminta perustuu?



1.4. KATSAUS KIRJALLISUUTEEN JA AIKAISEMPAAN TUTKIMUKSEEN:
KANSAINVALISTYMISESTA GATEWAYHYN

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa ja katsauksessa kirjallisuuteen, eli tutkielman kahdessa
seuraavassa luvussa, edetéfin tutkimusaiheen kannalta ns. “yleiseltd yksityiskohtaisesmmalle”
tasolle, jolloin tarkoituksena on johdatella ja liitt44 tutkimuksen teoria askel askeleelta sen em-
piriaan. T&ll6in niissd luvuissa kdydddn aluksi lépi yritysten kansainvilistymis- ja entry-
strategioita sekd ndihin liittyvai pédtoksentekoa yleiselld tasolla. Tarkoituksena on luoda poh-
jaa ja perustella gateway- tai liiketoimintakeskus-tyyppisen toimintamuodon kéyttod perinteis-
ten entry-muotojen tdydentdjidni. Lisiksi tarkoituksena on tuoda esiin tekijoitd, jotka joissakin
tapauksissa johtavat kyseisen toimintatavan valintaan. Gatewayta késittelevin osuuden tarkoi-
tuksena taas on kyseisen kisitteen ja sen eri ulottuvuuksien méérittely ja esittely. Osiossa kési-
telldin myds Suomen asemaa gatewayna ja lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskukse-
na. Lopuksi teoria kootaan yhteen ns. teoreettisen synteesin tai tiivistelm#n muotoon, jonka
tarkoituksena on selventdd tutkimuksen teoreettista viitekehysté sekd liittdd teoreettinen osuus

titviimmin tutkimuksen empiriaan.
2. YRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN

2.1. MUUTTUVA MAAILMANTALOUS YRITYSTEN KANSAINVALISTYMISEN
EDISTAJANA

Toisen maailmansodan jdlkeen elettiin maailmassa pitkdsn suhteellisen tasaisen kehityksen
kautta. Kansainvilisessi politiikassa vallitsi kylma sota ja kauhun tasapaino, taloudessa ja tek-
nologiassa tapahtui muutoksia ja kehitysti suhteellisen tasaiseen tahtiin. Tilanne muuttui radi-
kaalisti 1990-luvulle tultaessa. Merkittdvimpid muutoksia ovat olleet poliittiset muutokset, ku-
ten kokonaisten poliittisten jdrjestelmien romahtaminen, mutta samanaikaisesti muutosnopeus

esimerkiksi teknologiassa ja taloudessa on my®&s ratkaisevasti kiihtynyt. (Aijé 1996, 7)

Jatkuva muutos maailmantaloudessa onkin tehnyt yksittéiisten valtioiden eristdytymisen muusta
maailmasta yhi vaikeammaksi. Valtioiden on nyky#dn vaikeata tai jopa mahdotonta vélttad
vuorovaikutusta niitd ympérdivin maailman kanssa. Mikdli jokin valtio ei liity osaksi
’globaalia kommuunia” tai globaaleja markkinoita, on olemassa hyvin suuri mahdollisuus, etti
se saa karsid taloudellisen taantuman vaikutuksista ja titd kautta my6s sen kansalaiset keski-

médrdistd alhaisemmasta elintasosta. Toisaalta, valtion onnistunut liittyminen osaksi kansain-



vilistd lijketoimintaa ja kansainvilisid markkinoita saattaa johtaa kansalaisten parempaan elin-

tasoon ja myds vakaampaan yhteiskuntaan. (Czinkota ym. 1995, 3)

Suuntaus modernisoitumiseen ja eloon herénnyt kuluttajakysyntd ovat suuresti lisdnneet liike-
toiminnan houkuttelevuutta my6s ns. siirtymétalousmaissa (entiset sosialistimaat). Lisdksi mo-
net ldnsiyritykset ovat kohdanneet tarpeen laajentaa kansainvilisid liiketoimintojaan perintei-
siltd markkinoiltaan ja hakea uusia mahdollisuuksia, johtuen kaupankdynnin epétasaisuudesta.
Suuret vdestomassat ja aikaisemmin tukahdutettu kysyntd ovat tarjonneet nditd uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia kuluneen vuosikymmenen aikana myds idédn siirtymétalouksissa.
(Czinkota ym.1995, 130-131) Useissa suurissa monikansallisissa yrityksissd onkin esimerkiksi
Itd-Euroopan muutoksia seurattu timén vuosikymmenen aikana mielenkiinnolla. Merkitseehén
ndiden maiden onnistunut siirtym# markkinatalouteen uusien ja merkittdvien markkinoiden
avautumista. Vdestopohjaltaan alue on huomattavan suuri ja siksi se voi toimia kasvualueena

hyvinkin pitkédén. (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 28)

Kuluneella vuosikymmenelld maailman markkinoiden yhdentyminen ja liiketoiminnan kan-
sainvélistyminen ovatkin edenneet kiihtyvélld vauhdilla. Tdiman mukana mm. kaupan ja sijoi-
tustoiminnan esteet ovat vdhenneet ja maailman valuutta- ja rahamarkkinat yhdentyneet nope-
asti. Lansi-Eurooppaan on syntyméssd yhi laajemmat yhteismarkkinat ja myos Itd-Euroopan
maat, kuten edelld todettiin, ovat tarjonneet uusia markkina-alueita. Jatkuvassa muutoksessa
eldvit markkinaolosuhteet asettavat ja ovat asettaneet myds yritysten strategiselle suunnittelulle
uudenlaisia haasteita. Esimerkiksi suunnittelun aikavéli lyhenee ja sen pité4 olla entistd jousta-
vampaa. Téten eri toimintavaihtoehtojen joustava ja kokonaisvaltainen tarkastelu nousevat en-

siarvoisen tirkedsn asemaan. (Aijoé 1991, 7)

Erilaisista yritysten strategiselle suunnittelulle haasteita aiheuttavista 1990-luvun muutostren-
deisti Aij6 (1996, 7-8) tuo esiin joitakin keskeisimpi:

B kansainvilistyminen ja globalisoituminen

B markkinoiden, kulutuskéyttdytymisen ja talouksien yhdentyminen

M kylmén sodan loppu ja poliittinen vapautuminen

B Jti-Euroopan integroituminen muuhun Eurooppaan

B [ti- ja Kaakkois-Aasian nousu

B informaatiovallankumous ja muu teknologinen kehitys

B ympéristbongelmien ja ympdristotietoisuuden kasvu

B yleinen muutosnopeuden kiihtyminen ja epdvarmuuden lisdéntyminen



Yritysten halua pyrkid kansainvilisille markkinoille, esimerkiksi uusille avautuville sellaisille,
voivat ohjata monet erilaiset motiivit. Vélittémini motiivina saattaa olla esimerkiksi kotimaan
myynnin vaikeutuminen, kasvun hidastuminen, markkinoiden kylldstyminen / tdyttyminen tai
vastaavasti siis uusien markkinoiden avautuminen tai syntyminen ulkomailla, ulkomaisten
markkinoiden kotimarkkinoita nopeampi kasvu tms. Yritykset voivat seurata myos kansainvi-
listyvien kotimaisten asiakkaidensa esimerkkid. Ne voivat my6s vastata kotimaisten kilpailijoi-
densa kansainviliseen entryyn tai ulkomaisten yritysten entryyn kotimarkkinoille. Kansainv-
listymismotiivina voi olla myos esimerkiksi suurempien myyntivolyymien saavuttaminen yk-
sikkdkustannusten véhentdmiseksi ja siten kilpailukyvyn vahvistaminen niin kotimaassa kuin

ulkomailla. (Root 1987, 1)

Yrityksen suunnitellessa kansainvilistymistd sen tuleekin luoda kansainvilistymispéitoksen
pohjaksi ns. entry-strategia. Entry-strategia koostuu Rootin (1987, 3) mukaan (1) kohdemark-
kinan ja tuotteen valinnasta, (2) pdimaéirien ja tavoitteiden asetannasta kohdemarkkinoilla, (3)
entry-muodon valinnasta, (4) markkinointisuunnitelmasta mentdessé / toimittaessa kohdemark-

kinoilla sekd, (4) kohdemarkkinoilla suoriutumista tarkkailevasta valvontamekanismista.

2.2. ENTRY-MUODOT

2.2.1. Entry-muodon valinta yrityksen strategisena padatoksena
Yrityksen tehtyd kansainvilistymispéditoksen, eli paitoksen toimintansa laajentamisesta ulko-

maisille kohdemarkkinoille, pitdd sen siis valita toimintastrategia, jonka avulla kansainvélisty-
minen toteutetaan. Entry-muodon valinta on erds kansainvilistyvén yrityksen kriittisimmisté
péitoksistd, koska se médrittdd pitkalti jo tulevaisuuden toimintavaihtoehtoja markkinoinnin
yms. aktiviteettien suhteen (Terpstra & Sarathy 1994, 371) Lyhyesti méériteltynd, entry-muoto
mairittdd sen tavan, joka tekee yritykselle mahdolliseksi siirtdé tuotteitaan, teknologiaansa,
henkil6storesurssejaan, liikkeenjohtoaan tai muita resurssejaan vieraaseen maahan (Root 1987,
5). Entry-muodon valinta saattaa riippua esimerkiksi yrityksen kansainvilistymisasteesta eli
siitd, onko kyseessd ensimméinen yritys laajentaa toimintaa ulkomaan markkinoille vai jo kan-

sainvilistyneen yrityksen laajeneminen uudelle ulkomaiselle markkina-alueelle.

2.2.2. Tavallisimmat entry-muodot
Alan kirjallisuudessa esitetddn runsaasti erilaisia luokitteluja yritysten kéytdssé olevista entry-

muodoista. Seuraavan sivun luokittelussa on esitetty entry-muodoista tavallisimmat seké kayty
ldpi niiden sisdltod ja koostumusta. (mm. Root 1987, 6; Czinkota ym. 1995 327-340; Terpstra
1988, 108-117)
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A) Vienti
e episuora vienti
e suora agentti / jakelija

¢ suora myyntikonttori / tytiryhti6

B) Sopimuspohjaiset entrytavat
e lisensointi

e franchising

o tekniset sopimukset, urakat

e palvelusopimukset

e liikkeenjohdolliset sopimukset
e rakennus / turnkey-operaatiot
e sopimusvalmistus

¢ yhteistuotantosopimukset

C) Suorat investoinnit
e oma yritys: uuden yrityksen perustaminen eli ns. greenfield-operaatiot
e oma yritys: yritysosto eli akvisitio

e yhteistySyritykset: uuden yrityksen perustaminen / yritysosto

D) Strategiset allianssit

Seuraavaksi on “lyhyehkosti” késitelty ja esitelty niitd tavallisimpia entry-vaihtoehtoja, joita

yritykselld on kéytettdvissidn kansainvilistymisoperaatioita toteuttaessaan.

Vienti

Vienti on suosituin toimintamuoto yritysten toteuttaessa kansainvilistd liiketoimintaa. Entry-
muotona se korostuu etenkin yritysten kansainvilistymisen ensi vaiheissa. (Luostarinen &
Welch 1990, 20) Vientid k#yttdessddn yritys astuu kansainvélisille markkinoille tavallisesti
siten, ettd se valmistaa tuotteet kotimaassaan ja kuljettaa sekd kauppaa ne kohdemarkkinoilla.
Vienti entry-muotona minimoi riskin verrattuna muihin toimintatapoihin. (Czinkota ym. 1995,
326-328) Vienti vaatii muihin entry-muotoihin ndhden myds minimaalisen méérén pddomaa ja

toiminta on suhteellisen helppo aloittaa (Jain 1990, 36).
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Vientitoiminta jaetaan tavallisesti epdsuoraan ja suoraan vientiin sekd omaan vilittoméén vien-
tiin. Epédsuorassa viennissd yritys kéyttdd varsinaisen vientitoiminnan hoitamiseen vélikasi
kotimaassaan, eik t#ll5in ole suorassa kontaktissa ulkomaisten asiakkaiden tai yritysten kans-
sa. Suorassa viennissi ei tavallisesti kéytetd vilikésid kotimaassa, mutta siind saatetaan kayttid
vélimiehid kohdemaassa. (Root 1987, 7) Palvelujen viennistd puhutaan silloin, kun yritykselld
on pysyvé toimipaikka kotimaassa, josta kiisin se myy ulkomaiselle asiakkaalleen tarjoamiaan

palveluja (Aijo 1996, 83)

Epésuora vienti tarjoaa kansainvilistymistd aloittelevalle yritykselle matalariskisen ja yksin-
kertaisen tavan kansainvilistyd. Mikéli kohdemarkkinat ovat maantieteellisesti ja kulttuurisesti
kaukaiset, mutta taloudellisesti lupaavat ja erikoisosaamista vaativat, saattaa epdsuora vienti
tarjota potentiaalisen vaihtoehdon. Epésuorassa viennissd yliméiriiset vilikddet jakeluketjussa
aiheuttavat kuitenkin my6s kustannuksia, estdvét informaation kulkua yms. Epdsuora vienti on
my6s toimintamuodoista passiivisin tapa toimia kohdemarkkinoilla ja titen yrityksen markki-
na-, asiakas- ja kilpailijatuntemus yms. asiat saattavat jasda puutteellisiksi, jolloin esimerkiksi
tuotteiden mukauttaminen, markkinointikampanjoiden suunnittelu yms. saattavat kérsid.

(Luostarinen & Welch 1990 23-24)

Suorassa viennisséd yrityksen jakelukanava lyhenee verrattuna episuoraan vientiin, kun véli-
kattd kotimaassa ei ole. Talléin myds kustannukset vdhenevit, hintakilpailukyky lisdéntyy ja
informaatiokanavat lyhenevit seké tehostuvat. Yritys on télloin myds suoremmassa kontaktissa
kohdemarkkinoihinsa, tutustuen paremmin markkinaoloihin, ulkomaisiin jakelukanavan jise-
niin seké loppuasiakkaisiinsa. T#lloin myds mm. tuotteen sopeuttaminen asiakkaiden ja jakeli-
joiden tarpeisiin, strateginen suunnittelu, markkinointikampanjien suunnittelu, yhteisty6 jake-
lukanavan jdsenten kanssa yms. tehostuvat. Suora vienti vaatii huomattavasti enemmén sekd
kansainvilisen liiketoiminnan tuntemusta kuin epésuora vienti ettd myos rahoituksellisia re-
sursseja, koska yritys joutuu rahoittamaan itse myds ne aktiviteetit, jotka kotimainen vélikasi
olisi voinut hoitaa omaan laskuunsa. Se saattaa olla my§s kalliimpaa seké tehottomampaa kuin
oma viliton vienti, koska siind kéytetddn vilikasid kohdemaassa. (Luostarinen & Welch 1990,

26-27)

Oma viliton vienti on kolmesta vientimuodosta vaativin. Sen etuina on mm. yrityksen suorat
yhteydet ulkomaisiin asiakkaisiin ja timén antama arvokas tieto sekd kokemus. Nédin markki-
nointitoimenpiteiden kontrolli ja reagointi markkinoilla tapahtuviin muutoksiin tehostuu. Se on

kuitenkin my6s vaikeampaa kuin edelldmainitut vientimuodot. Yritys ei voi turvautua edusta-
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jan (vilikdden) tukeen ja kokemukseen, vaan sen on itse osattava toimia markkinoilla oikein.

(Aijo 1996, 86)

Sopimuspohjaiset menetelmiit

Sopimuspohjaisia toimintamuotoja ovat mm. lisensointi, franchising, sopimusvalmistus, liik-
keenjohdon sopimukset sekd “turnkey” -operaatiot. Sopimuspohjaiset entry-muodot eroavat
erilaisista vientimuodoista siten, ettd ne toimivat ensisijaisesti vilineini tieto-taidon siirtdmi-

seen, vaikkakin ne saattavat tarjota myos vientimahdollisuuksia (Root 1987, 7).

Lisensoinnissa yritys antaa ulkomaisen yrityksen kdyttd6n korvausta vastaan aineetonta omai-
suuttaan. Tdm4 aineeton omaisuus saattaa olla esimerkiksi yrityksen hallussa olevaa tieto-
taitoa, patentteja, liikesalaisuuksia, tuotemerkkeji, yritysnimi tms. (Root 1987, 85) Lisensointi
ei vaadi pdfioman investointeja, eikd myoskéin tiukkaa sitoutumista ulkomaisiin asiakkaisiin.
Lisenssinhaltijan maksamien korvausten kautta lisensointi tarjoaa mahdollisuuden hyé6tyad jo
toteutetusta tutkimus- ja kehitystydstd. (Czinkota ym. 1995, 329) Lisensointia pidetdén toteut-
tamiskelpoisena toimintamuotona myds silloin, kun riski pakkolunastuksesta tai ulkomaisten
investointien vastustus lisddvit epdvarmuutta. Koska lisenssinhaltija on paikallinen yritys, tar-
joaa toimintamuoto usein suojaa kohdemaan hallituksen toimia vastaan. (Jain 1990, 36). Lisen-
sointi on kuitenkin kaikkein rajoitetuin muoto toimittaessa ulkomaan markkinoilla, eiki se
millddn tavalla takaa perustaa toiminnan laajentamiselle tulevaisuudessa (Czinkota ym. 1995,
330). Télloin lisenssinhaltijalla on omassa maassaan oikeudet lisensoituun teknologiaan sekd
tavaramerkkiin ja lisenssinmyontdjéd ei voi periaatteessa kéyttdd vaihtoehtoisia entry-muotoja
kyseisilld markkinoilla lisenssisopimuksen voimassaoloaikana. Lisenssinmydntdja kérsii my6s
kontrollin puutteesta, liittyen esimerkiksi markkinointisuunnitteluun ja -ohjelmiin kohdemark-
kinoilla. My®&s tulot ovat rajallisia verrattuna muihin toimintamuotoihin, kuten vientiin tai suo-

raan investointiin kohdemarkkinoille. (Root (1987, 87-88)

Franchising on lisensoinnin muoto, jossa yritys lisensoi liiketoimintasysteemin sekd muita
omaisuuteen liittyvid oikeuksia itsendiselle yritykselle tai henkilolle. Lisenssinhaltija
(fanchisee) harjoittaa liiketoimintaa lisenssinmyontéjén (franchisor) toiminimelld ja toteuttaa
toiminnassaan timén méérittelemid menettely- ja toimintatapoja. (Root 1987, 109). Lisenssin-
haltija voi tilloin mm. kdyttdd lisenssinmy6ntijén tuotanto- ja markkinointimenetelmia tai ko-
konaisvaltaista liiketoimintamallia (Czinkota 1995, 331). Edelldmainituista oikeuksista johtuen
lisenssinhaltija maksaa lisenssinmyontéjélle korvauksia, eli ns. rojalteja. Luostarinen & Welch

(1990, 72-73) jakavat franchisingin kolmeen eri tyyppiin: palvelu-, jakelu ja teollinen franchi-
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sing. Franchisingin etuja ovat mm. sen mahdollistama nopea laajentuminen ulkomaan markki-
noille alhaisin padomakustannuksin, standardoidut markkinointimetodit tunnusomaisine ima-
goineen, motivoituneet lisenssinhaltijat ja alhaiset poliittiset riskit. Heikkouksina taas voidaan
nihdé lisenssinmyontéjén rajoitettu voittopotentiaali, tdyden kontrollin puuttuminen, mahdolli-

set kilpailijat sekd hallitusten asettamat rajoitukset franchising-ehdoissa. (Root 1987, 110)

Liikkeenjohdon sopimuksessa operationaalinen kontrolli, joka tavallisesti olisi yrityksen omis-
tajien nimittdmalld johdolla, siirreté#n erilliselle yritykselle, joka hoitaa sovitut liikkeenjohdon
toiminnot korvausta vastaan (Luostarinen & Welch 1990, 93). Télloin yritys myy liikkeenjoh-
dollista asiantuntemustaan vilttyen omistuksesta aiheutuvilta riskeilt tai hyddyiltd. Liikkeen-
johdon sopimuksia kiytetddin usein tdydentiméssd yhteisyrityssopimuksia tai “turnkey”-
projekteja. Erilldsin toteutettuina liikkeenjohdon sopimukset voivat tarjota matalariskisen entry-
vaihtoehdon ulkomaisille kohdemarkkinoille, mutta sen tuottamat tulot rajoittuvat korvauksiin
sovitulta ajanjaksolta. Entry-strategian nikékulmasta toimintamuoto on epétyydyttiavi, koska se
el anna yritykselle mahdollisuutta rakentaa pysyvii markkina-asemaa tuotteilleen. Muihin so-
pimuksiin tai toimintamuotoihin liitettynd se saattaa kuitenkin palvella molempien osapuolten

etuja. (Root 1987, 115-116)

Sopimusvalmistuksen ollessa kyseessd yritys tekee sopimuksen ulkomaisen yrityksen kanssa
tuotteidensa valmistuksesta tai osittaisesta valmistuksesta, kuten tuotujen osien loppukokoon-
panosta (Czinkota ym. 1995, 334). Sopimusvalmistus vaatii yritykseltd suhteellisen pientd ra-
hoituksellisten ja liikkeenjohdollisten resurssien sitomista, mahdollistaa nopean entryn kohde-
markkinoille, vilttd4 paikallisen omistuksen aiheuttamat ongelmat seké antaa yritykselle mah-
dollisuuden kontrolloida markkinointia ja ns. “after-sale -palveluja”. Saattaa kuitenkin olla
vaikeaa tai mahdotonta 16yti4 sopivaa paikallista valmistajaa. Mikali sopiva valmistaja 16ytyy,
halutun laatu- ja volyymitason saavuttamiseksi saatetaan vaatia huomattavaa teknistd tukea.

Lis#ksi kohdataan riski siit4, ettd luodaan tulevaisuuden kilpailija. (Root 1987, 113)

Suorat investoinnit

Suorat investoinnit entry-muotona tarkoittavat sité, ettd kansainvélinen yritys omistaa kokonaan
tai osan tuotantolaitoksesta tai muista valmistusyksikoistd kohdemaassa. Ulkomaisen tytéryri-
tyksen perustaminen saattaa toimia esimerkiksi yrityksen puolustusliikkeend sen pyrkiessd yl-
lapitim44n markkinaosuuttaan ulkomaisilla kohdemarkkinoilla. Toisaalta investointi ulkomai-
seen tytdryritykseen saattaa olla myds aggressiivinen hyokkdystoimenpide, jolla pyritdén lyo-

médn kilpailijat koti- tai ulkomaan markkinoilla. Se voi toimia myds sopeutumisstrategiana,
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kun yritys seuraa markkinajohtajaa. (Luostarinen & Welch 1990, 177) Muihin entry-muotoihin
verrattuna suorat investoinnit vaativat huomattavasti enemmén pddomaa seki liikkeenjohdolli-
sia ja muita yrityksen resursseja. Suurempi resurssien sitominen aikaansaa myds suuremman

altistumisen erilaisille riskeille. (Root 1987, 124-125)

Omistuksesta ja johdon kontrollista yrityksessd riippuen, ulkomailla toimivat tuotannolliset
tytdryritykset voidaan jakaa kahteen ryhmiin. Tytéryritys voi olla kokonaan emoyrityksen
kontrollissa ja omistuksessa (sole venture) tai se voi olla emoyhtién ja yhden tai useamman
paikallisen yrityksen yhteisomistuksessa (yhteisyritys, joint venture). (Root 1987, 7-8) Koko-
naan omistettu oma yritys kohdemarkkinoilla voidaan perustaa joko kokonaan alusta

(greenfield-operaatiot) tai voidaan ostaa jo toimiva yritys (akvisitio).

Yhteisyritykset ovat yrityksille hyodyllisié ratkaisuja, kun eri osapuolten resurssien allokointi
johtaa parempaan lopputulokseen kuin se, ettd kaikki osapuolet toimisivat omillaan. Yhteisyri-
tysten avulla saatetaan saavuttaa my6s paremmat suhteet esimerkiksi valtion viranomaistahoi-
hin sekd muihin organisaatioihin, kuten ammattiliittoihin (valtion viranomaistahoihin ja halli-
tukseen liittyvét tekijét korostuvat erityisesti ns. kehittyméttémammissi valtioissa). Paikallisen
kumppanin kokemus seké toimintaympiériston ja kulttuurin tuntemus antavat usein yritykselle
paremmat mahdollisuudet sopeutua muuttuviin markkinaolosuhteisiin ja sielld vallitseviin tar-
peisiin. Tarkeénd tekijand yhteisyritysten perustamisessa on myos halu vihentdi entryyn liitty-

véd riskid. (Czinkota ym. 336-337)

Oma ulkomainen tuotantoyksikké on kaikkein vaativin, kallein ja riskipitoisin entry-muoto,
mutta se tarjoaa myds potentiaalisesti parhaat edut. Ns. akvisitioon eli jo toiminnassa olevan
yrityksen hankkimisen etuina voidaan nihdd mm., ettd se on nopea tapa aloittaa tuotantotoi-
minta markkinoilla, mahdollisesti kustannuksiltaan edullisempi kuin kokonaan uuden yksikén
perustaminen ja rakentaminen sekd, ettd samalla ostetaan myds henkilokuntaa, asiakaskuntaa ja
muita yhteyksii. Hankaluuksia taas saattaa aiheuttaa esimerkiksi se, ettd vain huonosti menes-
tyvat yritykset ovat tavallisesti myytidvéand. Tdll6in yrityksen on varmistuttava siité, ettid se pys-
tyy johtamaan liiketoimintaa paremmin kuin edellinen toimija. My0s ostettavan yrityksen tek-
nologia, laitteisto, rakennukset yms. saattavat olla vanhentuneita tai ongelmia saattavat aiheut-

taa esimerkiksi yhteistySvaikeudet henkilsston kanssa. (Aijo 1996, 105-107)

Kokonaan uuden tuotantoyksikén rakentamiseen eli ns. greenfield-operaatioon liittyvid etuja on

mm., ettd yritys saa teknologialtaan, tuotantolaitteistoltaan seké rakennuksiltaan juuri sellaisen
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tuotantoyksikon kuin se haluaa. Tuotantolaitos voidaan my6s perustaa liiketoiminnallisten ta-
voitteiden kannalta oikeaan paikkaan ja yritys voi kouluttaa sekd palkata itselleen kokonaan
uuden, yhteistyokykyisen henkilskunnan. Uuden tuotantolaitoksen perustaminen saattaa myds
jossain tilanteissa saada paikalliselta hallitukselta tyollistimis- yms. -tukea. Varjopuolena esiin
nousee esimerkiksi, ettd uuden tuotantoyksikon perustaminen on seké vaativin ettd aikaavievin

toimintamuoto ja myds kustannukset saattavat nousta hyvinkin korkeiksi. (Aijé 1996, 105-107)

Strategiset allianssit

Maailman markkinat ovat suuret seki kilpailu niilla kire#4, ja edes suurimpien monikansallis-
ten yritysten on tavallisesti vaikeaa selvitd tistd kaikesta yksin. Yritykset muodostavatkin
ajoittain keskendén ns. strategisia alliansseja. Alliansseihin voi kuulua esimerkiksi toimittajia,
asiakkaita, kilpailijoita tai muiden teollisuuden alojen yrityksii, joiden kanssa yhteistydssd py-
ritddn saavuttamaan yhteisid tavoitteita. Strateginen allianssi (tai kumppanuus) voi olla epé-
muodollinen tai muodollinen, kahden tai useamman yhtenevin liiketoiminnallisen tavoitteen

omaavan yrityksen kesken. (Czinkota ym. 1995, 338)

Ns. epdmuodollisessa yhteisty6ssd yritykset eivit ole tehneet keskeniin sitovia sopimuksia.
YhteistySkumppanit vaihtavat keskeniin informaatiota, teknologiaa, henkildstéd yms. Toi-
mintamuoto perustuu pitkélti molemminpuoliseen luottamukseen. Konsortiolla taas tarkoite-
taan strategista allianssia, jossa yritykset kokoavat yhteen erilaisia resurssejaan, kuten esimer-

kiksi tuotekehitystéin ja valmistustaan. (Czinkota ym. 1995, 327)

2.2.3. Valitun entry-muodon vaikutuksia
Entry-muotoa valitessaan yrityksen tulee huomioida, ettd markkinoille sitoutuminen, toimin-

nan riski, operaatioiden kontrolli sekd potentiaaliset voitot vaihtelevat valitusta toimintamuo-

dosta riippuen (Kotler 1997, 409).

KUVIO 1: Valitun entry-muodon vaikutus sitoutumiseen markkinoille, riskiin, operaatioiden

kontrolliin sek# potentiaalisiin voittoihin

Epésuora Suora Lisensointi Yhteis- Suora in-
vienti vienti yritykset vestointi

Sitoutumisen, riskin, kontrollin ja voittopotentiaalin mé4ran kasvu

Kotler (1997, 409)

16



Yleisella tasolla yrityksen, joka on astumassa kansainvilisille markkinoille, tulisi arvioida rat-
kaisuun siséltyva riski ja sitoutuminen jokaisen yksittdisen entryn kohdalla erikseen ja valittava
entry-muoto, joka parhaiten vastaa yrityksen tavoitteita ja resursseja Kussakin tapauksessa
(Erramilli & Rao 1988, 20). Koska kaikki eri entry-muodot aiheuttavat vaihtelevassa méérin
yritykselle sen resurssien sitouttamista ja k#ytt6d, on vaikeaa vaihtaa tehtyjd entry-paitoksid
ilman merkittdvia rahallisia ja ajallisia menetyksid Root (1987, 15). Toisaalta yritykselti, jonka
tarkoituksena on toimia ulkomaisilla kohdemarkkinoilla pitkilld aikavililld, saatetaan usein
vaatia my0s joustavuutta entry-muodon suhteen. T#ll6in muutokset toimintaympéristossd ja
markkinoilla, yrityksen tilanteessa ja pdimairissd yms. saattavat aiheuttaa pidemmalls aikavd-
lill4 sen, ettd entry-muoto, joka on ollut sopiva aloitettaessa toiminta markkinoilla, ei en#i pal-
velekaan parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen pdimédrii muuttuneissa olosuhteissa.

(Terpstra & Sarathy 1994, 373)

2.3. KANSAINVALISTYMISSTRATEGIAAN JA ENTRY-MUODON VALINTAAN
VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

2.3.1. Toimintaymparistétekijat
Kun yritys harkitsee ulkomaisten operaatioiden toteuttamista tulee sen huomioida ja analysoida

erilaisia kohdemaahan liittyvid toimintaympdaristotekijoitd. Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi
taloudellisen, lainsdddannéllisen, kulttuurillisen ja poliittisen ympéariston erot kotimaan ja koh-
demaan vililld (Ansoff 1982, 1-2). Niistéd tekijoistdi muodostuu kohdemaan ns. investointi-
ilmapiiri, jolla on ratkaiseva merkitys investointiprojektien onnistumisen kannalta (Root 1987,

126-128).

Talouteen liittyvét toimintaympdristotekijédt ovat tirkeitd markkinoille menoon liittyvén péi-
toksenteon osatekijoitd. Esimerkiksi taloudellisten ongelmien vaivaama valtio saattaa olla toi-
mintaympéristoltddn epdvakaa ja vastaavasti kasvava talous saattaa “kiihdyttda™ liiketoimintaa
sekd tarjota merkittidvid mahdollisuuksia. Taloudelliset toimintaympdéristétekijét jaetaan tavalli-
sesti makro- ja mikrotason osatekijoihin. T&lloin makrotason tekij6itd kuvaavat esimerkiksi
maan talouskasvu, teollisuustuotanto, inflaatio, bruttokansantuote yms. Mikrotason tekijéd on
esimerkiksi markkinoilla vallitseva kilpailutilanne. (Jain 1990, 181-194) Markkinoiden hou-
kuttelevuuteen vaikuttavat taloudellisina tekijéind myds esimerkiksi markkinoiden koko ja nii-

den kasvuodotukset (Davidson 1980).

Lainsdddénnéllinen toimintaympéristd muodostuu kunkin maan laeista ja sdddoksistd. Lainsdd-

dannolliset tekijét voivat joko edistdi tai estéd kansainvélistd liiketoimintaa. Joissakin tapauk-
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sissa hallitusten asettamat lait, jotka eivdt kdytdnndssi toimi parhaalla mahdollisella tavalla,
saattavat johtaa lisdéintyneeseen korruptioon, boikotteihin, lahjontaan ja kilpailunrajoituksiin.

(Czinkota ym. 1995, 184-190)

Kohdemaan poliittinen toimintaympéristd muodostaa yhden kriittisen osatekijin harkittaessa
markkinoille menoa ja operaation toteuttamismuotoa. Maassa vallitseva poliittinen ep#vakaus
saattaa aiheuttaa riskejd esimerkiksi vikivaltaisuuksiin, omaisuuden pakkolunastuksiin, liike-
toiminnan rajoittamiseen sekd p4domien tai voittojen kotiuttamiseen liittyen. (Jain 1990, 244-

250)

My®és eri valtioiden ja alueiden vélilld vallitsevat kulttuurierot ovat kriittisid osatekijoitd yri-
tysten kansainvilisten operaatioiden onnistumisen kannalta. Onnistuakseen liiketoimissaan,
yrityksen tulee riittdvissd méirin kyetd mukautumaan kohdemaansa kulttuuriin. (Jain 1990,
209-220) Kulttuuri koostuu Czinkotan ym. (1995, 215-228) mukaan mm. seuraavista osateki-
joistd: kieli (verbaalinen, elekieli), uskonto, arvot ja asenteet, tavat ja perinteet, materiaaliset

elementit, estetiikka, koulutus, sosiaaliset instituutiot.

Yritysten tulisikin ulkomaisia operaatioita toteuttaessaan tai niitd suunnitellessaan ottaa huomi-
oon erilaisia kohdemarkkinoihin liittyvid makro- ja mikrotason tekijoitd. Nama tekijét liittyvit
sekd laajemmin ottaen toimintaympéristotekijoihin ettd my6s jokapéiviisessi liiketoiminnassa
vastaantuleviin asioihin ja rutiineihin. (Kotler 1988, 379). Ndm4 osatekijét pitdvét osittain si-

sdlladn myos edelld esitettyji toimintaympéristStekijoita.

Makrotason tekijoitd (Kotler 1988, 379):

¢ yleinen poliittinen ympérist6

e kohdemaan asenne ulkomaista liiketoimintaa kohtaan

e kohdemaan lains&ddént6

¢ valuuttakurssien vakaus

e hallinnolliset kiytinnot

e kohdemaan solmimat kauppasopimukset muiden maiden kanssa
e varmuus voittojen ja pddomien kotiutusmahdollisuudesta

e verotus ja kaksoisverotuksen vilttiminen

e sosiaalipolitiikka, tydoikeus, ammattiliitot
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Mikrotason tekij6ité:

¢ palvelujen tehokkuus ja saatavuus (esim. telekommunikaatio)

e meri-, ilma-, maantie- ja rautatiekuljetukset

e pankkipalvelut ja luottojen saatavuus

e kirjanpidon sdinnét ja vaatimukset

¢ maan sosiaaliset tavat ja muodollisuudet

e clinkustannukset ja asuntojen, ruuan, laskkeiden ja koulutuksen saatavuus

e korruptio

Kohdemarkkinoiden valintaan vaikuttavana erééing avaintekijani tuodaankin usein esiin myos
markkinoiden samankaltaisuus yrityksen kotimarkkinoihin tai niihin markkinoihin nihden,
joilla tilla hetkelld jo toimitaan (Czinkota & Ronkainen 1994, 144). Eréi#ind syyné tihén on, etti
yritykset pystyvét ndin helpottamaan teknologian ja liikkkeenjohdon resurssien siirtoa, varmis-
tamaan tuotteidensa kysynti4 seké vihentiméin toimintaansa liittyvid epdvarmuutta (Davidson
1983). Kohdemarkkinoiden valinta perustuu yhi usein my6s sellaisiin episystemaattisiin kri-
teereihin, kuten henkinen, kulttuurinen ja maantieteellinen etiisyys koti- ja kohdemarkkinoiden

vililld (Papadopoulos ja Denis 1988).

Yrityksilld on myds enemmén informaatiota ja ne tuntevat paremmin markkinat, jotka ovat
kulttuurisesti 1dhelld niitd. Tdmén seurauksena yrityksilld on tapana suosia nditd kulttuurisesti
niitd lahelld olevia ja tuttuja markkinoita seki vastaavasti véltelld kansainvilistymisti kulttuu-
riltaan vieraille markkinoille. (Bradley 1991, 110) Kulttuurierot voivatkin vaikuttaa kaikkeen
entry-strategiaan liittyvdin paatksentekoon: kohdemarkkinoiden valintaan (tai segmenttien
valintaan sielld), tuotteiden valintaan ja mukauttamiseen kohdemarkkinoille, entry-muodon
valintaan, markkinointiohjelman muotoiluun seki entry-operaation valvontaan. (Root 1987,

237)

2.3.2. Entryn toteuttamisen esteita
Yrityksen suunnitellessa tai toteuttaessa entryaan uusille ulkomaisille kohdemarkkinoille, se

joutuu usein kohtaamaan erilaisia entrya vaikeuttavia tai sitd estdvid tekijoitd. Nama tekijét
voidaan suuripiirteisesti jakaa kahteen luokkaan: (1) ns. kontrolloitavat ja (2) kontrolloimatto-
mat esteet. Ensimmdiiseen luokkaan kuuluvat tekijat muodostuvat tavallisesti jo markkinoilla
toimivien yritysten vaikutuksesta. Ne eivit aina estd entryn toteuttamista, mutta vaikuttavat
kuitenkin yrityksen entry- ja markkinointistrategioihin. Toiseen luokkaan kuuluvat tekijit taas

syntyvét tavallisesti markkinoiden luonteesta tai valtiollisen tahon vaikutuksesta. Lyhyelld ai-
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kavililld yrityksen vaikutusmahdollisuudet tdméan tyyppisiin esteisiin ovat tavallisesti hyvin

véhiiset. (Karakaya ja Stahl 1991, 2)

Ns. siirtymétalouksien (entiset sosialistimaat) markkinoilla toimittaessa kohdataan usein ero-
avaisuuksia ldnsimarkkinoiden olosuhteisiin verrattuna. Karakaya ja Stahl (1991, 56) seki
Liuhto (1993, 36-57) ovat tuoneet esiin erilaisia tekijoits, jotka saattavat vaikeuttaa entryn to-

teuttamista erityisesti entisen Neuvostoliiton ja muun Iti-Euroopan valtioissa:

1) Poliittinen epédvakaus

2) Pula “’kovasta” valuutasta ja korkea inflaatio

3) Lansimaisten liiketoimintataitojen puute paikallisten johtajien keskuudessa
4) Riippumattoman paitSksenteon puute

5) Heikot jakelu- ja kuljetusverkot seki -palvelut

6) Rajoitettu mainosmedia

7) Kulttuurilliset raja-aidat ja heikko markkinatuntemus

8) Alhainen kuluttajien ostovoima

9) Korruptio ja ”sukulaisten suosinta”

10) Nationalismi

Hernesniemi (1996, 35-40) taas tuo esiin kriittisimpia kaupan ja liiketoiminnan esteitd Itimeren

eli ns. Baltic Rim -alueen valtioiden® vililla.

Puutteet lainsddddnndssd ja sen toimeenpanossa ovat merkittidva riskitekija ulkomaankauppaa
harjoittavalle yritykselle. Erityisen “dramaattinen” vaikutus lainsdddinnén puutteellisuudella
on kohdemarkkinoille suuntautuviin suoriin investointeihin. T#lloin yritykset ja&vét mieluum-
min odottamaan ja investoivat suotuisampaan liiketoimintaymparistoon.

Toinen merkittdva kaupan este Baltic-Rim -alueella on rikollinen toiminta ja huono etiikka,
niin yritysten kuin viranomaistenkin keskuudessa. Rehelliset menetelmat edistivét liiketoi-
mintaympériston kehittymisté, koska tdlléin menestys riippuu pitkalti yrityksen oman toimin-
nan laadusta ja tehokkuudesta. Itdimeren alueella rikollista toimintaa esiintyy usein esimerkiksi
salakuljetuksen, lahjonnan tai ns. ”pimeiden” liiketoimien muodossa.

Ulkomaiset yritykset kohtaavat usein epdoikeudenmukaista kohtelua sijoittaessaan toimintojaan
uusille kohdemarkkinoille. Tdmé saattaa johtua esimerkiksi epdoikeudenmukaisesta lainsdd-

dénndsti tai paikallisten viranomaisten ennalta tuomitsevista asenteista.

6 Vendji, Viro, Latvia, Liettua, Puola, Tanska, Ruotsi, Suomi
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Siirtymadtalousmaiden omien yritysten heikkous johtuu aiemmasta talousjirjestelméstd muuttu-
neista vaatimuksista ja uusien yritysten yhi heikoista resursseista. Osa ongelmaa niyttiisi ole-
van myds se, ettd hallitukset haluavat ylldpit4d4d kontrolloivaa otettaan yrityksistd, mutta viltte-
levit tdyden vastuun ottamista elinkeinopolitiikasta, koska se niyttiisi askeleelta taaksepdin.
Investointirahoituksen puute ja sen kalleus ovat my6s olleet yksi merkittdvimmisti ongelmista
Itdmeren alueen siirtymatalouksissa toteutetuissa liiketoiminnoissa.

Tavarakuljetuksiin liittyvien kaupan esteiden vihentdminen taas vaatisi tullikdytint6jen yhte-
ndistdmistd Itdimeren alueella. Alueen valtioiden tulisi huolehtia, ettd raja-asemat ja tavaran
kuljettajat saavat etukiteen riittédvisti kattavaa informaatiota tullisdsnnoksistd ja rajan ylityk-
sistd.

My®6s Itdgmeren alueen valtioiden vilisissd taloudellista yhteistyétd ja kauppaa koskevissa so-
pimuksissa on olemassa joitakin puutteellisuuksia. Etenkin Vendjdn ja muiden entisen Neu-

vostoliiton maiden vilisissd sopimuksissa on vield runsaasti puutteita.

2.3.3. Kansainvilistymiseen liittyvét riskitekijét
Laajentaessaan liiketoimintaansa uusille ulkomaisille kohdemarkkinoille yritys joutuu punnit-

semaan myds monia erilaisia kohdemaahan ja sen toimintaympérist66n liittyvid riskitekijoita.
Newman ja Czechowics (1983, 13-17) jakavat kansainvilisen liiketoiminnan riskit neljdén eri
osatekijadn: finanssiriskit, taloudelliset riskit, toimintaympériston riskit ja poliittiset riskit. Ris-
kit ovat tavallisesti sitd suurempia mitd enemmin kohdemarkkinoille on sidottu yrityksen re-
sursseja. T#lloin suorat tuotannolliset investoinnit kohdemarkkinoille siséltdvét tavallisesti

suurimmat riskit. (Root 1987, 124-125)

Edelld mainituista riskitekijoistd finanssiriskit siséltidvét esimerkiksi maan valuuttaan ja finans-
sipolitiikkaan liittyvin epdvarmuuden. Taloudelliset riskitekijdt taas muodostuvat yrityksen
yleiseen taloudelliseen suoriutumiseen liittyvistd tekijoistd. Toimintaympériston riskitekijat
sisdltdvdt mm. lainsdfdinnén rakenteeseen, byrokratiaan sekd ammattiliittojen asenteisiin ja

vaikutukseen liittyvit riskitekijit. (Newman & Czechowics 1983, 13-17)

Poliittinen riski voidaan mééritelld epdvarmuudeksi nykyisten poliittisten olojen ja hallituksen
toteuttaman politiikan jatkuvuudesta kohdemaassa niiltd osin, jotka ovat kriittisid tekijoitd ny-
kyisten tai aiottujen oikeuksien ja liiketoiminnan jérjestelyjen suhteen. Poliittisen riskin voi-
daankin nihdi aiheutuvan ulkomaiselle investoijalle epdvarmuudesta, liittyen (1) yleisesti koh-
demaan poliittisen jirjestelmén epdvakauteen tulevaisuudessa ja / tai (2) maan hallituksen toi-

miin, jotka voivat aiheuttaa menetyksid investoijalle. (Root 1987, 130) Czinkota ym. (1995,
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190) tdsmentévit néitd investoijan menetyksid epdvarmuudeksi siité, ettd kansainvilinen yritys
voi menettdd omaisuuttaan, valtuuksiaan tai kontrolliaan omaan toimintaansa, tuloksena isin-

tdmaan toteuttamista erilaisista poliittisista toimista.

Kohdemarkkinoilla vallitseva poliittinen riski voidaan jakaa vield neljisin osa-alueeseen: ylei-
sen tason epdvakauden riski, omistus- / kontrolliriski, operaatioriski ja siirtoriski. Yleiseen
epdvakauteen liittyvé riski muodostuu yritysjohdon epévarmuudesta valtion poliittista jérjes-
telméd kohtaan yleiselld tasolla (Root 1987, 130). Omistukseen liittyvlla riskilld tarkoitetaan
riskid valtion viliintulosta tai rajoituksien toimeenpanosta ulkomaisen omistuksen suhteen, tai
jopa omaisuuden pakkolunastuksesta. Operaatioriski tarkoittaa vaaraa siitd, ettd hallitus tai
muut ryhmit estévit yritysté toteuttamasta liiketoimintaoperaatioitaan kohdemaassa. Siirtoriski
taas liittyy siihen, ettd hallituksen asettamat sdfinnét tai rajoitukset estdvit tavaran tai padomien

(esimerkiksi liikevoittojen kotiuttamisen) siirron pois maasta. (Czinkota ym. 1995, 190-191)

My6s kulttuurieroihin liittyvé riski on kansainvilisessid liiketoiminnassa usein ldhes yhtd mer-
kittdva tekijd kuin poliittinenkin riski. Kulttuuririski siséltas esimerkiksi vaaran huonoista lii-
kesuhteista ja hukatuista resursseista, jotka aiheutuvat yrityksen epdonnistuttua mukautumises-

saan koti- ja kohdemarkkinoiden vilisiin kulttuurieroihin. (Czinkota ym.1995, 214)

3. GATEWAY

3.1. GATEWAY KASITTEENA

Yritykset ottavat suuria riskejd pyrkiessdsn herédville, epdvakaille markkinoille. Ne turvaavat-
kin epévakaille markkinoille menon usein toimimalla kohdemaan ulkopuolelta. Hong Kong oli
ja voi my0s pysyéd turvallisena asemapaikkana harjoitettaessa liiketoimintaa Kiinan kanssa.
Lahi-id4ssé yritykset ovat usein valinneet neutraalin Kyproksen kaupantekoon poliittisesti epa-
vakaan Turkin kanssa. Costa Rica taas toimii usein Keski-Amerikan alueen liiketoimintojen
keskuksena, johtuen maan demokraattisesta hallituksesta ja vakaasta valuutasta. (Wallace
1998) Edelldmainitun kaltaisia valtioita, alueita yms., tai yleiselld tasolla Kyseisenlaista toi-
mintamuotoa on alan kirjallisuudessa sekd kdytinnon kielenkéytossd vakiintunut kuvaamaan

termi gateway.

Gateway toimii kahden kulttuurillisesti, poliittisesti, lainsdsdannéllisesti tai taloudellisesti eri-

laisen alueen vilissd. Se vihentdd kahden erilaisen liiketoimintakulttuurin t6rméysté ja néinol-
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len pienentdd yritysten riskid. (Kivikari 1992, 11) Yleensd gateway-asema on pelkistettivissi
kahteen erityyppiseen toimintamalliin. Ensinnékin yritykset kdyttdvidt hyvikseen jonkin alueen
kehittyneitd palveluja, infrastruktuuria tai tietotaitoa helpottaakseen péssydén kolmannelle alu-
eelle, jonne péisy tai jossa toimiminen olisi muuten hankalaa. Toisaalta on kysymys luonnolli-
sesta asemasta kansainvilisten kuljetusreittien solmukohdassa, jossa on edulliset jatkoyhteydet
ja riittava infrastruktuuri. (Kivikari 1995, 33) Kansainvélistymis- ja entry-strategiaansa uusille,
epdvakaille markkinoille suunnittelevan yrityksen nikokulmasta gateway-mallin mukainen
toimintatapa voidaan n#hdi erdsnlaisena keskitien ratkaisuna. Tilloin on mahdollista olla mu-
kana markkina-alueella, mutta investointien tarve epivakaissa olosuhteissa on viahdisempi kuin
sitouduttaessa tiukemmin kohdemarkkinoille (Tulisalo & Vapaakallio1994, 16-17). On kuiten-
kin syytd muistaa, etti gateway ei itsessdéin ole entry-muoto, vaan sitd kéytettdessd voidaan ja

pitdd soveltaa erilaisia toiminta- ja entry-muotoja.

Gatewaysta kéytetddn ajoittain myds muita ldhes samaa asiaa tarkoittavia termejd. Eri yhteyk-
sissd on puhuttu esimerkiksi englanninkielisistd termeistd “hub” (keskus), platform” (silta,
laituri), “bridge” (silta) (Guttman 1998) tai “bridgehead” (sillanpdd) (Ryan 1997). Néistéd kui-
tenkin gateway on termind vakiintunein. Kuitenkin esimerkiksi termi keskus (hub) ja muutkin
médritelmét, kuvaavat usein osuvasti niin kdytdnnon ilmioiti kuin tdménkin tutkimuksen aihe-

piirid.

Toimivan gatewayn osatekijoitd ovat mm. rakenteelliset tekijat sekd henkiset resurssit. Raken-
teellisia tekijoitd ovat maantieteellinen sijainti ja liikenne- sekd kommunikointiyhteydet. Ra-
kenteellisten tekijoiden toimivuus luo perustan gatewaylle, muttei tee sitd vélttdamattd kokonai-
suutena toimivaksi. Toimivuus syntyy siité, ettd perusrakenne tdydentyy henkisilld resursseilla.
Henkisilld resursseilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi gatewayn ja kohdemarkkinan valisid
kulttuurillisia yhtéldisyyksid, historiallisia yhteyksid seké erilaisia osaamisen erityisalueita.

(Tulisalo & Vapaakallio 1994, 15-16)

Gateway-asema perustuu myds tietyn maan tai sielld toimivien yritysten kykyyn tarjota lisdar-
vopalveluja yritykselle, joka pyrkii uusille markkinoille (Kojo & Kongés 1995, 11). Gatewayn
pitdd kuitenkin toimiakseen tarjota todellisia etuja sitd kéyttiville yrityksille, silld markkinata-
loudessa haetaan tavallisesti aina yritykselle kustannustehokkainta tukikohtaa liiketoimintaope-
raatioiden toteuttamiselle. Gateway voikin toimia ns. “ponnahduslautana” ulkomaisille yrityk-
sille, tai sen ldpi voidaan hoitaa tavaraliikenne seki jarjestdd ja ldhettdd sieltd eteenpdin myos

muita palveluja. (Saralehto 1993)

23



Tieteellisen tutkimuksen yhteydessd gateway-késite on perinteisesti liittynyt markkinointiin tai
talousmaantieteelliseen tutkimukseen. Talousmaantieteessd gateway-valtiot nihddin yhteni
ryhménéd monitasoisessa alueluokittelussa, jolloin ne sijaitsevat suurten yhtensisten talousalu-

eiden vélivyohykkeilld tasapainottavana tekijénd (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 14).

Santalainen (1995, 3) miérittelee gateway-konseptin kahdesta eri nikokulmasta. Ensimmaéises-
sd tapauksessa gatewayn merkitys vaihtelee markkinoillemenon alkuvaiheen suuresta tarpeesta
lghes merkityksettémaksi, kun asema markkinoilla on vakiinnutettu, T4lléin gateway muodos-

taa osan kansainvilistymisprosessia.

KUVIO 2: Gatewayn ja suoran entryn tuottama suhteellinen hy6ty toiminnan eri vaiheissa

Entrya Entry Entryn jilkeinen Vallitseva nykyisyys (Vetdytyminen
edeltavi markkinoilta)
Santalainen (1995, 28)

Toisessa tapauksessa hén tuo esiin gateway-palvelujérjestelméén liittyen nikemyksen vetovoi-
maisesta “keskuksesta” ja sen dynaamisista “linkeistd” ympéristoonsd. Santalainen nikee gate-
wayn prosessina ja joustavana verkosto-organisaationa, jossa myds aikaulottuvuus esittés tér-
kedd roolia. Esimerkiksi sijainti, paikallinen infrastruktuuri, verohelpotukset ulkomaisille yri-
tyksille sekd asiantunteva konsultointi luovat vakaan pohjan “keskukselle”. Pysyvén kilpailue-
dun luomiseen tarvitaan kuitenkin my6s “linkkejd”, jotka ovat liiketoimintakeskuksen ja ymp&-
ristdn vélisid siteitd. “Keskuksen” asiakkaiden tarpeet myds muuttuvat ajan my6td. Tamda tar-
koittaa sitd, ettd mitd tiukemmin asiakasyritys etabloituu kohdemarkkinoille, sitd vdhemmén se

tarvitsee gatewayn palveluksia tai sen tarpeet muuttuvat vaativammiksi. Tarpeiden muuttuessa
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ja niiden vaativuuden lisdéintyessd gatewayn yritysten tulisi kehittdd palvelujaan siilyttidkseen
lisdarvoa tuottavan asemansa. Tilloin gateway-keskuksen tai keskuksen tarjoamien ns.
“peruspalvelujen” merkittivyyden vihenemisestd huolimatta, ns. kehittyneiden linkkipalvelu-
jen merkitys sdilyy ja saattaa ajan myotd jopa lisdtd merkitystdsn. Talloin gatewaylla voidaan
ni#hdé olevan merkitysts arvonlisidn tuojana myds markkinoillemenon myShemmissé vaiheissa.

(Santalainen 1995, 20-22)

KUVIO 3: "Gateway-keskus™ ja sen ”linkit”

Gateway-asiakkaat

"Linkit” Kohdemarkkinat

Liiketoimintaprosessi

Liiketoimintaprosessi

* a) Operatiivinen
taso

b) Liiketoiminnallinen
taso

¢) Strateginen taso

d) Institutionaalinen taso

Liiketoimintaa tukevat,
lisdarvoa tuovat aktivi-
teetit

Liiketoimintaa tukevat,
lisdarvoa tuovat aktivi-

*a) Operatiivinen taso
b) iiketoiminnallinen taso
¢) Strateginen taso

) Institutionaalinen tas:

Gateway-
”keskus”

Linkit”

Santalainen (1995, 47)

Santalainen tuo esiin, ettd tarve lisdarvoa tuottavalle gateway-keskukselle syntyy esimerkiksi
siitd syystd, ettd gateway-asiakkaiden ja kohdemarkkinoiden liikkeenjohdollisissa taidoissa ja
kyvyissd on suuria eroavaisuuksia. Niitd eroavaisuuksia esiintyy operatiivisella, liiketoimin-

nallisella, strategisella ja institutionaalisella tasolla.

- Operatiivinen taso siséltdd yrityksen pyrkimyksen sisdiseen tehokkuuteen

- Liiketoiminnallinen taso tarkoittaa liiketoimintamahdollisuuksien etsimisti ja hyddyntidmista.
- Strateginen taso siséltdd tarpeen kehittdd vakaa rahoituksellinen ja henkildstoresurssipohja,
jotta voitaisiin ylldpitd4 organisaation pitkén aikavélin elinkyky4.

- Institutionaalinen taso sisdltds tarpeen kehittdd lainsdddéntod, liiketoiminnan sééntdjd, omis-
tusrakenteita ja muita ulkoisia tekijoitd mahdollisimman suotuisiksi liiketoiminnan ja muiden

aktiviteettien toteuttamiseen pitkilld aikavililla.

Niitd eroja gateway-asiakkaan ja kohdemarkkinoiden vaililld keskus ja sen linkit tasoittavat,
tuoden titéd kautta lisdarvon gateway-asiakkaalle. Keskuksen menestyksen kannalta elintidrkeiti
ovat nimenomaan sen linkit. Linkit voivat olla esimerkiksi kulttuurisia, poliittisia, liiketoimin-

nallisia tai muita yhteyksid eri suuntiin. Kéytdnnossd tdllaisia ovat myds erilaiset palvelut.
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My®s yritysten ja muiden organisaatioiden muodostamat verkostot saattavat toimia merkittivi-

né linkkeind. (Santalainen 1995, 33-48)

3.2. SUOMI GATEWAYNA

3.2.1. Suomen gateway-aseman perusta
Suomen talousmaantieteellinen asema on muuttunut kuluneen vuosikymmenen taloudellisten ja

poliittisten muutosten my6td merkittédvésti. Suomesta on tullut EU:n jisen ja maamme l4hialu-
eet Pohjois-Euroopan markkinoilla kattavat Pohjoismaiden markkinoiden lisiksi nyky#in myos
Venijén luoteisosat ja Baltian maat. Kaiken kaikkiaan tdlld alueella asuu noin 60 miljoonaa
kuluttajaa. Suomella onkin kilpailuetua houkuteltaessa investointeja ja muuta taloudellista toi-

mintaa kolmansista maista pitkélti juuri iddnkaupan vuoksi. (Hernesniemi ym. 1995, 392)

Suomesta onkin kehittynyt ns. linkki Euroopan, Ven#jin ja muiden entisen Neuvostoliiton alu-
een valtioiden vilille, joka tarjoaa lédnsimaisille yrityksille mahdollisuuden toteuttaa liiketoi-
mintaa venildisten kumppaniensa kanssa. Tdma asema johtuu esimerkiksi Suomen erinomai-
sesta sijainnista ja yhteyksistd sek siité, ettd se ainoana EU-maana jakaa yhteisen rajan Veni-

jén kanssa. (Tiusanen & Talvitie 1998, 74)

My6s Nurmion (1998, 53) mukaan Suomella on maantieteellisen sijaintinsa ja historiansa
vuoksi ainutlaatuinen asema, ja myds erityistehtivd, EU:n ja Vendjdn vilisen yhteisty6n ja
EU:n Venijé-strategian kehittdmisessd. T#td asemaa ja tehtdvdd Suomella on my6s mahdolli-
suus hyodyntdd omissa kansallisen ja yritystason suhteissaan Vendjdn suuntaan. Ja ké#ntden
Suomella on mahdollisuus hy6édyntdd kehittyvid Venijd-suhteitaan toiminnassaan EU:ssa.
Suomesta voi tulla sekd poliittisesti ettd taloudellisesti idén ja ldnnen vélinen juote ja téhéin
liittyen ohittamaton Ven#jd-osaamisen keskus. Tulisalo ja Vapaakallio (1994, 4) lisdévit ja
tismentdvit, ettd Suomen gateway-asemalle perustan luovat toimivat litkenne- ja huolintapal-
velut, mutta myos muulla erityisosaamisella ja asiantuntemuksella on oma merkityksensi. Ga-
teway voikin tarjota sen kautta toimiville yrityksille erilaisia lisdarvoa tuovia palveluja, joista
Santalainen (1995, 5) mainitsee esimerkiksi erilaiset asiantuntijapalvelut. Suomen gateway-
toiminta perustuu myds Suomen etuun iddnkaupan osaamisesta, toimivasta infrastruktuurista ja

teknologisesta osaamisesta. (Gateway-tyoryhma 1994, 25)

3.2.2. Suomen gateway-aseman tyypit ja ulottuvuudet
Suomen ulkoasiainministeri6 toi vuonna 1993 (Santalainen 1995, 1) julkaisemassa raportissaan

esiin kolme erilaista Suomen asemaan liittyvid gateway-tyyppid. Ndmé ovat: liikenne- ja logis-
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tiikkka-gateway, “know-how -gateway sekd ns. “gateway-platform”. Myds Kivi (1993, 10-11)
esittdd samantyyppiset kisitteet Suomesta kuljetus- ja logistisena gatewayna, tieto-taito-

gatewayna sekd “’tukikohta-gatewayna”.

1) Liikenne- ja logistiikkagateway

Tavaroiden ja raaka-aineiden kuljetusta gateway-valtion kautta kolmanteen valtioon. Vaatii
mm. hyvéd “fyysistd” infrastruktuuria, kuten maantiet, rautatiet, satamat ja lentokentit. Tavara-
virran liséksi gateway-valtion 14dpi kulkee myds pidoma- ja informaatiovirta, joka vaatii mm.

tyydyttavdd kommunikaatioinfrastruktuuria seki toimintavarmoja kisittelyprosesseja.

2) ?Know-how” gateway

Perustuu erityistietimykseen olemassaolevista mahdollisuuksista ja tulevaisuuden potentiaa-
lista kohdemarkkinoilla sekd my0s erityisestd tieto-taidosta markkinoilla toimimiseen liittyen.
Gateway-valtio voi tarjota kolmansien maiden yrityksille arvokasta tietdimystéén tekemaélld yh-

teistyotd heiddn kanssaan tai tarjoamalla heille esimerkiksi erilaisia konsulttipalveluja.

3) ”Gateway-platform”
Perustuu gateway-valtion tuottamiin tukipalveluihin. Téllaisia palveluja voivat olla esimerkiksi
pankki-, vakuutus-, kiinteisto-, markkinointi- ja mainospalvelut, jotka tarjoavat yritykselle kes-

keisid elementtejd, joita se tarvitsee menestyidkseen kohdemarkkinoilla.

Ulkoasiainministerion, Suomen virallisen gateway-strategian méérittdmiseksi, toimeenpaneman
ty6ryhmén luoma gateway-toimintaohjelma vuodelta 1994 tiydentdd osittain edellisid ja méi-

rittelee Suomen gateway-ulottuvuudet seuraavanlaisesti:

1) Suomi liikennekeskuksena
Suomen asemalla liikennekeskuksena tarkoitetaan sen toimintaa transitoliikenteen véyldni ja
jakelukeskuksena Vendjélle ja Baltian maihin. Suomi toimii tdssd yhteydessd myds solmukoh-

tana globaaleissa kaukokuljetuksissa.

2) Suomi liiketoimintakeskuksena
Suomi liiketoimintakeskuksena tarkoittaa maan toimintaa ladnsieurooppalaisten yritysten
’sillanpdfasemana” Vengjille ja muihin entisen Neuvostoliiton maihin sekd itdyritysten

sillanpadasemana” ETA / EU-alueella ja laajemminkin ldnteen. Ulkoeurooppalaisille yrityk-
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sille Suomi toimii toimipisteend, josta ne voivat samanaikaisesti saavuttaa integroituneen Lén-

si-Euroopan ja kehittyvin Vengjin / Baltian alueen.

3) Suomi arktisena keskuksena
Suomi toimii Vendjén luoteisosien arktisten alueiden toiminnan tukikohtana ja aktiivisena yh-
teistybkumppanina kansainvélisissd projekteissa.

(Gateway-tydryhmé 1994, 3-4)

Kuten niisté ulkoasiainministerién méérittelemisti Suomen gateway-ulottuvuuksista on mah-
dollista todeta, kasittd4 termi gateway maamme kohdalla huomattavasti enemmén kuin pelkét
kuljetus- ja logistiikka- tai transito-liikenne -ulottuvuudet. Ulottuvuuksia méériteltiessd on
niitd tdydentdmédn tuotu jo aikaisemmin esitettyjd gatewayta vastaavia termejd. Esimerkiksi
liiketoimintakeskusulottuvuuden mésritelméssd mainitaan sana “sillanpdsiasema” (bridgehead),
joka tidydentdd kuvaa gateway-termin moniulotteisuudesta. My6s gateway-platform -
ulottuvuuden kohdalla on gateway-termin tueksi ja sitd tdydentdmé#n otettu termi platform

(silta, laituri).

3.2.3. Suomen gateway-aseman kehitysvaiheet ja kilpailu
Kivikari (1995, 35-37) esittdd Suomen gateway-toimintaan liittyen kolme kehitysvaihetta: lii-

kennekeskus, liiketoimintakeskus ja ns. ”juote”, joka yhdistdd idén ja ldnnen talousalueet. Lii-
kennekeskus tarkoittaa hyddykkeiden ja ihmisten siirtdmistd sekéd varastoimista tai yopymistd
hotelleissa. Liiketoimintakeskusvaiheeseen taas liittyy liikenteen lisdksi myds muita liiketoi-
mintoja seké niiden johtamiseen tarvittavia lisdpalveluita. Kolmas vaihe on edelldmainituista
vaativin, jossa gateway toimii “juotteena” yhdistden kaksi erilaista talousaluetta minimoimalla
rajoja ylittdvén toiminnan aiheuttaman “kitkan”. Alueiden viliset erot sdilyvét, mutta niiden

vaikutukset litketoimintaan ja kaupankdyntiin hdvidvét.

TAULUKKO 1: Suomen gateway-toimintojen kehitysvaiheet

» Y Juote

_ Tuotantoprosessien sisiiinen tydn
_jake

(Kivikari 1995, 37)

Santalaisen (1995, 14-19) tutkimuksen mukaan gatewayn merkitys on kansainvélistyvén,

markkinoilla toimivan, yrityksen nidkskulmasta ajan mittaan vdhenevi. Kun esimerkiksi itdisen
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Keski-Euroopan taloudet ovat kehittyneet taloudellisesti ja infrastruktuuriltaan, seki isot etti
pienemmait yritykset tekevét suoran ilman vilikésid tapahtuvan entryn kohdemarkkinoilleen.
Suomen kohdalla gateway-aseman merkityksen poistuminen kestdd kuitenkin todennikoisesti
kauemmin kuin esimerkiksi Itdvallan’, sillid tulee todennikoisesti viemédn vield aikaa ennen

kuin yritykset pystyvit tekeméiin suoran vahériskisen entryn Venéjille.

Gatewayn tarjoaminen yritysten entry-strategiaa tdydentdvind vaihtoehtona esimerkiksi ldn-
nestd entisen Neuvostoliiton alueelle ei kuitenkaan ole Suomen yksinoikeus, vaan asemasta
kilpailevat my6s monet muut valtiot. Kuten Kivikari (1995, 37) toteaa, ei gateway-asemaa voi-
da julistaa EU:n , Venijén tai mink#44n muunkaan auktoriteetin toimesta jollekin kuuluvaksi,
vaan asemista vallitsee avoin kilpailu eri valtioiden vililld. Gateway-tydryhmén (1994, 18-21)
raportti médrittelee Suomen merkittdvimmét kilpailijat liikkennekeskuksena, liiketoimintakes-

kuksena ja arktisena keskuksena.

Liikennekeskus jakautuu ihmisten ja tavaroiden kuljetukseen. Henkiloliikenteessd merkittévid
Itdimeren alueen lentoliikennekeskuksia ovat Ké6penhamina ja Tukholma ja kansainvélisessd
liikenteessd ennenkaikkea Keski-Euroopan suuret lentoasemat. Tavaraliikenteessd, valtaosal-
taan maitse ja meritse tapahtuvassa, Euroopan suuria transitokeskuksia ovat Hollanti ja Poh-
jois-Saksa, ennen muuta Hampuri. Hampuri ja Itdvallan Wien markkinoivat itsedtin myds mah-
dollisina liiketoimintakeskuksina idén ja ldnnen vililld. My6s Ruotsi ja Baltian maat kilpailevat
litketoimintakeskusasemasta. Arktisena keskuksena palvelujaan tarjoaa Norja, jonka merialueet

Jja yhteinen raja Venéjan kanssa rakentavat merkittivii kilpailutekij6ita.

Suomi voikin hy6dynti4 gateway-asemansa tarjoamat mahdollisuudet vain systemaattisten in-
vestointien ja muiden kehitystoimenpiteiden kautta. Ulkomaisten yritysten tdytyy pitdd suoma-
laisia palveluja kilpailukykyisind ja myds Vendjdn tulee hyviksyd Suomen gateway-rooli

(Kivikari 1995, 38)
3.3. SUOMI LIKETOIMINTAKESKUKSENA JA LISAARVOPALVELUJEN

TUOTTAJANA

Katkelma James Soodin kirjoituksesta® jo vuodelta 1975 tuo esiin Suomen potentiaalisen ase-

man monikansallisten yritysten liiketoimintakeskuksena:

7 Itivalta on toiminut merkitt4vani gatewayna itdisen Keski-Euroopan maihin.
¥ Artikkeli Journal of World Business -lehdessé.
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“Suomi on tulossa kasvavassa mddrin houkuttelevaksi markkinaksi yhdysvaltalaisille monikan-
sallisille yrityksille, johtuen maassa kasvavasta kysynndisti sekd tuotanto- ettd kulutustavara-
sektoreilla ja siitd, ettd maa on gateway Vendjin ja Itd-Euroopan markkinoille. Neuvostoliit-
tolaisilla ja suomalaisilla on vahvat kauppasuhteet, huolimatta siitd, ettdi Suomi on puolueeton
valtio... Yhdysvaltalaisten monikansallisten yritysten tulisikin toteuttaa yhteisyritysoperaati-
oita suomalaisten yritysten kanssa, ei ainoastaan Suomen markkinoilla, vaan suomalais-

yhdysvaltalaisin yhteisvoimin pyrkid myds Vendjdn ja Itd-Euroopan markkinoille...”

Jo edelld esitetyssid Kivikarin (1995) luokittelussa Suomen gateway-aseman kehitysvaiheista,
liiketoimintakeskusasema on esitetty toisena vaiheena liikennekeskusaseman jilkeen, ennen ns.
juotevaihetta. Liiketoimintakeskus-vaiheen yhteydessd hiin nostaa esiin monikansallisten yri-
tysten Suomen yksikoiden merkityksen Baltian ja Venijén liiketoimintojen koordinoijana. Ki-
vikarin luokittelussa mys suomalaisten Vendjén / Baltian liiketoimintoihin ulkomaisyrityksille
tuottamat tuki- ja lisdarvopalvelut muodostavat yhden osan toimivaa liiketoimintakeskusta.

(Kivikari 1995, 36)

Myds Tulisalon ja Vapaakallion (1994, 4-13) mukaan Suomi nihdé#n turvallisena ja luonteva-
na iddnkaupan investointien kohteena monikansallisten yritysten nékdkulmasta. Tdmé johtuu
osittain siité, ettd suuri osa kansainvilistd kauppaa kdyvistd yrityksistd ja niiden tuotteista on
edustettuna Suomen markkinoilla. Viime vuosikymmenten aikana monet néists yrityksistd ovat
myds perustaneet maahan omia tytéryrityksidan. Historialliset, kulttuurilliset, maantieteelliset ja
liiketoiminnan tavoitteista lihtevit syyt ovat vaikuttaneet siihen, ettd id4dn markkinoiden
muuttuneessa tilanteessa juuri monikansallisen yhtién Suomen yksikkd on saanut lisdd vastuuta
kyseisistd markkinoista. My8s Suomen kehittynyt palveluinfrastruktuuri on tarjonnut hyédyn-
timismahdollisuuksia iddn operaatioissa. Suomen yksikkdé on voinut toimia myds erilaisten
tukipalvelujen tarjoajana uusilla liiketoiminta-alueilla toimittaessa, jolloin kohdemarkkinoilla
on voitu toimia kevyemmén paikallisen organisaation muodossa. (Tulisalo & Vapaakallio

1994, 47-50)

Etenkin Vengjilld vallitseva toimintaympdristoon liittyvd epdvarmuus vihentdd kolmansien
maiden yritysten halua etabloitua suoraan kohdemarkkinoille. T#ll6in erdsind vaihtochtona on
nimenomaan Suomen toimiminen idén liiketoimintojen keskuksena. Olojen vakiintuessa toi-
mintoja voidaan siirtdd vaiheittain Vendjille. T&ll6in ulkomaisten yritysten toiminnan lisén-
tyminen kohdemarkkinoilla saattaa puolestaan liséti tukipalvelujen kysyntdd Suomessa. Aika-

tekijd vaikuttaa myos siten, ettd liiketoimintakeskus saattaa muuttua kohdealueen kehityksen
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my6té ns. “liikkehuoltokeskukseksi”. Suomen liiketoimintakeskuksena toimimisen edellytykse-
né ja titd kautta investointien lisddntymisen edellytyksend on, ettd Suomessa on sekd laajaa
yleiskaupallista osaamista ettd id4dnkaupan erityisosaamista. EU-jdsenyyden liséksi Suomen
yleiset kilpailukykyyn liittyvit toimintapuitteet ovat ratkaisevia. (Gateway-ty6ryhmé 1994, 37-
40)

TAULUKKO 2: Suomen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat liiketoimintakeskuk-

sena.
Vahvuudet Heikkoudet

Itdmarkkinoiden l4heisyys ja niiden tuntemus

Tietdmittdmyys Suomesta

EU-jdsenyys

Pienet kotimarkkinat

Sopimukset Vendj4n ja Baltian kanssa

Syrjdinen sijainti Euroopan paémarkkinoista

Hyvit kuljetusyhteydet

Puutteellinen tehokkuus, palvelualttius ja kielitaito

Toimivat satamat ja varastointipalvelut

Osinkojen tdydennysverovelvollisuus

Suomalaisten pankkien toimivuus Ven#j4lld ja Baltiassa

Korkea henkiléverotus

Korkeatasoiset ja edulliset tietoliikennepalvelut

Korkeat vililliset tyovoimakustannukset

Korkea teknologinen osaaminen

Riittiméttomat tietopalvelut ulkomaisille yrityksille

Ammattitaito

Maahantuloméairiykset

Edullinen p4&oma- ja yritysverotus

Kansainvilisten koulujen vdhdisyys

Alhaiset energiakustannukset

Vendjin jdrjestdytymittdmét olot

Rajallinen riskinottokyky

Pula Venijin kauppaa osaavista

Mahdollisuudet

Uhat

Pohjois-Euroopan alueen liiketoimintakeskus

Ep#varmat olot Venijilld

Luonnollinen liike-eldimin kohtauspaikka

Ulkomaisten yritysten suora toiminta

Olojen epdvarmuus Vendjilld
Padoman lapikulkuvaltio
Jalostusarvo Suomessa
Tukipalvelut

Tuotanto- ja tukipalvelukeskus
Konsultointi

Kansainvilinen rahoitustoiminta

(Gateway-tyoryhma 1994, 10-14)

Ylldolevasta taulukosta kiy ilmi, ettd Suomen edellytykset toimia Venédjén / Baltian toiminto-
jen liiketoimintakeskuksena kolmansista maista tuleville yrityksille perustuvat pitkélti esimer-
kiksi maantieteelliseen sijaintiin, suomalaisten kokemukseen ja osaamiseen, korkeatasoisiin
tukipalveluihin yms. Olojen epdvarmuus Vendjilld taas voidaan ndhd4 sekéd uhkana ettd mah-
dollisuutena Suomen liiketoimintakeskusasemalle. Esimerkiksi ulkomaisten yritysten suora
etabloituminen kohdemarkkinoille, suomalaisten Vendj4n kaupan osaajien suhteellisen véhéi-
nen médrd sekd Suomen tuntemattomuus saattavat aiheuttaa esteitd Suomen aseman kehittymi-

selle. .

Médriteltdessd Suomen liiketoimintakeskusasema suomalaisten palveluja tarjoavien yritysten

nikokulmasta Kojo ja Kongis (1995, 85) puhuvat suomalaisten yritysten tarjoamasta palvelu-
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kokonaisuudesta, joka toimii ns. “linkkind” ulkomaiselle yritykselle tdimén suunnitellessa ja
toteuttaessa litketoimintoja kolmannessa maassa. Heid4dn mukaansa suomalaisten linkkipalve-
lujen kéyttdjat voidaan jakaa kahteen ryhméén. Ensinndkin palveluja kiyttavit Vendjille ja / tai
Baltiaan pyrkivét tai sielld jo toimivat ulkomaiset yritykset ja toiseksi kansainvilisten yritysten
tytdryritykset, jotka koordinoivat idén operaatioitaan Suomesta késin (Kojo & Kongis 1995,
76).

Santalaisen (1995, 52-54) mukaan Suomen palvelutarjonnan tulisi tunnistaa potentiaaliset
kuilut, joissa palvelujen tarve on suurin ja kehittii my6s uusia palveluja tarpeen mukaan. Lii-
ketoimintakeskuksen ja sen linkkeind toimivien palvelun tarjoajien tulisi muodostaa arvoketju,
joka liittdisi yhteen yksittiiset keskuksen asiakkaat ja heiddn kohdemarkkinansa. T#hén liittyen
Santalainen korostaa verkostojen muodostamisen merkitystd sekd Suomen sisélld ettd Vendjille
/ Baltiaan ja lanteen. Eli liiketoimintakeskuksen tulisikin olla enemméin prosessi ja joustava
verkosto-organisaatio kuin informaatiota, muuttumattomia taloudellisia tai muita etuuksia tar-
joava byrokratia. (Santalainen 1995, 63) My6s Hernesniemi ym. (1995, 392) pitivit yritysten
verkostoitumista Suomen ldnsimarkkinoiden ja ldhialueiden vilisen sillanp4iaseman kehitty-

misen kannalta keskeiseni edellytykseni.

3.4. GATEWAYN TUOTTAMAT HYODYT VS. ONGELMAT

3.4.1. Eri osapuolille koituvia hyotyja
Gateway-strategioilla on tapana tuoda taloudellista hyoty# yrityksille, kaupungeille, alueille ja

jopa valtioille hy6dyntdmailld sijaintia, liikenne- ja kommunikaatioyhteyksid, infrastruktuuria,
henkildstdvoimavaroja ja monissa tapauksissa myds kulttuurisiteiti ja perinteitd. Toisaalta alu-
een tai valtion pitd4 tehdd itsensd houkuttelevaksi potentiaalisille investoijille ja ihmisille. Se
kuinka tim& tehddin on hyvin keskeinen asia potentiaalisen gateway-keskuksen kilpailuedun
kannalta. (Santalainen 1995, 6) Gatewayn tuottama lisdarvo voi liittyd my6s tukipalveluja tar-
joavien yritysten osaamiseen. Gateway-maahan taas jai taloudellinen hyoty vastineeksi sen
tarjoamista palveluista. (Kojo & Koéngéds 1995, 13) Suomen gateway-toiminta perustuukin ensi-
sijaisesti Suomen etuun talousmaantieteellisestd asemastaan, iddnkaupan osaamisesta, toimi-
vasta infrastruktuurista ja teknologisesta osaamisesta. Pddasiallisina hydtyjind ovat télléin suo-
malaiset yritykset, yhteist ja erdissd tapauksissa my6s palveluja myyvit julkiset laitokset. Val-

tio taas hy6tyy vélillisesti verotuksen kautta. (Gateway-tyéryhmi 1994, 25)
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KUVIO 4: Gatewayn hysty Suomen tapauksessa

" Taloudellinen

hyoty
Suomen -

catewa m

o palvelut

o infrastruktuuri
o tietotaito

o liikkenneyhteydet

(Kojo & Kongis 1995, 13)

Gateway-konseptilla voidaan pyrkid yhteistyssd hyddyntdmédn muiden, 1dhinnd naapurialu-
eitten resursseja ja toimimaan aktiivisesti vilimiehend kolmansien maiden vélisessi yhteistyds-
sd. Ndin gatewayna toimiminen tuo Suomen talouteen uusia resursseja kolmansista maista.
Télloin gateway-aseman médrdtietoinen hyviksikdyttiminen saa aikaan Suomessa uutta talou-
dellista toimintaa, joka muuten ohjautuisi muihin maihin. (Gateway-tyéryhma 1994, ote joh-

danto-osuudesta)

3.4.2. Eri osapuolille aiheutuvia ongelmia
Gateway saattaa aiheuttaa myos erilaisia ongelmia eri osapuolille. Gatewayta kiyttiville yri-

tykselle aiheutuu liséd vilikdsid sekd mahdollisesti myds lisdjaykkyyttd operaatioihin. T#Htd
kautta my6s kustannukset saattavat kasvaa ja kyky sekd nopeus reagoida toimintaympéristén

muutoksiin laskea. (Kalsta, 1995, 35)

Lapikulkuliikenne saattaa aiheuttaa ympéristdongelmia ja liikenteen ruuhkautumista. Esimer-
kiksi Itdvallassa transitoliikenteen aiheuttamat liikenneruuhkat ja muut ongelmat ovat aikaan-
saaneet laajaa vastustusta paikallisten asukkaiden ja my0s poliittisten liikkeiden keskuudessa

(Santalainen 1995, 14).

My®és kansallisen kulttuurin saastuminen” voi aiheuttaa ongelmia, joita aiheutuu, kun gate-
way-valtio ottaa vastaan vieraiden kulttuurien vaikutuksia siten, ettd sen oma kulttuuri-
identiteetti vaarantuu. T&ll6in nousee esiin termi “kulttuuri-Tsernobyl”, joka kuvaa rikollisuu-
den ja muiden kansallisia kulttuureja ”saastuttavien” ilmididen vaikutuksia. (Santalainen 1995,

21-22)

Gatewayn ajan myo6td usein vdhenevid merkitys aiheuttaa myds ongelmia. Kun kohdemarkki-
noiden oma infrastruktuuri kehittyy, saattaa yritysten riippuvuus gateway-valtiosta vihentyé.
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Mikili gateway-valtio kuitenkin on rakentanut laajan ja erityisosaamiseen perustuvan palvelu-
verkon, se pitd4 erityisasemansa. Esimerkiksi itdvaltalaiset ovat kouluttaneet kymmeni#tuhan-
sia tulevaisuuden johtajia ja asiantuntijoita naapurimaistaan, lisiten tdt4 kautta oman asemansa

tirkeytts. (Santalainen 1995, 22)

Tulisalo ja Vapaakallio (1994, 59-60) ovat tutkimuksensa tuloksena 16ytéineet joitakin gateway-
konseptiin liittyvan liiketoiminnan kéynnistdmistd hankaloittavia ja epdonnistumisen riskid

yritystasolla lisdévia tekijoitd.

1) Episelvi tydnjako. Tavoitteenasettelu ja tydnjako emoyhtion, suomalaisen tytdryhtién ja
jossain muussa maassa toimivan toisen yhtion vililli on episelvii.

2) Epéonnistumiset avainhenkildiden tai -yritysten valinnoissa saattavat aikaansaada esi-
merkiksi kommunikointivaikeuksia ja liiallisia odotuksia eri osapuolten viliseen yhteistys-
hon liittyen.

3) Liian lyhyt aikajéinne voitto-odotusten suhteen, jolloin usko pidemmén aikavilin voittoi-
hin katoaa esimerkiksi kesken projektin toteuttamista.

4) Kulttuurierojen merkityksen huomiotta jéittiminen, keskeisend liiketoimintaan ja sen
toteuttamiseen vaikuttavana tekijina.

5) Liian nopea vastuun siirto. Luonnollista kehitystd yritetdsn nopeuttaa ja vastuu liiketoi-
minnan hoidosta jétetéén liian nopeasti yksin toiselle osapuolelle.

6) Liiallinen olosuhteiden yleistiiminen. Esimerkiksi yhdesti Iti-Euroopan maasta hankittuja

kokemuksia saatetaan yleisti4 kattamaan kaikki kohdemaat tms.

4, TIVISTELMA TUTKIMUKSEN TEOREETTISESTA
VIITEKEHYKSESTA

Téssd luvussa muodostetaan edelld esitetyn tutkielman ns. teoreettisen osuuden ja sen olennai-
simpien osien pohjalta tiivistelm4, jonka tarkoituksena on selkeyttdd tutkimusaihetta sek liittds
tutkimuksen teoria ja empiria tiiviimmin toisiinsa. Sen tarkoituksena on myds tisment#i tut-
kielman teoreettista viitekehystd. Liisa Uusitalo korostaakin, ettd tutkimuksen viitekehys syntyy
tutkijan omakohtaisen yhdistelyn ja ajattelun tuloksena. Sen ei siis tulisi olla esimerkiksi se-
lostus tutkielman kulusta eikd my6skddn oppikirjasta kopioitu kaavio, koska kaaviot harvoin
sopivat sellaisenaan tutkimusongelmaan. Riittdd kun viitekehys sisdltdd ne keskeiset tekijit,

joita tydssd tarvitaan. (Home & Ylikoski 1993, 29)

34



Aikaisemmissa kappaleissa esitettiin aluksi tekijoité, jotka vaikuttavat kansainvélistymisti uu-
sille markkinoille suunnittelevan yrityksen kohdemarkkinan ja toimintamuodon valintaan.
Téll6in esiteltiin myds tavallisimmat entry-muodot, joita yrityksilld on kiytdsséfin uusille ul-
komaisille markkinoille pyrkiessddn. Toisessa osiossa médriteltiin gatewayn kisite ja Suomen
rooli idén gatewayna. T#ll5in tarkennettiin vield ns. tukipalveluja / lisdarvopalveluja tarjoavaan
liiketoimintakeskukseen pohjautuvan gateway-tyyppisen toimintamallin sisidlt6d. Lisiksi kdy-
tiin 14pi erilaisia gateway-tyyppiseen toimintamuotoon liittyvid hy6ty- ja haittatekijoitd. Tassa
yhteydessd voidaan vield muistuttaa, ettei gateway-tyyppinen toimintatapa siis ole yksi entry-
muoto, vaan toimintamuoto tarjoaa ennen kaikkea yritysten kansainvilistymistd tukevan ele-
mentin, jonka avulla on joissakin tapauksissa mahdollista lis#td yrityksen kansainvilisten ope-

raatioiden tehokkuutta (Kalsta 1995, 33).

KUVIO 5: Lisdarvopalveluja tarjoava liiketoimintakeskus

Riskit Toimintaympiiristotekijit
- poliittiset - taloudelliset

- kulttuuriset - poliittiset

- taloudelliset - juridiset

- finanssi- - kulttuurilliset

- toimintaympdristo- - makro- ja mikrotaso
tekijoihin liittyvat

"Linkit” ”Linkit”

| — S ——— —
Liiketoimintaprosessi LIHKETOIMINTAKESKUS) Liiketoimintaprosessi ( KOHDEMARKKINA(T)
»Linkit” "Linkit”
”Linkit” »Linkit”
Lisdarvopalveluyritykset, Toimivan liiketoiminta- »Perinteiset” Lis#arvopalveluyritykset;
verkc{stot . keskuksen edellytyksis entry-muodot verkostot
T?“““"!“" edellytyksii: - lisaarvopalvelut - vienti Toiminnan edellytyksii:
- tieto-taito - tieto-taito & osaaminen - sopimuspohjaiset - tieto-taito
- erityisosaaminen - maantieteellinen sijainti menetelmét - erityisosaaminen
Jaasianmntemus - kulttuurilliset ja histori- - Suorat investoinnit ja asiantuntemus
- teknologmpn osaaminen alliset kytkokset - Strategiset allianssit - teknologinen osaaminen
- kulttuurilliset ja - toimiva infrastruktuuri - kulttuurilliset ja
historialliset yhteydet - kaupankaynnin perinteet historialliset yhteydet
- kokemus ja kontaktit - kokemus ja kontaktit

Nyt esitettdva tiivistelmd tai ns. viitekehys siséltdd neljd eri osapuolta tai toimijaa. N&itd ovat
litketoimintakeskusasiakkaat eli yritykset, liiketoimintakeskus, kohdemarkkina(t) seké lisaksi
liiketoimintakeskuksen linkit asiakasyrityksiin ja kohdemarkkinoille. Linkeilld tarkoitetaan
palveluja, tdssd tapauksessa erityisesti palveluverkostoa, joka toimii liiketoimintakeskuksen ja
kohdemarkkinoiden vililld, tarjoten lisdarvopalveluja liiketoimintakeskusasiakkaille heidédn

liiketoimintaprosesseissaan.

Prosessi alkaa siitd, ettd yritys on kiinnostunut menemé#n uusille ulkomaisille markkinoille.

Yrityksen kohdemarkkinan ja toimintamuodon valintaan vaikuttavat esimerkiksi erilaiset toi-
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mintaympéristdtekijat. Nami muodostuvat kohdemarkkinoiden taloudellisesta, lainsaddannolli-
sestd, kulttuurillisesta ja poliittisesta ympéristostd sekd ndiden tekijoiden eroista yrityksen ko-
timaahan verrattuna (Ansoff 1982, 1-2). Tallsin kohdemarkkinoiden ja toimintamuodon valin-
taan vaikuttavia osatekijéitd voidaan tarkastella sekd makro- ettd mikrotasolla (Kotler 1988,
379). My6s kohdemarkkinoilla vallitseva riskitaso eli esimerkiksi finanssiriskit, taloudelliset
riskit sekd toimintaympériston riskit (Newman ja Czechowics 1983, 13-17) vaikuttavat mark-
kinoiden houkuttelevuuteen. Lisiksi poliittinen riski on uhka esimerkiksi maan hallituksen
toimista, jotka saattavat aiheuttaa menetyksid investoijalle tai uhka poliittisen jérjestelmén ylei-
sestd epdvakaudesta tulevaisuudessa (Root 1987, 130). Myés kulttuuririski eli riski mukautu-
mattomuudesta paikalliseen kulttuuriin saattaa aiheuttaa uhkatekijin menestykselliselle liike-

toiminnalle kohdemarkkinoilla (Czinkota ym. 1995, 214).

Mikili edelldmainitut tekijét ovat epédsuotuisia yrityksen valitseman kohdemarkkinan tai toi-
mintamuodon kohdalla, saattaa gateway- tai liiketoimintakeskus -tyyppinen toimintatapa edes-
auttaa yrityksen kohdemarkkinoille pyrkimiseen liittyvid pddmadrid. Gatewayn ja liiketoimin-
takeskuksen tarkoituksena onkin toimia kahden kulttuurillisesti, poliittisesti, lainsdadannolli-
sesti tai taloudellisesti erilaisen alueen vilissd. Se vihentdd kahden erilaisen liiketoimintakult-
tuurin térméystd ja pienentdd myds yritysten toimintaan liittyvad riskid. (Kivikari 1992, 11)
Télloin gateway voi toimia perinteisten entry-muotojen tdydentdjind, niitd helpottavana ja toi-

mintaa tehostavana ty6kaluna, mutta ei koskaan niiden korvaajana.

Gateway tai liiketoimintakeskus voi toimia kolmannesta maasta tulevan yrityksen tukikohtana,
sen harjoittaessa sieltd késin liiketoimintaa kohdemarkkinoille tai sitd voidaan k&yttdad hyvéksi
kolmansista maista kisin esimerkiksi gatewayn tarjoaman tieto-taidon tai palvelujen muodossa.
Liiketoimintakeskus voikin tarjota erilaisia lisdarvoa tuovia tukipalveluja yritysten kohdemark-
kinoille suuntautuvaan liiketoimintaan liittyen. Se on kehittyneempi muoto pelkéstéin lapikul-
kuliikenteeseen perustuvasta gatewaysta. Kivikarin (1995, 35-37) kehitysvaiheissa liiketoi-
mintakeskus ndhdédidn keskimméisend vaiheena liikennekeskuksen ja ns. juotteen vélissd. Lii-
ketoimintakeskuksen rooli korostuu etenkin epdvakaille tai kulttuurillisesti kaukaisille markki-

noille pyrittiessd (Kalsta 1995, 37-38).

Liiketoimintakeskuksen menestyksen kannalta tirkeitd osatekij6itd ovat ns. linkit, jotka tasoit-
tavat liiketoimintakeskusasiakkaan ja kohdemarkkinoiden vélilla vallitsevia eroja. Linkit voivat
olla esimerkiksi kulttuurillisia, poliittisia, liiketoiminnallisia tai muita yhteyksid eri suuntiin.

Liiketoimintakeskuksesta ldhtevit linkit voivat muodostua myds tuki- ja lisdarvopalveluja lii-
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ketoimintakeskusyritysten kohdemarkkinoilla tapahtuvaan liiketoimintaan tuottavista yrityk-
sistd. Santalaisen (1995, 33-48) mukaan esimerkiksi lisdarvopalveluja tarjoavat yritysverkostot
ovat erityisen tehokkaita linkkeji. Lisdarvopalveluyritysten ja -verkostojen toiminta voi perus-
tua mm. niiden tieto-taitoon (Kivikari 1995, 33), yritysten kulttuurillisiin ja historiallisiin yhte-
yksiin kohdemarkkinoilla (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 15-16; Santalainen 1995, 38-39), eri-
tyisosaamiseen ja asiantuntemukseen (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 4), kokemukseen toimin-
nasta kohdemarkkinoilla ja kontakteihin sielld (Kojo & Kongds 1995, 7) seki teknologiseen
osaamiseen (Gateway-tyéryhmi 1994, 25).

Toimivien linkkipalvelujen ja palveluverkostojen lisdksi toimivan liiketoimintakeskuksen ra-
kenteellisia tekijoitd ovat mm. sen otollinen maantieteellinen sijainti, toimivat liikenne- ja
kommunikaatioyhteydet sekd toimiva infrastruktuuri. Niiden tekijéiden tulee kuitenkin tdy-
dentyd vield henkisilld resursseilla, joita ovat mm. kulttuuriset siteet liiketoimintakeskuksen ja
kohdemarkkinan vililld, historialliset kytkokset, kaupankdynnin perinteet (Tulisalo & Vapaa-
kallio 1994, 14-15) sekd tieto-taito ja erityisosaaminen (Kivikari 1995, 33).

Liiketoimintakeskuksen aiheuttamia haittoja saattaa olla esimerkiksi se, ettd sen tuloksena lii-
ketoimintaoperaatioita “kankeuttavat” vilikidet saattavat lisdintyd muihin toimintamuotoihin
verrattuna (Kalsta 1995, 35). Lisaksi ongelmia saattavat aiheuttaa esimerkiksi epéselvi tySnja-
ko eri osapuolten kesken, kulttuurierojen huomioimatta jattiminen, kommunikaatio-ongelmat

eri osapuolten vélilld yms. (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 59-60)

Liiketoimintakeskusta ja sen palvelutarjontaa voidaan siis hyddyntd4 kohdemarkkinoiden lii-
ketoimintojen tukikohtana tai kolmansista maista kisin operoiden sen “ldpi” kohdemarkki-
noille. Liiketoimintakeskuksen tarkoituksena on esimerkiksi palvelujensa, tieto-taitonsa, hen-
kisten resurssiensa sekéd maantieteellisen sijaintinsa avulla tasoittaa yrityksen kotimarkkinoiden
ja kohdemarkkinoiden vélisid toimintaympéristéeroja. Toimintamuodon avulla voidaan joissa-
kin tapauksissa vaikuttaa my6s liiketoimintojen riskitasoon. Liiketoimintakeskusta kiytetdsin
tdydentdmién ja tehostamaan yrityksen ulkomaisia operaatioita seké uusille kohdemarkkinoille
menoa. Téll6in yritykset voivat hyodyntdd myds liiketoimintakeskuksen tarjoamia lisdarvopal-
veluja. Operoitaessa kohdemarkkinoilla tulee yrityksen kuitenkin kéyttds hyvikseen jotakin tai

joitakin ns. perinteisistd entry-muodoista.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1. TUTKIMUSSTRATEGIA JA -METODIT

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmillisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Siitd on suppeampana kisitteend erotettavissa termi tutkimusmetodi. (Hirsjarvi ym. 1997, 126-
127) Tutkimusmetodi koostuu niisti tavoista ja kdytdnndistd, joilla tutkimuksessa keritdsn
havaintoja. Metodi on s#éntdjen ohjaama menettelytapa, jonka avulla tieteessi tavoitellaan ja

etsitidfin tietoa tai pyrit4én ratkaisemaan kdytdnnon ongelma. (Hirsjdrvi ym. 1997, 182-183)

Tutkimusstrategiana tdssd tutkimuksessa kéytetidn tapaustutkimusta. T4lloin tutkimuskohteek-
si valitaan joukko tapauksia, jolloin yksittdistapausta tutkitaan suhteessa ympéristd6nsé, josta
yksittéistapaus on osa. Aineistoa kerétdin tdlloin useita metodeja kiyttdmalld. Tavoitteena on
tyypillisimmin ilmididen kuvailu. (Hirsjdrvi ym. 1997, 130) Uusitalon (1991, 76) mukaan tapa-
ustutkimusta voidaan kayttdd etsinnillisiin, kuvaileviin ja selittdviin ongelmiin. Tapaustutki-
muksen empiirinen aineisto voi koostua dokumenteista, asiakirjoista, haastatteluista, havain-
noinnista (suora tai osallistuva) tai tilastoista (Yin 1984, 78) Tapaustutkimuksen erds vahvuus
onkin sen kyky kéytt4d hyvikseen monia erilaisia tutkimusaineistoja ja tiedonhankintakeinoja
(Yin 1989, 20). Tdssd tutkimuksessa on kiytetty tiedonhankinnassa hyviksi erityyppisid haas-
tatteluja, aiempaa tutkimusta aiheesta, erilaisia dokumentteja yms. Tapaustutkimuksessa tut-
kittavat ilmiot eivét ole tutkijan kontrolloitavissa tai manipuloitavissa. Ilmiét ovat kuitenkin
osa ’nykyisyyttd” pédinvastoin kuin historiallisissa tutkimuksissa. Tutkimuskysymyksisté
“miten” ja / tai “miksi” -tyyppiset kysymykset puoltavat tapaustutkimuksen valintaa tutkimus-

strategiaksi. (Yin 1991, 19-20).

Kuten jo aiemmin mainittiin on tdlld tutkimuksella osittain kartoittava tarkoitus. Kartoitta-
vuutta perustellaan silld, ettd aikaisemmasta aihetta sivunneesta tutkimuksesta on kulunut sen
verran aikaa, ettd erilaiset olosuhdetekijét ovat ehtineet muuttua ratkaisevasti ja kohdeilmion
tarkastelu vaatii uudenlaisia nik6kulmia. T#ll6in ilmion siséllon tutkimiseen tarvitaan perus-
tellusti nimenomaan hieman laajempaa, kartoittavaa nikékulmaa. Tapaustutkimus onkin Yinin
(1993, xi) mukaan suositeltava tutkimusstrategia silloin, kun tutkija haluaa tarkastella tutki-
musaihetta nimenomaan laajasti, eiké suppeasta ndkékulmasta. Tutkimuksen ollessa kartoittava
on sen tarkoituksena esimerkiksi katsoa mitd tapahtuu, etsid uusia nidkokulmia, 16ytdd uusia
ilmioitd sekd selvittdd vihin tunnettuja ilmioitd. T#ll6in voidaan tutkimusstrategiana kayttdi

nimenomaan esimerkiksi tapaustutkimusta. (Marshall & Rossman 1995, 41; Robson 1995, 42-
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43) Kartoittavuudella ei kuitenkaan tarkoiteta téssi tutkimuksessa sitd, ettd jouduttaisiin kehit-
tdmé#in kokonaan uutta ilmi6td, silld ilmié on olemassa, mutta sen ymmértiminen vaatii uu-
denlaista ndkokulmaa. T&lloin aikaisemman tutkimuksen kautta on my6s mahdollista luoda
tutkimukselle teoreettinen viitekehys, joka ohjailee sen kulkua. Kartoittavuudella halutaankin
tdssd tutkimuksessa selittdd ja kuvailla osittain uutta kohdeilmittd uusista ndkokulmista, ei
luoda kokonaan uutta ilmi6téd. Selittdminen ja kuvailu ovatkin yksid tapaustutkimuksen muo-

toja (Yin 1993, 14-21).

Kyseisessd tapauksessa tutkittaessa Suomea lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuk-
sena uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella, joudutaan kattavan kokonaisuuden luomisek-
si hankkimaan tietoa kahdenlaisista eri haastattelukohteista. T#ll6in toisen haastatteluryhmén
muodostavat Suomea lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena k#yttivéit monikan-
salliset yritykset. Lisdksi lisdarvoa tuottavien tukipalvelujen osalta tutkimusta syvennetd#in
Suomessa toimivan lisdarvopalveluverkoston keskuudessa toteutetun, osittain survey-
tyyppisen, puhelinhaastattelututkimuksen avulla. Alussa niitd kahta kokonaisilmidn osaa siis
kasitellddn tutkimuksen teoreettisessa osassa rinnakkain ja jdlleen tutkimustulosten esittimisen
jélkeen ndm4 osat yhdistetddn kokonaisuudeksi, osina samaa kokonaisilmistid. Yin (1993, xi)
esittadkin, ettd tapaustutkimusta voidaan soveltaa my®os siten, ettd sen osaksi liitetddn survey-
tyyppinen haastattelututkimus, jonka tehtévind on tdydentids aineistoa. Survey-tyyppistd meto-
dia voidaan siis kéyttdd yhtend osana tutkimuksellista kokonaisuutta, jolloin siitd saatua ai-

neistoa voidaan myds analysoida perinteisin survey-menetelmin (Yin 1989, 90).

Koska tutkimuksessa késitellddn useampia “tapauksia” osana selitettdessd kokonaisilmitta,
edustaa se ns. “moninaista™ tapaustutkimusta yksittaistapaustutkimuksen”'? sijaan (Yin 1989,
46-57). Moninaista tapaustutkimusta kéytettdessd tapauksia on vihintdén kaksi tai enemmén,
kun taas yksittdistapaustutkimus keskittyy yhteen tapaukseen. Moninaisissa tapaustutkimuksis-
sa tulisi tapaukset valita siten, ettd niissd on keskindistd toistettavuutta. (Yin 1993, 5) Liséksi

11 ja »upotettuun™'? tutki-

Yin (1989, 49-59) jakaa tapaustutkimuksen muodot ns. “holistiseen
musmuotoon tutkimusyksikdiden tai tutkimuksen tasojen mukaan. Holistisessa tapaustutki-
muksessa on vain yksi taso, kuten esimerkiksi yritystaso. “Upotetussa” tapaustutkimuksessa
taas on mukana useampia tarkastelun kohteena olevia tasoja. Tdsséd tapauksessa kyseessd on

“upotettu” tapaustutkimus, silld tarkastelun kohteena on kaksi erillisté tasoa eli lisdarvopalve-

® engl. kielinen termi: multiple-case study

1 engl. kielinen termi: single-case study
''engl. kielinen termi: holistic case study

12 engl. kielinen termi: embedded case study
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luja kayttavit liikketoimintakeskusyritykset ja lisdarvopalveluja tuottava lisdarvopalveluverkos-

to. Kokonaisuutena kyseessé on ns. “moninainen ja upotettu” tapaustutkimus.

Kuten edelld kévi ilmi, tutkimus edustaa siis kvalitatiivista tutkimustyyppid. Tosin Hirsjérvi
ym. (1997, 168) toteavat, ettd kvalitatiivista tutkimusta voidaan verrata véripalettiin. ”Jokainen
tutkija tekee oman tutkimuksensa ja sekoittaa virit omalla, ainutlaatuisella tavallaan”. Hin voi
antaa my0s nimen omalle metodilleen, ja ndin metodien kirjo vain kasvaa. Tapaustutkimus ei
my6skddn ole vilttdméttd puhtaasti kvalitatiivinen, vaan siind voidaan kéyttdd hyviksi myos
kvantitatiivista informaatiota (Uusitalo 1991, 76). Myos tidssd tutkimuksessa hyédynnetidtin
joiltakin osin, tosin kohtuullisen vihéisiltd, puhtaasti kvantitatiivista informaatiota ja tutkimus-

aineistoa.

5.2. TUTKIMUKSEN KOHDERYHMA, AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

5.2.1. Kohderyhma ja aineiston kerdaminen
Koska tutkimusstrategiana on tapaustutkimus kéytetdén kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydes-

sé tavallisesti kaytettdvan perusjoukosta otettavan otoksen sijaan kohderyhméi valittaessa niy-
tettd. Néytettd kdytetddn perinteisesti tapauksissa, joissa on harkinnanvaraisesti valittu osa pe-
rusjoukkoa tutkimuskohteeksi (Uusitalo 1991, 71). Télloin ndytteeseen on valittu tutkimusyk-
sik6iksi tutkittavaa kohdeilmi6td mahdollisimman hyvin kuvaavia yrityksid. Tutkittavan ilmi-
On, eli Suomen lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena, kokonaisvaltaisen tar-
kastelun mahdollistamiseksi ei tutkimuksen kohderyhmié valittaessa siis ole tyydytty ainoas-
taan yhteen ndkoékulmaan. Téll6in monikansallisten Suomea liiketoimintakeskuksena k&yttavi-
en yritysten keskuudessa on selvitetty Suomen asemaa liiketoimintakeskuksena seké lisdarvoa
tarjoavien tukipalvelujen tuottajana. Lisdarvoa tarjoavien tukipalvelujen osalta tutkimusta on
tarkennettu vield Suomessa toimivan lisdarvopalveluverkoston keskuudessa toteutetulla tutki-
musosuudella. Néin uskotaan kokonaistasolla paéstdvan parempaan tutkimukselliseen loppu-
tulokseen. Tapaustutkimus strategiana my6s mahdollistaa tdmén tyyppisen tutkimuksellisen

lghestymistavan (Yin 1993, xi).

Monikansallisia Suomea Vengjin ja / tai Baltian liiketoimintojensa keskuksena kéyttavid yri-
tyksid ldhestyttiin teemahaastattelujen avulla. Tdlloin tutkimuskohteena oli viisi eri yritysti ja
heidén eri tavoin Venéjin ja / tai Baltian liiketoiminnoista vastuussa olevaa johtajaa. Yhden
yrityksen edustaja joutui tySkiireidensi vuoksi peruuttamaan jo sovitun haastattelun. Valintape-
rusteena yrityksille oli se, ettd ne ovat monikansallisia Suomen yksikkééddn Vendjén ja / tai

Baltian maiden liiketoimintakeskuksena kiyttdvid yrityksid. Eri muodoissa toteutettujen tie-
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dustelujen ja selvitysten kautta haastateltavaksi valittiin yrityksestd johtotason henkild, joka
tuntee mahdollisimman laajasti yrityksensd toimintaa Venéjin ja / tai Baltian alueella. Teema-
haastattelut toteutettiin 16.-31.8.1999 vilisend ajanjaksona. Haastattelut olivat kukin kestoltaan
noin 1 tunnin 15 minuutin mittaisia. Haastateltaviin otettiin hyvissi ajoin, tavallisesti noin kuu-
kautta ennen haastatteluhetked, yhteyttd puhelimitse. Tilloin heille esiteltiin tutkimusaihe ja
tiedusteltiin haastattelumahdollisuutta. Kun haastatteluajankohta oli sovittu ldhetettiin haasta-
teltaville ns. teemahaastattelurunko, joka sisdlsi haastattelussa kisiteltdvit aiheet. Haastatelta-
villa henkiléilld oli t&ll6in mahdollisuus tutustua etukiteen ennen haastatteluajankohtaa tutki-
muksen aihepiireihin. Teemahaastattelut toteutettiin haastatellun edustaman yrityksen toimiti-
loissa, rauhallisissa ja hiiri6ttomissd olosuhteissa. Analyysin mahdollistamiseksi haastattelut
nauhoitettiin kokonaisuudessaan. Haastattelun toteuttamisen jilkeen nauhat purettiin ja litte-
roitiin (kirjoitettiin puhtaaksi kokonaisuudessaan) eninti#in kahden p#ivén kuluessa haastatte-

lun suorittamisen jélkeen.

Liséksi Suomessa toimivan lisdarvopalveluja tuottavan yritysverkoston parissa toteutettiin pu-
helinhaastatteluina osuus tutkimuksesta, jonka tarkoituksena oli tarkentaa lisdarvoa tuovien
tukipalvelujen roolia liiketoimintakeskuksessa. Puhelinhaastattelujen kohderyhmén muodosti-
vat 44 Finpron uusi Pohjois-Eurooppa -toiminnassa mukana olevaa yritystd (kuljetus- ja logis-
tikkkayritykset rajattuna pois tutkimuksesta). Haastatellut henkil6t toimivat yritystensd NNE-
toiminnan yhteyshenkilini ja edustivat tavallisesti keski- tai ylempaé johtoa. Kaikki haasta-
tellut tunsivat omien yritystensé lisdarvopalvelutoimintaa, koska he toimivat NNE-ryhmén yh-

3 18 expert- ja 11 correspondent-

teyshenkiloind. Niistd 15 yritystd kuului ns. leader-!
yritysryhméén. Puhelinhaastattelut toteutettiin 28.6.-20.8.1999 vilisend ajanjaksona. Haastat-
telut vaihtelivat kestoltaan viidestdtoista minuutista yhteen tuntiin. Puhelinhaastatteluajat so-
vittiin yritysten edustajien kanssa hyvissd ajoin ennen haastatteluajankohtaa, jonka jélkeen
heille toimitettiin haastattelurunko, johon oli mahdollisuus tutustua ennen haastattelua. Haas-
tattelurunko toimitettiin haastateltaville vahintésin viikkoa ennen puhelinhaastattelua. Runko
koostui pitkalti ns. avoimista kysymyksists, sisiltden kuitenkin myds joitakin monivalintaky-
symyksid. Puhelinhaastattelujen yhteydessid oli haastattelijan tarpeen vaatiessa vield mahdol-

lista selventid ja tismentid siind esiintyvii késitteitd sekd estdd eri syistd aiheutuvien véadrinkd-

sitysten syntymista.

¥ Toiminnassa mukana olevat leader-yritykset ovat sitoutuneet uusi Pohjois-Eurooppa toimintaan tiiviimmin,
esimerkiksi panostusten suhteen. Correspondent-yritykset taas ovat mukana toiminnassa vahadisemmalld sitoutu-
misasteella sekd panoksilla.
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Monikansallisten Suomea liiketoimintakeskuksena kiyttdvien yritysten keskuudessa toteutetut
teemahaastattelut sekd myds lisdarvopalveluja tuottavien yritysten keskuudessa toteutetut pu-
helinhaastattelut perustuivat pitkélti annettuihin, haastattelua ohjaaviin, teemoihin tai ns. avoi-
miin kysymyksiin. T&lloin mm. sallitaan vastaajien ilmaista itsedsin omin sanoin, osoitetaan
vastaajien tietimys aiheesta, osoitetaan mik4 on keskeisti tai tirkedi vastaajien ajattelussa seki
saadaan mahdollisuus tunnistaa motivaatioon liittyvid seikkoja ja vastaajien viitekehyksid

(Foddy 1995, 197).

5.2.2. Aineiston analysointi
Koska tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmérrysti késiteltivéin ilmiéon, voidaan kvalita-

tilviset analysointimenetelmit nihdd parhaiten tarkoitukseen sopivina ja tutkimusongelmiin
parhaiten vastauksen tuovina. Kvalitatiivinen tutkimusote onkin tdssd yhteydessé hallitsevassa
roolissa, vaikka tutkimus siséltds my6s hieman kvantitatiivista aineistoa. Ymmaértéimiseen pyr-
kivéssd lahestymistavassa kidytetddn tavallisesti kvalitatiivista analyysia ja péitelmien tekoa.

(Hirsjérvi ym. 1997, 220)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehdd pditelmid sen yleistettivyyttd ajatellen.
Ajatuksena on kuitenkin alun perin aristoteelinen ajatus, ettd yksityisessd toistuu yleinen. Tut-
kimalla yksittiisid tapauksia kyllin tarkasti saadaan nikyviin myos se, mikd ilmidssd on mer-
kittdvéd ja miké toistuu usein tarkasteltaessa ilmiétd yleisemmaélld tasolla. (Hirsjarvi ym.1997,
181-182) Tallainen toimintatapa ohjailee myss késilld olevaa tutkimusta. Lukumé&éréltasn
kohtuullisen rajattujen tutkittavien tapausten tutkimisen kautta pyritdén 16ytdméén ilmién mer-
kittdvit osa-alueet, jotka esitetddin tutkimustuloksissa ja johtop#itoksissd. Talloin pastelmid
aineistosta tehtéessd havaintoja ei oteta sellaisenaan, vaan niitd punnitaan kriittisesti, analysoi-
daan ja niiden pohjalta luodaan kokoavia nikemyksis asioihin eli kehitellddn synteesejéd pédasi-
oista (Hirsjérvi ym. 1997, 183) Kaksi erillistd tutkimuksen kohdeilmiéon olennaisesti liittyvéd
kohderyhm#4 analysoidaan erikseen, mutta analysoinnin tulokset liitetddn yhteen kokonaisilmi-

Ostd padtelmid tehtdessa.

Tutkimuksen analyysivaiheessa monikansallisten yritysten keskuudessa toteutetuista teema-
haastatteluista on analyysin ja tulkinnan avulla pyritty nostamaan esiin tutkimuksen kannalta
olennaisimpia asia-alueita. T#ll6in kuvauksen kohteena ovat aineiston pohjalta merkitykselli-
siksi nousseet teemat sekd niiden havainnollistaminen tarkoin valittujen autenttisten tekstikat-
kelmien (=suorien lainausten) avulla (Hirsjarvi ym. 1997, 255). Analysoitujen havaintojen

pohjalta tehddén, tavallisesti teemoittain, piételmii ja yleistyksid. Niitd samoin kuin teoreettisia
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havaintoja tai metodisia kehitelmiid ryhmitelldsin eri lukuihin, etenkin lukujen alkuihin.
(Alasuutari 1993, 30) Analyysivaiheessa pyritdin kdyméain paikoittain ns. vuoropuhelua myos
aikaisemman tutkimuksen kanssa. Hirsjarvi ym. (1997, 255) toteavatkin, ettd hyvissi laadulli-
sissa raporteissa yhdistyy tihed aineiston kuvaus tieteelliseen kerrontaan, jossa tutkija sovittaa

kirjallisuudesta tekemidéin synteesejid omaan tekstiinsi.

Analysoitaessa lisdarvopalvelujen tuottajien keskuudessa puhelinhaastatteluin kerittyd osittain
kvalitatiivista ja osittain kvantitatiivista tutkimusaineistoa, on tutkimustulokset puettu pitklti
taulukoiden muotoon selkeén esittimistavan takaamiseksi. T4lloin avoimin kysymyksin saatu
kvalitatiivinen aineisto on huolellisen analyysin kautta luokiteltu ja koodattu, jota kautta tutki-
mustieto on pystytty pukemaan taulukoiden muotoon. Taulukoiden avulla ei olla pyritty erot-
telemaan yrityksié toisistaan, vaan tarkoitus on nimenomaan ollut esittéd4 eri osa-alueet koko-
naisuuksina ns. verkostomuodossa. Tissd analyysivaiheessa sekoittuvat kuitenkin osittain
kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset analysointimenetelmit eli, kuten Hirsjarvi ym. (1997, 168)
aiemmin esittivét, sekoittaa jokainen tutkija oman “viripalettinsa”, jossa kvantitatiivisuus ja

kvalitatiivisuus eivit ole toisiaan poissulkevia tapoja toteuttaa tai analysoida tutkimusta.

5.3. TUTKIMUKSEN VALIDITEETTI JA RELIABILITEETTI

5.3.1. Tutkimuksen validiteetin tarkastelu
Hirsjarven ym. (1997, 222) mukaan tutkimuksen validiudella tarkoitetaan sitd, mittaako tutki-

mus sitd, miti sen on tarkoitus mitata. Kysymys on mittauksen pétevyydestd, ja tulkinnat ovat
myds osa titd patevyyden pohdintaa. Uusitalon (1991, 86) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
yhteydessd ei tavallisesti kéytetd validiteetin kisitettd, mutta samantyyppinen vaatimus kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessakin kohdistuu my6s siihen: teoreettiset ja empiiriset médritel-

miét on kytkettdvi toisiinsa.

Yin (1993, 39-40) jakaa kuitenkin tapaustutkimuksissa kidytettdvéin validiteetin tarkastelun
kolmeen osa-alueeseen: ulkoiseen, sisdiseen ja rakenteelliseen validiteettiin. Néaistd sisdistd
validiteettia tarkastellaan vain ns. kausaalisessa tapaustutkimuksessa, tarkasteltaessa kausaa-

listen riippuvuussuhteiden validiteettia (Yin 1991, 40).

Ulkoinen validiteetti liittyy Yinin (1991, 43-44) mukaan tutkimustulosten yleistimiseen. Tapa-
ustutkimuksessa piinvastoin kuin puhtaasti kvantitatiivisissa tutkimuksissa pyritdén ns. ana-
lyyttiseen yleistimiseen, “universaalisten” yleistysten sijaan. Analyyttisessa yleistimisessd

hankittuja tutkimustuloksia pyritdsin yleistiméén johonkin laajempaan teoriaan. Tésséd tutki-
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muksessa hankittuja tuloksia onkin yleistetty aiheesta tehtyyn aiempaan tutkimukseen ja sen

pohjalta muodostettuun ns. teoreettiseen viitekehykseen nihden.

Rakenteellista validiteettia taas on tdmén tutkimuksen yhteydessé pyritty “’vaalimaan” mm.
useampien tutkimusaineistojen ja -kohteiden kdytolld. Niitd ovat olleet mm. aikaisempi tutki-
mus, erilaiset dokumentit, useammat tutkittavat tapaukset ym. Rakenteellista validiteettia on
pyritty yllapitdméin myos valitsemalla tutkimukseen kaksi erillistd toisiaan tdydent4véi tar-
kasteluryhmii. Yin (1991, 42) tuokin tapaustutkimuksen rakenteellisen validiteetin lisd&imis-
keinoina esiin monipuolisten tutkimusaineistojen kdyton seki useampien aineistojen ns. ket-

juttamisen.

5.3.2. Tutkimuksen reliabiliteetin tarkastelu
Tutkimuksessa mittauksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta, ns. ei-

sattumanvaraisuutta (Uusitalo 1991, 84). Kvalitatiivisen sekd tapaustutkimuksen yhteydessd
reliabiliteetti on ymmarrettdvissd vaatimukseksi analyysin toistettavuudesta. Tutkijan tuleekin
noudattaa tutkimusaineistoja késitellessddn riittdvin yksiselitteisid luokittelu- ja tulkintasdéin-

t6ja (Uusitalo 1991, 84).

Tatd tutkimusta toteutettaessa, tuloksia tulkittaessa, analysoitaessa sekd niitd esitettdessd on
pyritty riittdvdin johdonmukaisuuteen ja laajuuteen, pyrkimykseni se, ettd tutkimus olisi teori-
assa toistettavissa muiden tutkijoiden toteuttamina. My6s tutkimustulosten ja johtop#dtdsten

aikaansaamiseksi vaaditut keinot ja vilineet on esitetty tutkimusraportissa ja sen liitteissa.

Tutkimuksen reliabiliteettiin on pyritty vaikuttamaan myos henkilokohtaisessa kontaktissa to-
teutettujen haastattelujen avulla. Lomaketyyppisten kyselyiden sijaan kyseinen toimintatapa on
tarjonnut mahdollisuuden haastateltaville esitettyjen kysymysten selittdmiseen ja tdsmentimi-
seen tarpeen vaatiessa, vafrinkdsitysten vilttdmiseksi. Koska tutkimustulosten analyysi perus-
tuu kuitenkin jossain médrin tulkintaan, kuten tapaustutkimuksissa tavallisesti, ei tutkimusta
toistettaessa vilttiméttd padstiisi tulosten osalta yhtd korkeaan yhtdpitdvyyteen kuin joissakin

puhtaasti kvantitatiivisissa tutkimuksissa.
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6. TUTKIMUSTULOSTEN ESITTAMINEN JA ANALYYSI:
MONIKANSALLISET LIKETOIMINTAKESKUSYRITYKSET

6.1. _MONIKANSALLISTEN SUOMEA LIIKETOIMINTAKESKUKSENA
KAYTTAVIEN CASE-YRITYSTEN ESITTELY

Oy Electrolux Kodinkoneet Ab
Oy Electrolux Kodinkoneet Ab on belgialaisen Electrolux Home Products -yhtién suomalainen
tytéryhti6. Yrityksen toimiala on kodinkoneiden kauppa ja sen liikevaihto vuonna 1998 oli noin

900 miljoonaa markkaa. Henkiloston lukuméérd samana vuonna oli noin 150 henkil54.

Oy Electrolux Kodinkoneet Ab on toiminut Vengjilld sekd IVY-alueella Ukrainassa ja Valko-
Vendjdlld vuodesta 1995. Baltian maiden toiminnan Suomen yksikén alaisuudessa yhtié aloitti
vuonna 1999. Venijin liiketoiminnoissa Oy Electrolux Ab:lla on hallintoyhtiéni toimiva tytér-
yhtidé Vendjilla. Valko-Vendjilli litketoimintaa toteutetaan alue-edustajien ja Ukrainassa agen-
tin vélitykselld. Baltian maissa yhtioll4 on tytéryritykset, joiden tehtdvini on toimia ns. myynti-

ja markkinointiorganisaatioina.

Siemens Osakeyhtio

Siemens Osakeyhtié on saksalaisen Siemens AG:n suomalainen tytdryhtio. Yhtio on sdhké- ja
elektroniikka-alan tuotteita ja palveluja toimittava teollisuusyritys, jonka liikevaihto vuonna
1998 oli 1,38 miljardia markkaa ja henkilostén lukumiérd keskimédrin 836. Siemensin suo-

malainen tytdryhtio perustettiin jo vuonna 1898.

Yhtién vastuualueeseen kuuluvat myos Baltian maiden liiketoiminnot ja niistd jokaisessa toimii
Siemens Osakeyhtion tytdryhtio. Viroon perustettiin vuonna 1994 AS Siemens, Latviaan vuon-
na 1995 Siemens SIA ja Liettuaan UAB Siemens. Tdmén lisiksi Siemens Osakeyhtio harjoittaa

satunnaisesti liiketoimintaa myds Pietarin alueella Vendgjalla.

Fort James Suomi Oy

Fort James Suomi Oy on yhdysvaltalaisen Fort Jamesin suomalainen tytdryhtid. Yhtion toimi-
ala on pehmopaperista valmistettujen kulutustavaratuotteiden valmistus ja myynti. Yhtion lii-
kevaihto vuonna 1998 oli 900 miljoonaa markkaa ja henkil6ston lukuméérd 523 henkil6d. Fort
James Suomi Oy:n virallinen perustamisvuosi on 1997, mutta yhtién juuret juontavat kauas

historiaan. Ennen siirtymistidén amerikkalaisomistukseen vuonna 1990 yhti6 tunnettiin nimelld
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Nokian Paperi, sen ollessa osa Nokia-konsernia. Fort James Suomi Oy:lla on kaksi tuotanto-

laitosta Suomessa, jotka sijaitsevat Nokialla ja Ikaalisissa.

Fort James Suomi Oy:n vastuualueeseen kuuluvat Suomen ohella Ruotsi, Norja, Tanska, Balti-
an maat, Ven#djd ja Ukraina. Tanskan, Norjan ja Ruotsin liiketoiminnot ohjataan yrityksen
Tanskan konttorista késin. Suomesta késin taas ohjataan yrityksen Suomen, Baltian maiden ja
Vendjén liiketoiminnot. Toiminta Vendjélla ja Baltian maissa on aloitettu vuonna 1995. Yrityk-
selld on tuotannollinen jalostusyksikké Vendjdlld, Moskovan kupeessa, jonka yhteydessi toimii
my0ds myyntikonttori, jota kautta hoidetaan maassa tapahtuva kaupankdynti. Tdmén liséksi Ve-
néjdlld toimii useita alue-edustajia. Liséksi Ukrainassa toimii yksi alue-edustaja. Baltian mai-
den liiketoiminnot koordinoidaan Virosta késin, jossa yritykselld on tytéryhtid. Tytéryhtion
lisdksi merkittdvdn osan liiketoiminnasta hoitaa virolainen yhteistySkumppani, jolla taas on

yhteistySkumppanit my6s Latviassa ja Liettuassa.

Canon North-East Oy

Canon North-East Oy on hollantilaisen Canon Eurooppa -yhtion Suomessa toimiva tytdryhtio.
Canon North-East Oy:n toimiala on toimistoautomatiikan ja fotovideoiden tukkukauppa. Yhti-
on liikevaihto vuonna 1998 oli 475 miljoonaa markkaa ja henkiloston lukuméird keskiméérin

91 tyontekijad. Canon North-East Oy on perustettu vuonna 1997.

Suomen Canon Oy:lla on ollut liiketoimintaa Baltian maissa vuodesta 1994 ja Vendjalld seka
IVY-maissa vuodesta 1995. Operatiivinen vastuu niistd markkinoista oli aluksi Suomen Canon

Oy:lla, kunnes toiminnot vuonna 1997 siirrettiin uudelle yhti6lle eli Canon North-East Oy:lle.

Markkinoinnista ja muista myyntid tukevista toiminnoista IVY-maissa vastaavat Canon North-
East Oy:n Moskovan, Pietarin ja Kiovan edustustot. Varsinaisen kaupankédynnin yhtié hoitaa
Helsingistd kédsin. Ven#jdlld ja muissa [VY-maissa jakeluverkosto koostuu vahvoista tukku-
reista, noin 60 pédjilleenmyyjasti ja useista kymmenistéd auktorisoiduista jalleenmyyjistd. Bal-

tian maissa Canonilla on seitsemin pédjilleenmyyjas ja seitsemisenkymments myyntipistetta.

Oracle Finland Oy

Oracle Finland Oy on yhdysvaltalaisen Oracle Corporationin suomalainen tytéryhtié. Yhtion
toimiala on ATK-ohjelmistot ja -palvelut ja sen liikevaihto vuonna 1998 oli noin 292 miljoo-
naa markkaa. Henkil3ston lukuméird vuonna 1998 oli noin 230 henkil6d. Oracle Finland Oy on

perustettu vuonna 1986.
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Oracle Finland Oy koordinoi Suomen liséiksi myds Oracle Corporationin Baltian maissa ta-
pahtuvaa liiketoimintaa. Baltian maiden liiketoiminnot ovat siirtyneet Oracle Finland Oy:n
alaisuuteen vuonna 1998. Yritykselld on Virossa tytiryhti, Latviassa kaksi alue-edustajaa ja

Liettuassa toimitaan yhteistydkumppanien kautta.

TAULUKKO 3: Toteutetut teemahaastattelut

 He Asema Yritys _______Haastatteluajankohta_
Lahtinen, Timo  Myyntijohtaja  (Venija lectrolux Kodinko- 31.8.1999
ik Ly ,\b

M jjoh Canon North-Fast Oy 16.8
 Uskelin, Kari Myyntijohtaja (Baltia) Oracle Finland Oy 30.8.1999

6.2. TULOKSET

Témién luvun tarkoituksena on esitelld tulokset ja niiden analyysi monikansallisten Suomea
Venidjén ja / tai Baltian liiketoimintakeskuksena kdyttdvien yritysten keskuudessa toteutetuista

teemahaastatteluista.

Talloin tutkimuksen tdssé osiossa haetaan vastauksia erityisesti:

1) tutkimuksen pddongelmaan: ”Miten perinteisid entry-muotoja tdydentdvd lisdarvopal-
veluja tarjoava liiketoimintakeskus palvelee yritysten kansainvdlistymistd uusille mark-
kina-alueille? ”

2) toiseen tutkimuksen alaongelmista: ”Miten ja miksi monikansalliset yritykset hyédyntd-
vdt Suomea perinteisid entry-muotoja tdydentdvind lisdarvopalveluja tarjoavana lii-

ketoimintakeskuksena? ”

T4ll6in keskitytddn esimerkiksi seuraaviin osa-alueisiin: mitkd ovat yritysten toimintamuodot ja
-alueet, keskeiset toimintamuodon ja Suomen valintaan vaikuttaneet motiivit sekd Suomen
vahvuudet ja heikkoudet tai ongelmat liiketoimintakeskuksena. Lisdksi tarkastellaan Suomesta
hankittujen lisdarvoa tuottavien tukipalvelujen roolia yritysten Vendjin ja Baltian liiketoimin-

noissa.
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6.2.1. Toimintamuodot ja -alue

Téssé kappaleessa tarkastellaan monikansallisten yritysten Suomen yksikoiden toiminta-aluetta,

toimintamuotoja seké erilaisia tdhin toimintaan liittyviéd osa-alueita.

TAULUKKO 4: Monikansallisten yritysten Suomen yksikdiden toiminta-alue

Toiminta-alu
Baltian maat (Viro, Latvia, Liettua)

 Vendjd

enia, Azerbaidzan, Georgia 1 ,
Kaikkien haastateltujen, eli Suomea liiketoimintakeskuksena kéyttivien monikansallisten yri-

tysten, toiminta-alueeseen kuuluvat Baltian maat kokonaisuudessaan. Vendjilld aktiivisimmin
toimivat kolme yritystd ovat kaikki siséllyttdneet Suomen yksikon toiminta-alueeseensa myds
muita IVY-alueen valtioita. Jokaisella niistd on toimintaa Ukrainassa ja kahdella myds Valko-

Vengjalla.

Se, ettd tutkimukseen osallistuneista monikansallisista yrityksistd kaikki Vendjélla aktiivisesti
toimivat ovat ottaneet toiminta-alueensa osaksi my§s muita IVY-alueen maita tukee Tulisalon
ja Vapaakallion (1994, 47-54) havaintoja. Heid4n mukaansa Suomen on mahdollista toimia
myds muiden entisen Neuvostoliiton maiden kuin Vendjén ja Baltian maiden “tukikohtana”
monikansallisille yrityksille. Toisaalta se taas eroaa Kalstan (1995, 62) havainnoista, joiden
mukaan monikansallisten yritysten korkea riskinsietokyky sekd Ven#jan markkinoiden suuri
potentiaali vdhentivit tarvetta liiketoimintakeskus -tyyppiselle toimintamuodolle, jo Vendjin-

kin kohdalla.

' Yhden yrityksen kohdalia Suomen yksikon toteuttamat Venijén liiketoimet ovat satunnaisia, 15hinn Pietarin
alueella tapahtuvia liiketoimia.
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TAULUKKO 5: Yritysten pdiasialliset toimintamuodot kohdemarkkinoilla

Maa -— T}th P ——— Ylltel_}()- TV
edustaja / vestoinnit  kumppanit
agentti tuotantoon

[Se 8]

i
i

152

Ukraina

Ven
Armenia,
baidzan, Geor-
gia

Toimintamuodot perustuvat pitkalti viennin eri muotoihin, jolloin tarkoitetaan epésuoraa, suo-
raa tai vilitontd vientid. Tosin kaksi yritystd ei varsinaisesti toimi viejind Vendjén / Baltian
markkinoille, silld heidén p#dasiallisessa toimintamallissaan paikalliset asiakkaat noutavat ta-
varan Suomen noutoterminaalista ja toimivat ns. tuojina itse kohdemarkkinoille. Eli Suomen
yksikk® toimii tuojana Suomeen, josta tavarat myydéddn venéldisille / baltialaisille asiakkaille
tai yhteistyokumppaneille, jotka noutavat tavaran ja vievit edelleen omaan maahansa. Tédmi
toimintatapa muistuttaa jossain médrin epdsuoraa vientid. Tavallisimpia toimintamuotoja koh-
demarkkinoilla ovat omat tytiryhtiot tai edustustot, jolloin ndiden pé#asiallisena tehtdvind ovat
myynnilliset / markkinoinnilliset aktiviteetit. Usein kéytossi oleva toimintamuoto kohdemark-
kinoilla ovat mydos erilaiset yhteistySkumppanit, kuten jdlleenmyyjét, tukkukauppiaat yms.
T4lloin voidaan puhua erdinlaisista alliansseista, jolloin yhteistykumppanien avulla pyritdin
tehokkaammin kattamaan laajempi markkina-alue. T#lléin kumppanien kanssa yhteistydssi
pyritisin saavuttamaan osittain yhteisid tavoitteita (Czinkota ym. 1995, 338). Agenttien ja alue-
edustajien kdyttd taas korostuu esimerkiksi Ukrainassa toimittaessa. Yhdelld yrityksistd on
myds tuotannollista toimintaa, 1dhinni jalostustoimintaa, kohdemarkkinoilla eli Vendjélla. Suo-
ra investointi on téll6in toteutettu ns. greenfield-operaationa, eli on perustettu uusi tuotannolli-
nen yritys sen sijaan, ettd olisi ostettu valmis toiminnassa oleva (akvisitio). Muista toiminta-

muodoista ja niiden kokeilemisesta kohdemarkkinoilla erés haastatelluista kertoo:

”Muutamia vuosia sitten vietiin tdd franchising asiana ja meiddin kaupparakenteena vendldi-
sille. Se vaan sen takia, ettd syntyy kdsitys, mitd on franchising ja miten me voidaan franchi-
singin alla toimia. Aika oli silloin vdidrd ja rakenteet seki aika ovat edelleenkin hieman vda-

E2d

rid..

' Yhdells yrityksistd on tytaryritys Virossa, mutta sen nykyrooli on lihinn4 hallinnollinen ja varsinainen liiketoi-
minta hoidetaan yhteistyékumppanien avulla.
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Jokaisessa yrityksessd on Baltian / Vendjin liiketoiminnoissa ainakin osavastuullisina mukana
suomalaisia johtajia'®. Etenkin Baltian maissa on avainasemiin toimintavuosien aikana noussut
usein myds paikallisia johtajia. Vastuunjakoon liittyen paikallisten toimijoiden ja organisaati-
oiden tehtdvikenttddn kuuluu usein melko itsendisesti esimerkiksi myynti-, markkinointi- ja
myynninedistamisfunktioita seki paikallisen markkinatiedon hankintaa'’. Suomalaisilla on
kuitenkin usein ns. senioriteettiasema paikalliseen organisaatioon nihden ja se korostuu esi-
merkiksi erilaisen tuen, ohjauksen ja my0s osittaisen valvonnan muodossa. Budjetointi hoide-
taan tavallisesti yhteistydssd Suomen yksikon ja paikallisen organisaation kesken. My&s mer-
kittdvdmpid toiminnan suuntalinjoja mé#4ritettdessd Suomen ja paikallisen organisaation vélinen

yhteistyd korostuu.

Markkinoille toimitettavat tuotteet tuotetaan tavallisesti monikansallisten yritysten Euroopan
valmistusyksik6issd, joista ne toimitetaan edelleen kohdemarkkinoille. Vain yhdelld monikan-
sallisista yrityksistd on valmistusyksikké Suomessa, jonka tuotantoa kiytetdin myds Vendjén ja
Baltian markkinoilla. Venijélld liiketoimintaa harjoittavien yritysten keskuudessa korostuu
Suomen kuljetuksellinen ja logistinen ns. gateway-asema, kun taas pelkéstééin Baltiassa toimi-
vien kohdalla Suomen asema kuljetuksen ja logistiikan kannalta on olematon tai véhéinen.
Huomattavaa on kuitenkin se, ettd Vendjalld toimivien yritysten kohdalla Suomen asema logis-

tisena kauttakulkuvayldnd korostuu myds Baltiassa toimittaessa.

Kohdemarkkinoilla toimivat Suomen yksikon tytiryhti6t ovat rooliltaan usein ns. hallinnollisia,
joiden vastuualueeseen kuuluvat 15hinnd myynnilliset ja markkinoinnilliset funktiot, tai kuten

yksi haastatelluista tiivistaa:

”Meilld oli emoyhtio, joka oli vendldinen, joka on hallintoyhtio, jota voidaan pitid myos kus-

tannusten kaatopaikkana...”

Toimintamuodoissa ajan saatossa tapahtuneet muutokset koskevat lghinné toiminnan alueellista
laajentamista ja paikallistamista. Vendjilld toimivat monikansalliset yritykset ovat toiminta-
vuosiensa aikana kaikki laajentaneet toimintaansa jossain muodossa my6s muulle IVY-
alueelle, ensisijaisesti Ukrainaan. Huomattavaa on myds, ettd Vendjilld toimivista yrityksistd

kaikki ovat aloittaneet toimintansa hyvin Moskovalihtoisesti. Eli talloin toiminta on aloitettu

16 Kuten esimerkiksi tutkimuksessa haastatellut henkilot.

17 Yhdells Baltian maissa toimivalla yrityksells kaikki liiketoimintaan liittyv4 vastuu on kiytinnoss4 paikallisella
organisaatiolla, Suomen organisaation toimiessa tosin tarvittaessa tukena.
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Moskovasta, josta sitd on laajennettu myds muihin Vendjin osiin. Yksi haastatelluista kuvailee

Moskovaldhtdisyyden etuja:

"Valtaosa suomalaisista on menny Pietarin kautta [Vendjdlle] ja vasta myohemmin siirtyny
Moskovaan... Me toimitaan hyvin vahvasti Moskovakeskeisesti ja se on ollut ilman muuta hyvdi
ratkaisu... Se on nopeuttanut meidin eteenpdin menoa ja se on auttanut meitd rakentamaan

organisaation alusta ldhtien.”

Toinen haastatelluista lisé4 liittyen syihin toimia Moskovassa:
“Ja syythdn on ihan selkeet, sielld on rahaa, sielld on ne suhteet, sielld pystyy hoitaan kaup-

2

paa...

Baltian maiden kohdalla taas neljén yrityksen kohdalla Viron yksikkd on ollut ns. ensimmaéinen
vaihe Baltian markkinoille mentessd, jonka kautta toimintaa on eri muodoissa laajennettu
kattamaan muut Baltian maat. Yhdell4 yritykselld taas oli jo olemassa olevat vahvat rakenteet
kaikissa Baltian maissa valmiina, Suomen yksikén ottaessa vetovastuun alueesta. Yksi haasta-

telluista kuvaa Viron asemaa ns. kauttakulkuviyldnd muihin Baltian maihin:

”Meilld oli vahvat ja ldheiset siteet Viron jdlleenmyyjdkaartiin, joka meilld oli sielld ollut toi-
minnassa ja kehittymdssd koko 90-luvun... Ja muihin Baltian maihin me ollaan ilman muuta

menty Viron kautta. Ensin sitd kautta olevilla kontakteilla ja sitten suorilla kontakteilla.”

Viron asemaa kauttakulkuviyldnd muihin Baltian maihin tukee jossain méérin my6s Kivikarin
(1992) esittdma malli Suomi-Viro -kaksoisgatewaysta. Erona siihen on kuitenkin se, ettd Kivi-
kari esittdd kaksoisgatewayta toimintamalliksi koko IVY-alueelle, kun taas tdssd tapauksessa
toimintamuotoa on kéytetty ainoastaan muihin Baltian maihin mentéessé. T#lloin toimintaa on
eri muodoissa tavallisesti myds melko nopeasti laajennettu muihin Baltian maihin, eikd nii-

nollen olla endi toimittu ainoastaan Virosta kisin.

6.2.2. Toimintamuodon valinta ja sen motiivit

Téssd yhteydessi on aiheellista muistuttaa, ettd kaikki tutkimuksessa haastatellut monikansalli-
sia yrityksid edustavat henkil6t toimivat Suomessa ja ovat suomalaisia. Talléin esimerkiksi

yritysten muiden yksik6iden henkil6itd haastateltaessa olisi esiin saattanut tulla toisenlaisia
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tekijoitd. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd Suomen yksikon edustajat ovat parhaiten selvilld sekd

liikketoiminnan taustoista etti nykyisyydestd tutkimuksen kannalta olennaisimmilla asia-alueilla.

Toimintamuodon valinta

Toimintamuodon ja Suomen yksikén valintaan Vendjén ja / tai Baltian liiketoiminnoista vas-
taavaksi yksikoksi liittyvassd pastoksenteossa on padosassa yrityksistd tunnistettavissa kaksi
tasoa. Ndm4 tasot ovat toimineet erikseen ja vuorovaikutuksessa valintaan liittyvissi aloitteissa
ja paatoksenteossa. Pditoksentekotasot ovat:

1) Suomen yksikon taso

2) Kansainvélinen konsernitaso

T4llsin esiin nousee se, ettd Suomen yksikon omalla halulla ja aloitteilla on usein ollut suurikin
merkitys toimintamuodon valinnassa. Suomen yksikén halu laajentaa omaa markkina-aluettaan
tai tieto siitd, ettd liiketoiminta pystyttéisiin jdrjestiméin kdytdssi ollutta toimintamuotoa pa-
remmin ovat olleet merkittévid vaikuttimia toimintamuodon ja Suomen valintaan liittyen. Ku-

ten yksi haastatelluista toteaa:

"Suomen yksikon alaisen yhtion perustaminen lihti siitd, ettd meilld [Suomen yksikko] oli sel-
ked halu mennd sinne [Baltiaan]... me haluttiin laajentaa, se on yks keino kasvaa, hankkia
lisad maata eli markkina-aluetta. Ja se oli otollinen tilaisuus, me kdytettiin se hyvdksi ennen

muita.”

Suomen yksikdsséd onkin usein tehty aloitteita ja pyritty perustelemaan sitd, miksi juuri he pys-
tyisivét hoitamaan Baltian ja / tai Ven#jén liiketoiminnot jirkevélld ja tehokkaalla tavalla. T4-
mén jilkeen on konsernitason kanssa kéytyjen keskustelujen, erilaisten tutkimusten yms. kei-
nojen avulla useissa tapauksissa vakuutettu emoyhtid siitd, ettd juuri kyseinen toimintamuoto ja
Suomi alueen liiketoimintakeskuksena olisi paras vaihtoehto toimia. Seuraavassa yhden haas-
tatellun kommentti Suomen yksikon vaikuttamiskeinoista toimintamuodon valintaan liittyen

yhtion siséllé:
”Me kaytettiin konsultteja, pddasiassa suomalaisia asiantuntijoita, kun me puhuttiin tdd case

meille... Jotka auttoi meitd selvittdmddn oman yhtion sisdlld tdtd Suomen merkitystd ja mah-

dollisuuksia.”
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TéllGin siis lopullinen p#4tds on tavallisesti tehty konsernitasolla, mutta Suomen yksikon ha-
lulla ja aloitteellisuudella on usein ollut merkittiviikin vaikutusta toimintamuodon valintaan.
Seuraava kommentti kuvaa suomalaisen ja kansainvilisen yksikén “yhteispelid” ja vuorovai-

kutusta paatoksentekoprosessissa:

"... Aika nopeasti l6ytyi tdmmonen yhteinen suunnitelma, ettd suomalaiset perinteisesti hyvin
laheisesti vendldisten kanssa kauppaa kdyvindg niin varmasti osaavat avata kanavat parhai-

ten... Suomi oli vapaaehtoinen ottamaan vetovastuun ja silld pohjalla me ollaan edelleen-

kin...”

Keskeiset motiivit
Keskeisimmiit motiivit toimintamuodon ja Suomen yksikdn valinnassa sen toteuttajaksi yritys-

ten keskuudessa olivat seuraavanlaisia:

¢ Linsimaan senioriteettiasema, kouluttaja- ja tukirooli uusilla markkinoilla

e Vilivaihe paikallistettaessa toimintaa

¢ Toimintaympéristohaaste ja tarve nikyi markkinoilla

¢ Monikansallisen yrityksen rehellinen ja lainmukainen toimintatapa

¢ Baltian markkinoiden pienuus

e Aikaisempien kéytossi olleiden toimintamuotojen epésujuvuus / hajanaisuus
¢ Suomen yksikén kontaktit alueella

e Muut'®

Motiiveina liiketoimintakeskuksen kiytt66n toimintamuotona esiintyy neljdn yrityksen koh-
dalla léntisen toimintayksikon, tissd tapauksessa Suomen, ns. senioriteettiasema tai erdénlaisen
tukijan ja kouluttajan rooli uusilla herddvilld markkinoilla. Tdll6in Suomen yksikon osatehti-
vénd on ollut liiketoimintansa ohessa mm. opettaa venildiselle ja baltialaiselle paikalliselle
henkil6kunnalle erilaisia ldnsimaiseen liiketoimintaan ja markkinatalouteen liittyvié asioita. Eli
Suomen yksikkd on toiminut erdénlaisena kaupallisen ja teknisen osaamisen viejand Vendjille
" ja Baltiaan, jossa titi osaamista on sovellettu paikalliseen toimintaympériston. Erds haasta-

teltu toteaakin yrityksensd kouluttajan roolista:

'8 Muita yksittdistapauksissa mainittuja motiiveita oli mm. useamman markkina-alueen yhdistdmisen kautta saa-
vutettavat synergiaedut sekd kevyet rakennelmat kustannussyisti. Lisaksi yhden yrityksen kohdalla mainittiin mo-
nikansallisen yrityksen suuri kiinnostus Vendjin markkinoiden potentiaalia kohtaan ja oman tieto-taidon / koke-
muksen puute, jolloin Suomi n#htiin sopivana vaihtoehtona hoitamaan Vendjén liiketoiminnot.
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“Suomalaisten yritysten ja niiden henkilokunnan rooli vendldisen bisneksen ja henkiloiden
kouluttajana ja kehittdjénd niin se on aika merkittivd. Ja sanotaan nyt, mitd meilld on pdd-
sdantoisesti paikallisia henkilditd, niin kaikki, kuinka ne on kehittynyt ja kasvanut muutamassa

vuodessa.”’

Kouluttajan rooli korostuu etenkin ns. kaupallisella sektorilla, silld entisen Neuvostoliiton alu-
eelta 10ytyy teknistd insindoriosaamista huomattavasti nykyaikaista kaupallista osaamista
enemmén, johtuen vanhoista koulutusperinteistd. Teknisenkin osaamisen puolella paikallisilta
henkil6iltd 16ytyy usein vahva perusta, mutta soveltavaa koulutusta tarvitaan, kuten seuraavan

haastatellun kommentti kertoo:

“Sanotaan, ettd perusteknistd osaamista 1oytyy, mutta soveltavaa osaamista puuttuu. Mutta
ddirettomadn nopeasti ne oppivat... Ehkd tdillaisessa organisaation ymmdrtdmisessd taas on

pidempi tie...”

Koulutus suuntautuu usein oman paikallisen henkiloston lisdksi myds yhteistydkumppaneihin
ja kauppakumppaneihin. Yksi haastatelluista kuvailee oman yrityksensi toteuttamaa koulutta-

jan roolia, sen kohderyhmié ja sisélt64 seuraavanlaisesti:

"Me koulutetaan meidin tapauksessa jdalleenmyyntiliikkeiden omistajia ja myyjid sekd liik-

keenjohdon koulutusta... ihan raakaa tillasta asiakaspalvelu- ja myyntikoulutusta.”

Liiallinen asiantuntijan tai kouluttajan rooli saa my6s kritiikkid osakseen haastateltujen kes-

kuudessa, kuten yksi heisté tiivistad:

“Sinne ehkd menndian véhdn litkaa vield opettamaan ihmisii, ettd miten sitd bisnestd pitdd teh-
dd... suomalaisilla ei ole siitd toimintaympdristdsti mitddn opetettavaa, se on meille tuntema-
ton... Pitiis uskaltaa kysyd kysymyksidkin, sen sijaan, ettd mennddn tarjoamaan valmiita toi-

mintamalleja sinne.”
Kouluttajan roolin lisdksi Suomen yksikké voi toimia myds tuen antajana joissakin toiminnois-

sa, joita esimerkiksi kohdemarkkinoiden organisaatiossa ei ole tai, joiden osalta resurssit ovat

puutteelliset. Kuten yksi haastatelluista kuvailee yrityksensé Baltian toiminnan osalta:
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”Baltiassa on jouduttu tin henkilomddrdn ja paikallisen tuen osaamisenkin vuoksi keskitty-
mddn joihinkin perusasioihin... Sielld toimintapaletti vois nykyddn Suomen osaamiseen ja toi-
mintaportfolioon verrattuna olla luokkaa 70 % ja se puuttuva 30 %:n osuus hankitaan vaikka-

pa Suomesta.”

Paikallisen henkildkunnan kouluttaminen ja tukeminen palvelevat omalta osaltaan myds yri-
tysten pddmdiirad, joka kaikissa tapauksissa on se, ettd toimintaa paikallistetaan ajan mittaan
enemmain ja enemmén. T&ll6in pd&mé&ardnd on merkittdvin vastuun siirtdminen paikallisille tai
lahes joka yrityksen kohdalla myds oman itsendisen maayhtién perustaminen Vendjélle ja / tai
Baltiaan tulevaisuudessa. Venijin kohdalla itsendisen yhtién perustamisen ei kuitenkaan nihdi
toteutuvan vield ldhitulevaisuudessa, vaan puhutaan véhintdénkin noin 5-10 vuoden aikajén-
teestd. Baltiassa tdmi taas olisi mahdollista nopeamminkin. Suomen kautta toimiminen néh-
daéinkin erddnlaisena liiketoiminnan vélivaiheena siirryttdessd kiinteimmin kohdemarkkinoille.
Yksi haastatelluista tuo esiin my6s suorien tuotannollisten investointien tekemisen kohdemark-

kinoille tulevaisuudessa heti, kun se vain on mahdollista. Hin kuvailee tilannetta ndin:

"Kylld meilld on koko ajan toi investointinappi painovalmiina tdssd. Me yritetddn koko ajan
kertoa Vendjdn viranomaisille ja hallintokoneistolle, ettd investoinnit Idhtee tulemaan, kun me

saadaan tiettyjd takeita siitd, ettd ne on turvallista tehdd... mutta riskit on aika kovat vield.”

Etenkin Vengjilld liiketoimintakeskus-tyyppisen toimintamuodon n&hdéénkin nykytilanteessa
auttavan toimintaympéristohaasteesta selvidmistd. T&lloin on mahdollista luoda tunnettuutta
omille tuotteille Vendjin markkinoilla sekid hankkia myynnillistd ja markkinoinnillista osaa-
mista kyseisilld markkinoilla, tiukémpaa sitoutumista vihdisemmilld investoinneilla. Yksi
haastatelluista toteaa imagon ja tunnettuuden rakentamisesta uusilla markkinoilla kéytdssé ole-

van toimintamuodon avulla:

”Kulutustaso on niin alhainen Vendjdlld ja siind mielessd on parempi ldhted kasvattamaan
vaiheittain, luomaan markkina-asemaa ja tuotteelle imagoa, brandia. Me olemme ihan syste-

maattisesti kasvattaneet, meiddn omia brandeja sinne.”

T4td tukevat mySs Tulisalon ja Vapaakallion (1994, 6) péitelmét siitéd, ettd monikansalliset
yritykset kokevat erityisen tirkeiksi oman nimen ja tuotemerkkien saamisen uusien, potentiaa-
listen kuluttajien, tietoisuuteen her#villd markkinoilla tulevaisuuden markkinointiponnistusten

tueksi. My6hemmin voidaan mahdollisuuksien mukaan siirtyd kiintedmp#4n toimintaan ja suo-
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riin investointeihin siind vaiheessa, kun kohdemarkkinan toimintaympéristéhaaste on helpom-

paa kohdata. Erids haastatelluista toteaa seuraavanlaisesti:

“Jos ajatellaan 10, 20 tai 30 vuoden periodilla, niin tdd on ilman muuta meille vilivaihe... Tdd
vaihe johtuu vaan siitd toimintaympdristéhaasteesta ja epdvarmuudesta... Pidemmdlld tcihtdi-
melld, jotta voisi ymmdrtdd niitd markkinoita riittavan hyvin, pitdisi olla liiketoimintajohdossa
paljon enemmdn vendldistd resurssia ja pyorittdd toimintaa puhtaasti vendldisen yrityksen

suojissa...”

Toimintaympérist6haaste korostuu Vendjilld, jossa esimerkiksi juridiset, poliittiset ja taloudel-
liset tekijat aiheuttavat epivakautta. Esimerkiksi verotus on tekiji, joka nidhdizsin keskeiseni
liikketoimintaa vaikeuttavana tekijénd. Liiketoimintaa ohjailemalla pyritdéinkin usein Venijin
kohdalla siihen, ettd pddosa veroista voitaisiin maksaa Suomeen. Esimerkiksi seuraavat kom-

mentit ilment4vét Suomen tirkeds roolia toimintaympéristshaasteesta selvidmisessi:

"Jos nyt meilld olisi yhtio Vendjilld [ja kaikki verot maksettaisiin sinne], niin emmehdn me
pystyisi ndyttddn... Mehdn ei koskaan, me ei ainakaan olla l5ydetty mitddin tapaa, ettd se voisi
olla kannattavaa ldnsimaisten kriteereiden pohjalta. Vendjdn lainsddddnto, kirjanpito ja kaikki

on ihan kreisidg...”

“Me maksetaan aina kaikki verot ja maksut kaikkien lakien ja asetusten mukaisesti ja kun Ve-
ndjalld toimitaan ndin se johtaa siihen, ettd veroaste olisi yli 100 prosenttia, kiyttékatteesta jo
Jopa 100 prosenttia. Ndinollen ei olla niinkuin missddn tapauksessa sellaisessa tilanteessa, ettd

me voitaisiin kannattavasti ja loppukdyttdjia tyydyttivdlld tavalla sielld toimia.”

Toimintaympérist6haaste muodostuu myds erilaisista riskeistd, jotka Vendjin kohdalla kisitt4-
vit sekd finanssiriskin, taloudellisen, toimintaympéristén ettd poliittisen riskin (Newman &
Czechowics 1983, 13-17). Vendjén tapauksessa voidaan todeta, ettd Suomen vakaasta toimin-
taympéristostd ja kehittyneestd infrastruktuurista k4sin toimimalla pystytdsin ns. “tasoittamaan”

toimintaympéristéon liittyvien riskien tasoa, kuten seuraava kommenttikin kuvastaa:
"Vaikutukset on tietysti meille pienemmidit, jos koko Vendjdin caselle lyotdis laudat ja munaluk-

ko pddille niin, ettd sieltd loppuisi kaikki toiminta... Meidin suorat investoinnit [Vendjdlle]

ovat toimintamuodosta johtuen liiketoiminnan kokoon néihden kuitenkin aika rajoitetut.”
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Monikansallisten yritysten toimintatavassa globaalilla tasolla ja myds Ven#jilld korostuu se,
ettd ne haluavat ehdottomasti toimia lainsdfid4nt64 noudattaen. Kilpailutilannetta hankaloittaa
se, ettd kaikki markkinoilla toimivat yritykset eivit kaikissa tapauksissa noudata samanlaista
toimintatapaa, esimerkiksi verojen maksun, tullien yms. kohdalla. Suomen kautta toimimisella
voidaankin ndhdé olevan vaikutuksia siihen, ettd tidltd kdsin toimien monikansallisen yrityksen
on helpompi noudattaa lainmukaista toimintatapaansa. Kuten eréds Venijilld toimivien yritysten

edustajista toteaa:

“Taytyy loytdd sellainen toimintatapa, jossa toimitaan laillisesti ja kunniallisesti ja kuitenkin
pystytddn kehittamddn bisnestd... Ja meilld on business-contact kansainvalisessd porssiyhtios-

sd ddrimmdisen tiukka, ettd emme voi missddn nimessd ldhted mihinkddn laittomuuksiin.”

Baltian maissa taas toimintaympéristotekijit eivit endd niinkdin tind pdivind ole keskeinen
toimintamuodon valintaan vaikuttava motiivi. Yritykset nikevit, ettd Baltian maissa toimin-
taympdéristd on nykyddn jo melko stabiili. Baltian kohdalla keskeisend motiivina yhdistia
markkina-alue toiseen yksikkoon, eli kdyttid Suomea liiketoimintakeskuksena, ndhdddn mark-
kinoiden pienuus. Kuten yksi haastatelluista tdsmentid Baltian maiden pienuutta ja Suomen

yksikon erityismotiiveja ottaa ne osaksi liiketoiminta-aluettaan:

”Ne [Baltian maat] on aika pienid maita siihen, etti ne pystyisivit rakentamaan kokonaan
omat yhtionsd... Meille Baltia oli kuitenkin suuri ja kiinnostava, monelle suuremmalle maalle
taas pieni ja ei-kiinnostava... Se oli meille markkinoiden tuplaus, jollekin suurelle maalle se ei

ole mitddn, muutama koyhd lisdd. ”

Tulisalo ja Vapaakallio (1994, 48) esittivit tutkimuksessaan, ettd Suomessa toimivissa kan-
sainvilisissd yrityksissd Viroa voidaan usein kisitelld pienuutensa vuoksi erdénlaisena suoma-
laisena aluekeskuksena. Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan ainakin osa haastatelluista nékee
nyky&in koko Baltian erdiinlaisena alueellisena keskuksena muiden Suomen siséisten aluekes-

kusten ohella. Kuten yksi haastatelluista asian ilmaisee:
”Meiddin tyyppiselle bisnekselle Baltian voisi kokea, ettd se on vain jatke Suomen markkinal-

le... Niin kauan kuin se [kaupankdynti] pysyy sielld aika pienend, se on tavallaan tdmméinen,

Jjos nyt sanoisi vihdn hdrskisti, niin se on piiri osana Suomea.”
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Baltian kohdalla keskeisend motiivina toimintamuodon ja Suomen yksikon valintaan oli myos-
kin se, ettd aikaisemmat toimintamuodot alueella olivat olleet joko epitoimivia tai liian haja-
naisia. Baltian maissa oli esimerkiksi toteutettu satunnaista kaupank#yntid monien eri maiden
yksikéiden toimesta tai toiminta oli ollut jonkun muun maan yksikén vastuulla, muttei ollut
kaytdnnon tasolla toiminut parhaalla mahdollisella tavalla. T#ll6in Suomi pystyi tarjoamaan

toimivan ja keskitetyn ratkaisun Baltian liiketoiminnoille.

”Me oltiin Baltiassa tehty tappiota... Me tiedettiin Suomessa, ettd me voidaan homma hans-
kata silld tavalla, ettd tota me voidaan vikalla rivilld nayttdd vélittomdisti erittdin hyvdd plus-
saa. Ndistd syistd joita on esimerkiksi logistiikka, joka on tdmmdinen keskitetty, tehokas bis-

2

nes.

Suomalaisten valintaan vaikutti myGs se, ettd Suomen yksikostd oli harjoitettu liiketoimintaa
Baltiaan jo ennen nykyisenlaista toimintamuotojérjestelyd. Kolme yritystd tuo esiin, ettd suo-
malaiset olivat olleet aktiivisia etenkin Virossa ja luoneet titd kautta my6s erddnlaisen kontak-
tiverkon ja kaupparakenteet alueelle. Viroa taas oltiin usein kéytetty véyldna eteenpdin Latvian
ja Liettuan markkinoille. Erds haastateltu toteaa Baltian markkinoiden aikaisemmista, hajanai-

sista jarjestelyistd sekd Suomen aktiivisesta roolista:

“Sehdn [Baltia] oli aika villid aluetta. Sielld ennen kuin tdd nykyinen toimintamuoto perustet-
tiin, niin suomalaisilla oli jo suuri aktiviteetti... Kuitenkin esimerkiksi Puolasta oli aktiviteettia
Liettuaan ja Valko-Vendyjdltd oli aktiviteettia. Virossa taas suomalaisilla oli jo silloin ihan rat-

kaiseva rooli. ”

Kahden, seki Baltian ettd Vendjin liiketoimintojen keskuksena Suomea kéyttdvan yrityksen,
kohdalla osamotiivina Suomen valintaan ja siihen liittyviin kdytdnnon jérjestelyihin oli vaikut-
tanut myos silloin tai vield nykydinkin Suomessa sijaitsevat tuotantolaitokset. Niitd kédytdnnon

jérjestelyjd olivat mm. logistiset seké kuljetukselliset tekijat.

6.2.3. Suomen vahvuudet liiketoimintakeskuksena

Tarkasteltaessa Suomen vahvuuksia toimia liiketoimintakeskuksena uuden Pohjois-Euroopan
alueella, Venijille ja / tai Baltian maihin, voidaan tutkimuksessa erityisesti esiin tulleet vah-

vuustekijét luokitella seuraavasti:
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1) Maantieteellinen sijainti
2) Henkiset siteet
3) Suomalaisten osaaminen ja perinteet

4) Muut syyt

Maantieteellinen sijainti

Suomen maantieteellinen sijainti ja markkina-alueiden ldheisyys ndhddin keskeisimpini vah-
vuustekijoind toteutettaessa liiketoimintaa Suomen yksikén johdolla. T#llin tarkoitetaan Suo-
men sijaintia 1dhelld Vendjin ja / tai Baltian liiketoiminta-alueita ja mm. toimivaa logistista
ketjua niille kohdemarkkinoille. Eli materiaalivirrat kulkevat Suomeen ja sieltd eteenpéin te-
hokkaasti. Yksi haastatelluista kuvailee Suomen maantieteellisen sijainnin tirkeyttd yrityksel-

leen seuraavanlaisesti:

“Vendjdn osalta ehdottomasti tirkein syy on ollut timd léiiheisyys ja se, ettd meilld on vaan yksi
raja vilissd, joka on toimiva. Ajatellen esimerkiksi Moskovaa, joka on kohde suurimmalle
osalle tuotteistamme. Tamd on ollut yksi tarkeimpid syitd, koska me ei olla haluttu Vendyjdlle

mitddn varastointitiloja, johtuen suhteellisen korkeasta maariskistd.”

Suomesta késin toimittaessa siis korostuukin se, ettd mentiessd Vendjdn markkinoiden keskei-
sille liiketoiminta-alueille eli Moskovaan tai Pietariin, ei jouduta l4pdiseméén kuin yksi raja ja
kuljetusmatkat sekd -kustannukset pysyvit kohtuullisen matalina. T#lldin tavarantoimitukset
myds nopeutuvat, joka on luonnollinen etu. My6s kyseisen rajan toimivuus on ainakin toistai-
seksi ollut melko hyvi. Tavarankulussa Vengjille on kiytossé kaksi erilaista toimintatapaa eli
se, ettd viedddn tavaraa itse maahan tai, ettd asiakas noutaa tavaran Suomesta itse ja kuljettaa
sen edelleen kohdemaahan. Baltian toiminnassa logistisen ketjun toimivuus Suomen kautta ei
ole aivan yhtd merkittdvissd asemassa kuin Venijin tapauksessa, silld satamien ym. infra-

struktuurin kehittyneisyys on lisdnnyt suorien kuljetusten mé#éré4 Baltian maihin.

Tavarakuljetusten lisdksi maantieteellisen 1dheisyyden aikaansaama hyoty tulee esiin myds ns.
aineettomien resurssien toimittamisen ja siirtdmisen yhteydessé, kuten yksi haastateltu kuvai-

lee:

"Suomen organisaatio toimii meilld tdllaisena tukiorganisaationa. Se on se, joka on niinkuin
kummisetd, antanut ndd toimintamallit, osaamisen, jota on sitten sovellettu paikan pddlld. Ja

kaikki perustuu siihen, ettd ollaan lihelld.”
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Lis#ksi Baltian ja erityisesti Viron kohdalla, Suomen maantieteellinen sijainti mahdollistaa sen,
ettd paikalliselle organisaatiolle pystytdén toimittamaan tukea erilaisissa yhteyksissd nopeam-
min ja helpommin kuin, mikéli toimittaisiin esimerkiksi Keski-Euroopasta kisin. Tukea tarvi-
taan nimenomaan Baltian markkinoilla siitd syyst4, ettd markkinoiden pienuuden takia kaikkia
mahdollisia liiketoiminnan funktioita ei aina Baltian yksikossé ole olemassa. Kun timé ns tuki
pystytddn toimittamaan nopeasti, niin télldin toimintanopeus my6s asiakasnikokulmasta kas-
vaa, jota kautta saatetaan aikaansaada kilpailuetua. Yksi haastatelluista kuvaa Suomen tarjo-

amia etuja aikaisempaan toimintamuotoon nihden:

”Keski-Euroopasta [Wienistd] kdsin toimiminen tuohon meiddn ldhinaapuriin [Viro] monesti
koettiin, niinkuin asiat vie enemmdn aikaa, ne oli vihdn monimutkaisempia, sielld ei ymmdr-
retty ihan kieltdkdcdn eli oli helpompaa toimia tdstd lahden yli. Kunnes sitten jossakin vaihees-

sa yhtiokin huomasi sen, ettd, hei, tdidhdn voitas tehdd, miksi tdtd ei tehdd juuri ndin.”

Henkiset siteet

Jokaisen Vendjilla aktiivisen yrityksen kohdalla nousee esiin suomalaisten ja venéldisten véli-
set ns. “henkiset siteet”. Télld tarkoitetaan mm. sitd, ettd suomalaiset ymmaértévat venalaistd
ajatusmaailmaa ja mentaliteettia sekd my6s maan kulttuuria usein muita kansallisuuksia pa-
remmin. Suomalaisten kokema kulttuurishokki” Venigjille mentéessé ja sielld liiketoimintaa
harjoitettaessa ei tavallisesti my6skééin ole yhtd voimakas kuin useilla muilla kansallisuuksilla.

Yksi haastatelluista kuvaakin suomalaisten saamaa ns. erityiskohtelua” Venéajalla:

"Vendldiset kohtelee Suomea, suomalaisia kylld varsin kohtuullisesti... Joku keski-
eurooppalainen tai amerikkalainen, joka tuota ldhtee ehkd tammaisend ylimielisend, ottaa tdl-
lasen yliotteen asiakkaaseen pdin, niin vendldinen itsetuntoinen vastapeluri saattaa sitten

mielellddn kolauttaa sitten jossain vaiheessa oikein kunnolla...”

Yksi haastatelluista nostaa suomalaisuuden edun esiin jopa venildisten keskindiseen kanssa-

kdymiseen ndhden, Venijin eri alueiden vilisist ristiriitaisuuksista ja ajatuseroista johtuen:
" Vendjd on mydskin siind mielessd mielenkiintoinen, ettd pietarilaiset ei halua asioida mosko-

valaisten kanssa, ne asioi mieluummin esimerkiksi suomalaisten kanssa... tdllaisen ilmion olen

huomannut maan sisdlld.”
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Baltiassa suomalaisten henkiset siteet korostuvat virolaisiin nihden, mutta Liettuaan ja Latvi-
aan niiden ei n&hd4 juurikaan ulottuvan. Viroon Suomea yhdistdvét luonnollisesti kielelliset ja
kulttuuriset siteet, josta syystd maata pidetdéin luontevana yhteisty6alueena jatkossakin. Latviaa
ja Liettuaa taas pidetésn jopa jossain méirin vieraina alueina suomalaisille, eikd edelld mainit-
tuja siteitd juurikaan n#dhdi olevan olemassa. Baltian toiminnoissa yritysten tavallisin toimin-
tamuoto onkin selvisti ollut, ettd Viron kautta on jatkettu etenemistd edelleen Latviaan ja Liet-
tuaan. T&ll6in Viron toimipiste tai tytéryhtio on usein yhéd Baltian toiminnoissa vahvassa ase-

massa.

Yksi haastatelluista tuo esiin vield Suomen vahvuudet verrattuna Baltian liiketoimintojen kes-

kittamiseen Vengjille:

”Meilld on pitkd side tonne Baltiaan, mut jos sitd Baltian liiketoimintaa ruvettaisiin hoitamaan
Vendjdltd kdsin, siihenkin liittyy ongelmia... henkisesti balteille on huomattavasti miellyttd-
vdmpdd asioida ldnsisuuntautuneesti kuin Moskovasuuntautuneesti... Tdmd kysymys tulee rat-

kottavaksi silloin kun tehdddn nditd mahdollisia muutoksia.”

Suomalaisten osaaminen ja kauppaperinteet

Kaikki Vendjén aktiviteetteja harjoittavat yritykset nostavat esiin suomalaisten yritysten osaa-
misen Vendjin liiketoiminnassa, kuitenkin vaihtelevassa mittakaavassa. Suomalaisten Ven#jian
kaupan osaaminen muodostuu esimerkiksi henkilGisté, jotka ovat tottuneet toimimaan ja tyos-
kentelemédédn vendldisessd liiketoimintaympéristossd ja tuntevat titen myds paikallisen ns.
“bisnes-kulttuurin”. Suomalaisten osaamisen ndhdéin pohjautuvan myds esimerkiksi historial-
lisiin linkkeihin Vengjélle, joilla tarkoitetaan Suomen ja Vendjén valisié pitkid kauppaperintei-
td. Suomalaisten maine Venijén kaupan osaajina tunnetaan myos monikansallisten yritysten

konsernitasolla, kuten yksi haastatelluista kuvailee:

"Kylld se ainakin meiddn kohdalla on niin, ettd tuolla pddkonttorissa on luottamusta meihin
[suomalaisiin] Vendjin kaupan osaajina, vaikkei sitd kaikissa tilanteissa edes todellisuudessa

aina vdlttimdttd olisikaan. ”

Baltiassa suomalaisten osaaminen korostuu Virossa, jonne nopeasti itsendistymisen jidlkeen on
ehtinyt muodostua kiintedt kauppasuhteet seké kontaktit ja yhteistydverkot. Eli jo ennen toi-
mintamuodon valintaa on Suomen yksik6lld usein ollut kaupank&yntid sekd olemassa olevia

kaupparakenteita Baltian maissa.
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Myss suomalaisella ldnsimaisen liiketoiminnan osaamisella ndhdéén voitavan tdydentédd joita-
kin Venéjén tai Baltian organisaation tieto-taidon puutteita, liittyen tyypillisiin liiketoiminnan
osa-alueisiin. Suomen yksikko voi téllin toimia paikallisen organisaation tukena, erdéinlaisena

taustaorganisaationa ja auttaa osaamisellaan tarpeen vaatiessa paikallisia toimijoita.

"Tddhdn perustuu itse asiassa siihen, ettd meilld on Suomessa pirun vankka osaaminen. Meilld
on siis markkinoinnillinen, myynnillinen, logistinen ja rahoituksellinen osaaminen, koko tdd
tillainen kehikko... Sitten meilld on paikalliset perusorganisaatiot ja Suomi toimii téllaisena

tukiorganisaationa”

Kaksi yritystd pitddkin Suomen asemaa erityisen merkittdvana nyt ja tulevaisuudessa, Vendjin
liikketoiminnan ns. “back-office” -toimintojen tuottajana sekéd operaatioiden kontrolloijana.
T&ll6in ns. taustatoiminnot hoidetaan Suomesta kisin, logistiikka mukaanlukien, ja markki-
nointi- sekd myyntifunktiot taas asiakasrajapinnassa paikan p#illd. Tdmén aseman uskotaan

sdilyvan merkittdvand pidemmalldkin aikavililla.

"Vaikka [Vendjdan] riskit tulisi paremmin hallittaviksi ja voitaisiin paikallistaa toimintaa...
Niin sitten on aina se osa, jota ei hyvinkddn pitkddn aikaan voi vield siirtdd. Se on nimen-
omaan valvontaa, kontrollointia, osaamista yms. Ne puitteet tullaan pitkddn antamaan jostain

muualta.”

Muut tekijit

Kaksi haastateltua pitdd my6s palvelyjen ja eldmisen yleistd hintatasoa Suomessa kohtuullisen
edullisena, verrattuna esimerkiksi Keski-Euroopan maihin ja niiden suurkaupunkeihin. Suo-
malaisten vahvuuksina mainitaan yksittdistapauksissa myos riskinottokyky ja -halu, péétdsno-

peus sekd muutosvalmius.

Yksi haastateltu tuo esiin my®és, ettd Suomeen on huomattavasti helpompi saada ldnsimaisella
taustalla olevia ihmisii toihin kuin Venégjdlle. T4h#n vaikuttavat luonnollisesti Suomen kehitty-
neempi infrastruktuuri, vakaa ja turvallinen toimintaympéristé yms. tekijét. Tydvoiman han-
kintaan liittyen Kalsta (1995, 70) toteaa, ettd Suomen korkea tuloverotus vaikeuttaa monikan-
sallisten Baltian ja / tai Vendjén liiketoimintaa Suomesta kidsin harjoittavien yritysten henki-
l6stéresurssien hankintaa Suomeen. Tdhén liittyen voidaan kuitenkin todeta, ettd lénsimaisille
henkildille Suomi on kuitenkin usein asuin- ja tydpaikkana houkuttelevampi vaihtoehto kuin
tdmén péivin Vendja.
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6.2.4. Suomen heikkoudet / ongelmat liiketoimintakeskuksena

Tarkasteltaessa toimintamuotoon ja Suomeen liiketoimintakeskuksena liittyvid heikkouksia /
ongelmia, néyttéisi siltd, ettd etenkin ongelmia liittyy jossain miérin enemmén Vendjidn kuin

Baltian liiketoimintoihin.

Alla luokittelu valittuun toimintamuotoon ja Suomeen toimintamuodon toteuttajana liittyvistéd
heikkouksista / ongelmista:

1) Vendjén ja Suomen viliset raja- ja tullausjérjestelyt

2) Suomalaisten Baltian kokonaistuntemus

3) Informaation kulku

4) Muut tekijat

Veniijin ja Suomen viliset raja- ja tullausjirjestelyt

Suomen ja Vendjén vélisen rajan toimivuutta ja sen kehittdmistd pidetdén ensiarvoisen tarkedni
tekijand liiketoiminnan sujuvuuden kannalta niiden yritysten keskuudessa, jotka ovat aktiivi-
simpia Vengjdlle suuntautuvissa liiketoimissa. Rajan toimivuutta nykyiselldsn pidetdinkin

kohtuullisen hyvini.

Ongelmana néhddén kuitenkin esimerkiksi se, ettd kaikki rajan yli tapahtuva kaupankéynti ei
nykyiselldén aina tapahdu viranomaisvalvonnan alla. Monikansallisen suuryrityksen periaattei-
siin kuuluu kuitenkin ehdottoman lainmukainen toimintatapa, jolloin téllaisiin, ns. laittomuuk-
siin, ei haluta eikd voida ryhtyd. T#lloin erilaisista toimintatavoista johtuen saatetaan joutua

kokemaan kilpailullista haittaa.

Esiin nousee my0s jatkuva ns. “kissanhdnnénveto” suomalaisten ja vendldisten viranomaisosa-
puolten kesken. T4lloin tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd mikéli Vendjd tekee joitakin muutok-
sia omalla puolellaan rajaa, niin my&s Suomi vuorostaan tekee muutoksia ja asettaa esimerkiksi
lisimaksuja omalla puolellaan rajaa. Rajan toimivuus voidaankin ndhda tulevaisuudessa yhtend
merkittdvani riskitekijand ja uhkana koko Suomen liiketoimintakeskusasemalle, kuten yksi
haastatelluista tiivisté:

“Jos rajan ylittiiminen tulee vaikeaksi Suomen kautta, jota se ei nyt siis ole, niin me siirretddn
osana muita suuria yhtioitd Vendjdn liiketoimintamme vdlittomdsti Unkariin, Puolaan tai Bal-
tian maihin. Eli tdssd on Suomella aikamoinen riski siind, ettd me jeesustellaan ja mddritellddn

vaikeuksia véihdn litkaa. ”
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Suomalaisten Baltian kokonaistuntemus

Baltian osalta suomalaisten on selkeésti muita kansallisuuksia helpompaa toimia Viroon, joh-
tuen erilaisista kielellisistd, kulttuurisista yms. siteistd maidemme vélilld. Muut Baltian maat
taas ovat suomalaisille toimintaympéristoltdin oudompia. Latvia ja etenkin Liettua ovat suo-
malaisille usein hieman vieraita ja myds nididen maiden tuntemus on puutteellista. T#lldin suo-
malaisuus kyseisissd maissa toimittaessa ei anna erityistd etulyéntiasemaa muihin kansallisuuk-

siin verrattuna, kuten my&s yksi haastatelluista aihetta kommentoi:

"Baltian osalta Latvia ja Liettua ovat Suomelle vihin kaukaisempia ja sanotaan, ettd joko
Suomesta suoraan tai Eestin kautta toimittaessa ei semmosta synergiaa niin paljon loydy. Us-
koisin, ettd Latvia ja Liettua eivdt pitkdlld tahtdimelld ole sellaisia kultakaivoksia tai etulyénti-

asemia Suomelle.”

Baltiaa késitellddnkin usein yhtend markkina-alueena, mutta esimerkiksi markkinointiaktivi-
teetteja toteutettaessa pitdd muistaa, ettd kyseessd on kolme erillistd valtiota, joilla kaikilla on
oma kielensd, kulttuurinsa, historiansa yms. Suomalaisten osaaminen tilld alueella ei siis ta-
vallisesti ole kokonaisvaltaista, vaan keskittyy pitkélti Viroon. Viro taas on 1,5 miljoonan hen-

gen asukasluvullaan Baltian maiden pienin osamarkkina.

Informaation kulku

Toimittaessa Suomen yksikon johdolla, osittain Suomesta késin, on organisoituminen tavalli-
sesti moniportaisempaa kuin perinteisesti paikallisella tasolla toimittaessa. T#ll6in joissakin
tapauksissa nousevat esiin toimintamuodon osapuolten vilistd informaationkulkua vaikeuttavat
vaikutukset. Kuten yksi haastatelluista kuvailee informaationkulkua ja osapuolten vélistd

kommunikointia:

“Joudutaan paljon enemmdn luottamaan semmoseen persoonattomaan kontaktiin, raportoin-
tiin... kirjallisiin tai taloudellisiin raportteihin... ja se on selvd, ettd se vuorovaikutus raportin

tekijdlld ja lukijalla jdd paljon heikommaksi kuin silloin, jos oltais paikan pddlla.”

Tiedonkulku siis hidastuu, tietosiséllén luotettavuus laskee tai saatetaan joutua toimimaan
puutteellisen informaation varassa. Kommunikointimahdollisuudet kokonaisuudessaan ovatkin
liiketoimintakeskuksen tyyppistd toimintamuotoa kéytettiessd usein rajallisemmat kuin, jos

toimittaisiin puhtaasti itsendisen paikallisen organisaation tai maayhtién muodossa.
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Muut tekijit
Yksittdistapauksissa esiin nousevat Suomen valtion riskinottokyvyn ja tukijarjestelmien puut-
teet, suomalaisten Vendjin tuntemuksen ja osaamisen kapea-alaisuus sekéd ennakkoluulot ve-

ndldisid osapuolia kohtaan.

Erés haastatelluista esimerkiksi pitdd Suomen valtion heikkoa riskinottokyky# monikansallisen
yrityksen ndkdkulmasta Suomen asemaa Venéjéin toimintojen liiketoimintakeskuksena heiken-

tdvénd ja toteaa seuraavaa:

“Suomen riskinottokyky on maana pieni... Esimerkiksi valtion takuu- tai vakuusjdrjestelyt, ne-
hdn on olemattomat tddlld ja sitten sen lisdksi ne ei kosketa tdllaisia yhtioitd kuin me, jolloin

tuotteiden alkuperdmaa tai valmistusmaa ei ole Suomi.”

Suomalaisia pidetdédn usein erilaisista aiemmin mainituista historiallisista linkeistd ja kauppa-
perinteistd johtuen Vendjidn kaupan asiantuntijoina ja ammattilaisina. Yksi haastatelluista tuo
esiin, ettd suomalaisilla kylld on osaamista, mutta sitd ei voida kuitenkaan yleistdd laajassa

mittakaavassa esiintyviksi:

"Tddlld todellisuudessa se Vendjdn asiantuntemus on ajoittain hyvinkin syvdllistd ja lagjaa,
mutt se on aika harvoilla tekijéilld kuitenkin hallussa... Eli kollektiivisesti suomalaiset ei 0o
mitddn Vendjdn asiantuntijoita... Parantamista olisikin ehkd asenteessa, ettd se on varmaan

sellainen pienten kansojen ongelma, ettd kuvitellaan osaavamme kaikki maailman asiat.”

Eris haastatelluista taas kommentoi ulkomailla usein vallitsevaa késitystd suomalaisten hyvéstd

vendjén kielen taidosta:

" Yleisend vddrinkdsityksend maailmalla on, ettd Suomessa osataan hyvin puhua vendjdd. To-
dellisuudessa kuitenkin tddlld hyvin harva puhuu vendjdd... toisen maailmansodan jdlkeenhdn

ei kukaan lapsi halunnut ainakaan vendjdd opiskella.”

Yksi haastatelluista henkil6istd taas on pitdnyt haasteellisena ja jossain méédrin ongelmallisena
erilaisten suomalaisten keskuudessa vallinneiden Venijéi ja venildisyyttd koskeneiden ennak-
koluulojen poistamisen organisaatiostaan. Hdn kommentoi suomalaisten ennakkoluuloja seu-

raavanlaisesti:
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”Meilld on yhd vihdn sitd talvisodan henked ja vendldisid pidetddn usein tdllaisina karvalak-

kityyppeind...”

6.2.5. Lisdarvoa tuottavien tukipalvelujen kaytté Vendjan / Baltian litketoimin-
noissa

Tamé&n kappaleen tarkoituksena on tarkastella monikansallisten Suomea Vendjén ja / tai Baltian
liiketoimintakeskuksena kidyttivien yritysten liiketoimintaa tukevien lisdarvopalvelujen kéytt6a.
Télloin keskitytddn erityisesti ns. ulkoisten tukipalvelujen tarjoajiin, eli ei organisaation sisii-
sesti tuotettaviin, vaan muilta yrityksiltd hankittaviin palveluihin. Erityisesti tarkoituksena on
tarkastella Suomesta hankittavia lisdarvoa tuovia tukipalveluja, sekd luoda pohjaa NNE-
lisdarvopalveluverkoston keskuudessa toteutetulle tutkimusosuudelle. T#lloin keskitytdén 1)
Suomen rooliin tukipalvelujen tarjoajana, 2) tukipalvelun tarjoajalta vaadittaviin edellytyksiin,
3) suomalaisten tukipalvelujen kdyton motiiveihin, 4) tukipalvelujen k&ytén nykyhetkeen, sekd

5) tukipalvelujen paikallistumiseen toimintavuosien aikana.

Suomen rooli tukipalvelujen tarjoajana

Suomen rooli liiketoimintaan lisdarvoa tuovien tukipalvelujen tuottajana korostuu selvésti Ve-
n#jin liiketoimintojen kohdalla. Baltian maiden kohdalla tukipalvelujen vahdisempi merkitys
johtuu yksinkertaisesti Vendjdd kehittyneemmaéstd palveluinfrastruktuurista ja vakaammasta
toimintaympériststd. Koska tutkimuskohteena ovat suuret monikansalliset yritykset, ovat ne
my0s jossain méirin itseriittoisia useiden perinteisten tukipalvelujen suhteen. Talléd tarkoitetaan
sitd, ettd ne kykenevit tuottamaan itse joitakin pienempien yritysten perinteisesti oman organi-

saation ulkopuolelta hankkimia tukipalveluja.

Suomesta hankittujen tukipalvelujen merkitys on korostunut toiminnan tai markkinoille menon
alkuvaiheessa, paikallisen kontaktiverkon, osaamisen ja markkinatuntemuksen ollessa nykyistéd
heikommalla tai puutteellisemmalla tasolla. Vengjilld toimivilla yrityksilld onkin melko run-
saasti kokemusta myds Suomesta hankituista tukipalveluista. Baltian kohdalla taas yhdelld yri-
tykselld ei Suomesta hankituilla tukipalveluilla ole ollut toiminnan misséén vaiheessa, lukuun-
ottamatta yrityksen sisdisid tukipalveluja, juuri mink#énlaista merkitystd. Tdamén yrityksen

edustaja kommentoi toiminnan aloittamista ja tukipalvelujen hankintaa seuraavanlaisesti:

”Alussa meiddn toiminnot kanavoitiin pitkdlti paikallisten kumppanien kautta, jotka tunsivat
markkinat. He tiesivit kuka mitdkin sielld tekee... Sitten meilld kansainvdlinen organisaatio loi

vankan viitekehyksen ja kaikki sen ulkopuolelta on sitten ollut helppo loytdd paikallisesti.”
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Suomesta hankittavien tukipalvelujen yhteydessd niyttdisi korostuvan myos esimerkiksi San-
talaisen (1995, 38) seké Tulisalon ja Vapaakallion (1994, 4) esittimit ajatukset siitd, etti toi-
mivat litkenne- ja huolintapalvelut seké viestiyhteydet muodostavat perustan, eréénlaisen kivi-
jalan, my6s muulle erityisosaamiselle, asiantuntemukselle sekd palvelutoiminnalle. Tdm4 ko-
rostuu késilld olevan tutkimuksen yhteydessd siind mielesss, ettd jokainen yritys, joka on to-
teuttanut kuljetuksia Suomen kautta Vendjéin ja / tai Baltian kohdemarkkinoille, on my6s kéyt-
tinyt muita Suomesta hankittuja tukipalveluja operaatioissaan. Edelld mainittu yksi yritys, joka
ei ole kayttinyt Suomea kuljetusten kauttakulkuvdylini, ei ole myodskddn kéyttanyt mitdéin

muita Suomesta hankittuja tukipalveluja hyvikseen.

Tukipalvelujen tarjoajilta vaadittavia edellytyksii

Keskeisimmit esiin nousseet tukipalvelujen tarjoajilta vaaditut edellytykset lisdarvoa tarjotak-

seen ovat tiivistettdvissé seuraavanlaisesti:

1) Kokemus, markkinatuntemus, liiketoimintakulttuurin tuntemus (Ven#jd ja / tai Baltia)

2) Reagointinopeus muutoksiin ja tuotteen / palvelun onnistunut mukauttaminen paikallisiin
olosuhteisiin

3) Monikansallisten yritysten toiminnan ymmértdminen

4) Muut tekijét

Tukipalvelujen tuottajalta odotetaan luonnollisesti kokemusta toiminnasta kohdemarkkinoilla
ja toimintaympéristén tuntemusta. Tdm4 kattaa sekd paikallisten olojen tuntemuksen yleisellad
tasolla ettd markkinatuntemuksen. Tukipalvelujen tuottajan tulisi ymmaértdé paikallisten olo-
suhteiden erikoisuudet ja pystyéd toimimaan niiden edellyttimalla tavalla. Téll6in my6s paikal-
lisen liiketoimintakulttuurin tuntemus ja ymmértdminen korostuvat. Yksi haastatelluista ku-

vailee “henkisen etabloitumisen” tarvetta seuraavanlaisesti:

" Pitdd ymmdrtdd tdd slaavilainen kulttuuri tai Baltian kulttuuri ja se minkd takia asioita teh-
dddn tietylld tavalla... Tdssd ei aina riitd tekninen kyvykkyys... Musta on kyse henkisestd
etabloitumisesta... Firmathan voi toimia sielld [Vendjdilld], vaikkei ne vdalttamattd ymmdrrd

Yhtdan, mitd ne sielld tekee tai mitd pitdisi tehdd.”

Nopeasti muuttuva toimintaympéristo aikaansaa tarpeen reagoida lyhyelld aikaviiveelld muu-
toksiin ja sopeuttaa liiketoimintaansa uusien vaatimusten mukaiseksi. Eli esimerkiksi tarjottuja
palveluja tai tuotteita tulisi pystyd kehittiméén tai mukauttamaan kulloinkin kohdemarkkinoilla

vallitsevan tilanteen mukaan riittdvin nopeassa aikataulussa.
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”Hintakilpailukyky, tyon laatu yms. eivdit ole usein ongelmia, vaan sen oman palvelun tai tar-
Jjotun tuotteen sovittaminen paikallisiin olosuhteisiin... Voidaan tarjota ratkaisua, joka on tdy-

dellisesti sopimaton johonkin olosuhteisiin, siksi ettei osata kuvitella sitd paikallistilannetta.”

Esiin nousee myos kyky ymmértd4 monikansallisen yrityksen liiketoimintaa. Té4ssi on edes-
auttanut esimerkiksi joidenkin suomalaisyritysten liittyminen osaksi kansainvilisid ketjuja,
joilla on maailmanlaajuinen verkosto tukenaan. Niiden globaalien palveluntarjoajien palveluja
kaytetdsnkin monikansallisten yritysten keskuudessa melko usein erilaisissa yhteyksissd. Taméi
tapahtuu esimerkiksi siten, ettd “globaalin ketjun” Suomen yksikké tuottaa palvelun tai teettids
sen venéldiselld / baltialaisella yhteistybkumppanillaan. Erds haastatelluista esittdd esimerkin

markkinoinnin ja mainonnan osalta:

"Ma en sitd osaamista pitdisi niin hddppdisend... Md terotan koko ajan, ettd perinteisesti
suomalaiset yhtiét ei osaa niitd asioita niinkddn. Mutta sitten kun otetaan globadalit firmat,

Jjotka hoidetaan Suomen kautta, niin md luulen, ettd ne osaa niinkuin mekin osataan se...”

Verkostoitumisen edut nousevat esiin kansainvélisen ketjuuntumisen lisiksi my6s suomalaisten
yritysten vélilld, esimerkiksi resurssien lisdimiseksi ja ns. ”suuruuden edun” saavuttamiseksi,

kuten yksi haastatelluista kommentoi:

“Suomalaiset ottaen huomioon maan koon, niin suomalaisia on tavattoman paljon tuolla Ve-
ndjdlld... Suomalaisille on mahdollista rakentaa melkosia verkostoja... Se suuruuden etu on se

mikd siitd tulee ja harvoin suomalaisilla on suuruuden etua missddn.”

Yhden yrityksen edustaja tuo esiin, ettd Vengjille tai yleiselld tasolla muuhunkin ulkomaan
liikketoimintaan erikoistuneita tukipalvelujen tarjoajia on palvelun hankkijan nékokulmasta
Suomessa vield liian vihdn. Kuljetus- ja logistiikkapuolella nditd 16ytyy, mutta erittdin vih&i-
sessd médrin muuten. Erikoistujien avulla olisi mahdollista kohottaa palvelujen tarpeisiin vas-
taavuutta ja myos niiden laatutasoa. Hdn kommentoi suomalaisten tukipalvelujen kohdalla

usein vallitsevaa tilannetta:
"Tdd on monille palvelun tuottajille oheisbisnes... sellanen jannittivd pieni anekdootti tai lisd-

vdri... ettd tehdddn vdahdan Vendjdllekin tai muualle ulkomaille, kun pddosa volyymista tulee

Suomesta... jollonka tihdn puoleen ei voida tdysin paneutua, vaikka ehkd haluttaiskin.”
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Suomalaisten tukipalvelujen kiyton motiiveja

Motiivit kayttdd Suomesta hankittuja ns. lisdarvoa tuottavia tukipalveluja, jotka siis voidaan
toteuttaa myds paikallisesti, korostuvat etenkin toiminnan alkuvaiheessa. Alueellisesti ne ko-
rostuvat Vendjilld enemmissd miérin kuin Baltiassa. Erds haastatelluista toteaa yrityksensd

Baltian liiketoiminnoissa kéytettdvist4 tukipalveluista:

”Me pyritddn kasvattamaan Baltian yhticistd mahdollisimman itsendisid... Kun ndd maat ke-

hittyy, niin ei ole oikein mitddn varsinaista syytd hankkia palveluja Suomesta.”

Pé4dasialliset motiivit Suomesta hankittujen tukipalvelujen kiytolle voidaan kuitenkin luokitella
seuraavanlaisesti:

1) Kontaktien ja informaatiokanavien kehittyméttémyys toiminnan alkuvaiheessa

2) Suomesta hankittujen palvelujen luotettavuus ja kommunikaatiohévikin vélttdminen

3) Lansimaisen ja venildisen ajattelutavan kombinaatio

4) Suomalaisten palvelujen korkea laatutaso ja yritysten tieto-taito

Motiivit Suomesta hankittujen tukipalvelujen kdytt66n ovat korostuneet Vendjélld toiminnan
alkuvaiheessa, jolloin sekd markkinatuntemus, paikallisen toimintaympériston tuntemus ettd
paikalliset kontaktit ja informaatiokanavat ovat olleet nykyistd kehittyméttomampiéd. Talloin
Suomesta hankitut tukipalvelut ovat tarjonneet ns. yksinkertaisemman ja helpomman tavan

kiynnist44 toiminta.

Suomesta hankittujen tukipalvelujen kohdalla on korostunut myds niiden luotettavuus, kuten
kaksi yritystd tuo esiin. T#lldin niin hintaan, laatuun kuin toimitusaikatauluihinkin on voitu
yleiselli tasolla usein luottaa paremmin kuin paikallisten toimijoiden kohdalla. Samat yritykset
tuovat esiin, ettd suomalaisten kanssa toimittaessa viltytddn usein myds informaatiohévikilts,
jota saattaa paikallisten palveluntarjoajien kanssa toimittaessa aiheutua liiketoiminnassa kéy-
tettdvin terminologian vdirin ymmartdmisen muodossa tai yksinkertaisesti esimerkiksi kielion-

gelmien kautta. Yksi haastatelluista kommentoi aihetta seuraavanlaisesti:

”Kun meistdkin suurin osa tdssd firmassa on suomalaisia, niin on tietysti etuu, jos voi ostaa

suomalaiselta... Sillon on myoskin helpompi saada sitd mitd haluu...”

Toinen haastatelluista liséd aiheeseen liittyen:
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"Vendldisen kautta voi saada edullisemmin, mutta sitten kun se palvelu tai tuote tulee, niin se
voikin olla vihdn eri kuin mitd tilattiin. Ettd siind tdimmdosid ymmdrrysongelmia tulee enem-
mdn, ettd monta kertaa sitd maksaa suomalaiselle mieluummin vihdn enemmdn ja saa sitten

laadukkaampaa.”

Toimintamalli, jossa Suomessa toimiva tukipalvelujen tuottaja on etabloitunut myds Vendjin
markkinoille ja toimii sielld osittain tai pd4osin paikallisen henkildston voimin, ndhdéd4n usein
varteenotettavana ja kilpailukykyisend vaihtoehtona. Tdm4 nimenomaan silloin kun toiminnas-
sa on onnistuttu riittdvassd médrin yhdistdimdin linsimainen ja venéldinen ajattelutapa. Kuten

yksi haastatelluista asian ilmaisee:

"Kylld suomalaistaustaisilla on aika hyvd kombinaatio, ne tietdd linsimaalaisten ajatukset ja

ne tietdd paikallisten ajatukset ja ne pystyy yhdistelemdidin niitd aika hyvdlld tavalla.”

Esiin nousee my®0s se, ettd timén tyyppiselld Suomesta hankitulla tukipalvelun tarjoajalla eri-
laiset yrityksen taustatoiminnot ja -jérjestelyt pelaavat erinomaisesti, joka omalta osaltaan
edesauttaa projektien onnistuneessa ldpiviennissd. Suomalaistaustaisen yrityksen on kuitenkin
usein melko vaikeaa nousta kenttdkokemukseltaan ja markkinatuntemukseltaan samalle tasolle

kuin téysin paikallisen palveluntarjoajan.

Yhden yrityksen edustaja tuo esiin tukipalveluihin liittyen my6s toimintatavan, jossa on yhdis-
tetty seké lansimainen laatutaso ja osaaminen ettd paikallinen kenttéikokemus ja markkinatun-

temus:

"Kun sielld [Vendjdlld] ei valttimdttd ole toi tutkimuskulttuuri niin kehittynyt kuin meilld, niin
sillon me saatetaan kdyttdd suomalaista markkinatutkijaa projektoimassa ja hoitamassa laa-
dunvalvontaa ja tutkimuksen tieteellisten kriteerien tayttymistd. Ja vendldistd tekemdssd kent-

tatyon...”

Suomalaisilla onkin monilla toimialoilla vankkaa osaamista ja oman toimialansa tietotaitoa.
Esimerkiksi kuljetus- ja logistiikkapalvelut, koulutuspalvelut ja lakipalvelut mainitaan téllaisi-
na. Omien palvelujen markkinoinnissa ja myds markkinointipalvelujen tuottamisessa suomalai-

silla taas n&hdéén olevan parantamisen varaa.
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"Kylla suomalaisilla on todella paljon tieto-taitoa, ehkd suomalaisten matala profiili taas te-

kee sen, ettei siitd olla riittavdsti tietoisia...”

Verrattuna muista l4nsimaista tuleviin tukipalvelujen tarjoajiin, voidaan suomalaisten etuna
néhda pitkélti samoja asioita kuin Suomen toimimisessa monikansallisten yritysten Vendjin ja /
tai Baltian liiketoimintojen keskuksena. Té#llaisia ovat esimerkiksi suomalaisten mentaalinen
ldheisyys venildisiin ja virolaisiin nihden, kokemus ja perinteet kaupankdynnisti kohdealueella
yms. My6s edelldkin mainittu ldnsimaisuuden ja venéldisyyden kombinaatio on suomalaisten

etu useissa tapauksissa muihin ldnsimaisiin lisdarvopalvelujen tuottajiin néhden.

Tukipalvelujen kiiyton nykyhetki

Toimintavuosien aikana on Suomesta hankittavien tukipalvelujen muoto jossain mé#frin muut-
tunut. Ns. peruspalveluja ei Suomesta endd toiminnan vakiinnuttua ja paikallisen osaamisen
sekd kontaktien kehityttyd hankita juuri lainkaan. Tdmé pitkalti peruspalvelujen ja -tuotteiden

hankinnan paikallistumisesta johtuen.

“Just ndissd tdmmdosissd yksinkertaisemmissa asioissa... Ne paikallistuu aika nopeasti, osaa-

misen ja kehittymisen kautta.”

Merkittdvimmét Suomesta hankittavat palvelut ovat toiminnan tédssd vaiheessa luokiteltavissa
pédosin asiantuntijapalveluiksi. T#td padtelmas tukevat myds Santalaisen (1995, 21) tulokset,
joissa hén toteaa, ettd yritysten liiketoimintakeskuksesta tarvitsemien palvelujen tarve muuttuu
ajan my6td aikaisempaa kehittyneempien palvelujen suuntaan. Hénen mukaansa liiketoiminta-

keskuksen palvelutarjonnan tulisikin kehitt4 itseédéin yritysten muuttuvien tarpeiden mukaan.

Naistd tukipalveluista, joita yhi hankitaan Suomesta korostuvat konkreettisella tasolla esimer-
kiksi kuljetus- ja logistiikkapalvelut, jolloin materiaalivirtojen toimiva liikkuvuus luonnollisesti
muodostaa, kuten aikaisemmin mainittiin, erdénlaisen toiminnan “kivijalan”. Lis#ksi osittain
Suomesta hankitaan usein esimerkiksi laki-, pankki-, messu- ja koulutuspalveluja. Esimerkiksi

Suomesta hankitut koulutuspalvelut korostuvat hyvin usein lahes joka yrityksen kohdalla:
”Siis koulutushan on ddreton asia Vendjdlld ja siind suomalaiset on ylivoimaisia. Kaikkihan

tietdd, ettd vendldiset on hyvin koulutettuja, mutta ei ne kuitenkaan osaa mitddn. Niille pitdd

opettaa tin uuden maailman, markkinatalouden toimintamallit ja muut.”
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My®6s mainontaan ja markkinointiin hankitaan joskus Suomesta palveluja, tosin ndiden merki-
tys on vihentynyt toimintavuosien aikana ja ndissi kuten joissakin muissakin Suomesta hanki-
tuissa tukipalveluissa néhd&dén esiintyvin my6s joitakin ongelmia, kuten yksi haastatelluista

kommentoi:

"Esimerkiksi mainonnan tekeminen on mahdotonta ilman sellaista syvillistd paikallistunte-
musta... Kun sitd tehdddn jollekin tietylle kohderyhmidille tai palvelemaan jotain tiettydi viestin-
ndllistd tavoitetta, niin sen kohderyhmdn ymmdrtiminen on ihan keskeistd... Tdd paikallinen

dimensio jdd helposti puuttumaan.”

Tukipalvelujen paikallistuminen toimintavuosien aikana

Yritysten Vendjén ja / tai Baltian liiketoiminnot on hoidettu Suomen yksikon alaisuudessa noin
viiden vuoden ajan, lukuunottamatta yhtd ainoastaan Baltiassa toimivan yrityksen Suomen yk-
sikkod, jonka kyseisen alueen toiminnot ovat olleet Suomen yksikon alaisuudessa yhden vuo-
den ajan. Yhteisti kaikille yrityksille on se, ettd tukipalvelut ovat tind aikana paikallistuneet ja
Suomesta hankittujen tukipalvelujen merkitys on vihentynyt. Suuntaus tulee yritysten mukaan
olemaan my®s jatkossa sama, eli palvelujen hankintaa pyritisn paikallistamaan yhi enenevissi
méfrin toiminnan kehittyessd. Kyseinen ilmi6é on kytkoksissd aikaisemmin esitettyyn pyrki-
mykseen koko yhtién toiminnan paikallistamisesta ja usein my6s itsendisen maayhtién perus-
tamisesta tulevaisuudessa. Vendjélld toimivien yritysten alkuvaiheen toiminnassa Suomesta
hankittujen tukipalvelujen merkitys on kuitenkin ollut kiistaton. Edell4 esitetty tukee Santalai-
sen (1995, 28) esittdmié tuloksia siité, ettd gatewayn tai liiketoimintakeskuksen lisdarvoa tuova
rooli on suurempi entry-prosessin alkuvaiheissa kuin sen mychemmissé vaiheissa. Koska lii-
ketoimintakeskusasiakkaat ovat entry-prosesseissaan eri vaiheissa, tulisi tarjolla aina olla laaja

valikoima erilaisia toimintamuotoa tukevia palveluja.

Eli kun toiminta yleiselld tasolla on paikallistunut suuremmassa méérin, paikallisen venéldisen
ja / tai baltialaisen henkilostén lukumédrd on lisdéntynyt, heille on annettu liséd vastuuta ja
heidén osaamisensa on kehittynyt, niin myds paikallisten tukipalvelujen merkitys ja osuus ovat
kasvaneet. Toiminnan alkuvaiheen osaamisen ja tukipalvelujen hankinnan vilistad yhteyttéi yh-

den yrityksen edustaja kommentoi seuraavanlaisesti:

”Kun alkuaikoina koko mainos, markkinointi ja tin tyyppinen osaaminen oli tdilld puolen rajaa

[Suomessa], niin se oli helpompi tehdd ja toimia tddltd kdsin.”
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Syyné tukipalvelujen paikallistumiseen toimintavuosien aikana on siis ollut mm. se, ettd oman
paikallisen ja Suomen organisaation osaamisen taso on kasvanut toimintavuosien aikana.
Osaamisen lisddntymisen kautta on ennen kaikkea my6s oman organisaation kyky tuottaa mo-
nia palveluja itse kasvanut. Téssd on auttanut paljolti paikallisen kohdemarkkinoilla toimivan
henkil§ston kehittyminen. Yksi haastatelluista kommentoi ulkopuolisten tahojen, tissi tapauk-

sessa konsulttien, merkityksen vihenemisti seuraavanlaisesti:

"Esimerkiksi konsulttipalvelujen osalta, tid [Vendjd] on konsulttien luvattu maa tietysti...

Mutta kun oma osaaminen syntyy, niin ndd konsultit lentdd vihdn niinkuin takaovesta pihalle.”

Toimintavuosien aikana on onnistuttu kehittdiméin myos informaatiokanavia, joiden kautta on
ollut mahdollista 16yt44 oikeat yhteistyokumppanit ja palvelujen tuottajat. Esimerkiksi joiden-
kin laadukkaiden asiantuntijapalvelujen tarjoajia on vield melko vaikeaa 16ytdd Vendjén mark-
kinoilta ilman oikeita informaatioldhteitd ja -kanavia. Kuten yksi haastatelluista kuvaa infor-

maatiokanavien merkitystd oman yrityksensi kohdalla:

“Palveluja ei loydy, jos ei osaa etsid. Meiddn tapauksessa loytyy, kanavat pitdd olla oikeita.
Me ollaan rakennettu omat paikalliset infokanavat... Se on semmoinen asia, joka yhtiolle tulee

vaan sitd kautta kun sielld toimii.”

Palvelujen paikallistamisen taas nidhddin edistivin mm. toimintanopeutta, joka on yrityksille
merkittdvd kilpailukyky4 parantava tekijd. Télloin erilaiset tukipalvelut saadaan toteutettua ja
toimitettua loppukéyttdjille nopeammin kuin ainakin Suomesta késin tuotettavat palvelut. Pai-
kallisia palveluja kiytettdessd usein myds ns. vilikdsien méird vihenee. Téll6in tukioperaatioi-
den valvonta paikallisen organisaation toimesta helpottuu. Yhteni paikallisten palvelujen etuna
on yleiselld tasolla my&s niiden edullisuus, hintakilpailukyky suomalaisiin palveluihin verrattu-
na. Kustannussyyt eivit kuitenkaan tavallisesti ole ratkaisevassa asemassa, kuten yksi haasta-

telluista toteaa:

"Sekd laadullisesti ettdi toiminnallisesti on loytynyt tdmmdosid ratkaisuja, jotka ei aina valtta-
mdittd kustannussyistd, mutta kdytinnon toiminnan helppouden takia on parempi sitten tehdd

sielld.”

Eli kustannussyitidkin tdrkedmpénd n#hddédn usein se, ettd monien palvelujen kohdalla myos

niiden laatutaso on kohentunut viime vuosien aikana ja se, ettd palveluja paikallistasolla yleen-
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sékin on tarjolla nykyién. Paikallisten palvelujen laatutaso ja palvelujen puuttuminen tai niiden
16ytdminen olivatkin usein ongelmia toiminnan alkuvaiheessa. Myds Vendjin liiketoimintaa
harjoittavien monikansallisten yritysten Moskova-keskeiselld toiminnalla on osuutta palvelujen

paikallistumiseen:

"Siind mielessd juuri Moskovassa toimiminen on erinomaisen hyvd, koska sieltikdsin se Ve-
najdlla ldhtee. Ettd on paljon palveluja, joita on Moskovassa saatavissa, mutta ei ole muissa

kaupungeissa vield.”

7. TUTKIMUSTULOSTEN ESITTAMINEN JA ANALYYSI: NNE-
LISAARVOPALVELUVERKOSTO

7.1. FINPRON NNE-TOIMINNAN JA LISAARVOPALVELUVERKOSTON ESITTELY

Uuden Pohjois-Euroopan markkina-alue koostuu kolmesta eri osamarkkinasta:

e Pohjoismaat 24 milj. asukasta
e Baltia 8 milj. as.
¢ Luoteis-Venija 44 milj. as.

Suomi sijaitsee uuden markkina-alueen ja hyvien yhteyksien keskelld. Suomella on myds mer-
kittdvd rooli integroitaessa Ven#jdd Euroopan Unioniin. Finpron uuden Pohjois-Euroopan
markkinointity6lld tuetaan osaltaan esimerkiksi Euroopan unionin pohjoisen ulottuvuuden oh-
jelmaa, jonka EU on hyviksynyt osaksi kehitysohjelmaansa. Teollisuuden ja liiketoiminnan
alueilla pohjoinen ulottuvuus kiinnittdd huomiota erityisesti luonnonvaroihin ja energia-
aiheisiin, kuljetusverkostojen kehittimiseen, ympéristénsuojeluun, ydinvoiman turvallisuuteen,
kuten myds kaupankéyntiin ja taloudellisen yhteisty6n lisdéimiseen. Suomi voi toimia merkitta-
vénd aloitteentekijénd ja partneruuden kdynnistdjanid pohjoisen ulottuvuuden toiminnassa. Yri-
tystemme korkea tieto-taito -taso ja kyky toimia yhteistyGssd sekd léntisten ettd venéldisten

yritysten kanssa luovat vankan perustan edelldimainitulle toiminnalle. (Savolahti 1998)

Finpro:n New Northern Europe -ryhmédn (NNE) tarkoituksena onkin ollut ker#td yhteen ne
Suomessa toimivat yritykset, joilla on tarjottavana lisdarvopalveluja kansainvilisille yrityksille
uudessa Pohjois-Euroopassa. Tétd kautta on muodostettu ns. lisdarvopalveluverkosto, jossa on
mukana eri toimialojen yrityksid. NNE-ryhmén péitavoitteena on yhteistydssé yritysverkoston
kanssa uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueen ja Suomen liiketoimintakeskusajatuksen

juurruttaminen kohdemaissa, joita ovat Vendjén suurimmat léntiset kauppakumppanit. Liike-
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toimintakeskusajattelun juuret ovat Suomen ns. gateway-asemassa ja pyrkimyksissd asemoida
Suomea ldnnen ja iddn vilisessd kehittyvissd taloudellisessa vuorovaikutuksessa (Nurmio

1998, 49).

Liiketoimintakeskustoiminnan pyrkimykseni on, ettd ulkomaiset yritykset ohjaisivat osia Ve-
néjélle ja Baltiaan suuntautuvasta liiketoiminnastaan Suomen kautta. Ne voivat toimia my6s
Suomesta kisin markkina-alueenaan koko uusi Pohjois-Eurooppa. Ndiden yritysten on myos
mahdollista k&yttdd hyvidkseen Suomesta hankittuja lisdarvopalveluja. Suomalaisyritysten
tuotteet ja palvelut voivat olla tarkoitetut joko lansimaisille yrityksille tai Baltian ja Vendjédn

yrityksille markkinoinnin suunnasta riippuen.

NNE-ryhm4 tuottaa yritysten toimintaa tukevia markkinaselvityksid, jarjestdd markkinointitoi-
menpiteitd yhdessd yritysten kanssa sek#d rakentaa Suomen imagoa uuden Pohjois-Euroopan
litketoimintakeskuksena. Toteutettuja markkinointitoimenpiteita ovat olleet mm. kontaktipéivi-
en, seminaarien ja niyttelyiden jérjestiminen sekd erilaiset julkaisut, multimediatuotteet, web-

palvelu ja mediasuhteiden hoito.

KUVIO 6: Suomen ja lisdarvopalveluverkoston tarjoamat mahdollisuudet kansainvélisille lii-

ketoimintakeskusyrityksille uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella. (Lahde: Finpron NNE-

toimintaa kisittelevi esite)

Palvelut IVY-
ja Baltia-
operaatioille

Uuden Pohjois-
Euroopan liike-
toimintakeskus

Kuljetus
ja
logistiikka

Yhteistyd
ja
partnership

Thanteellinen Monipuoliset liike- Suomalaisten Kansainvilinen yritys
sijainti ja hyvit toimintaa tukevat kokemus kolmi- toimii koko markkina-
palvelut: palvelut: kantayhteistydsti alueella:
ja projektinjohdosta:

- Varastointipalve- - Konsultointi, koulu- - Rakentaminen - Suomen turvallisuus
lut tus, taloushallinto - Energia- ja ympa- ja luotettava toiminta-
- Jakelu - Maksuliikenne ja ristonsuojelu ympéristo
- Integroidut meri-, rahoitus - Metsateollisuus - Kehittynyt infra-
ilma-, rautatie- ja - Markkinointipalvelut - Informaatiotekno- struktuuri
maantiekuljetukset - Huolto- ja korjaamo- logiaja telekommu- - Hyvit yhteydet
- Informaatiotekno- palvelut nikaatio kaikkialle maailmaan
logia ja turvallisuus - Henkilostoresurssit - Metallurgia ja - Vahva kokemus
- Tullivapaan alueen - Terveydenhuolto suunnittelu kaupasta NNE-alueella
raataloidyt varastoin- | - Vapaa-aika, matkailu-, - muut toimialat - Suomalaisyritysten
tiratkaisut hotelli- ja ravintolapal- monipuoliset palvelut

velut

- Muut palvelut

Finpron NNE-ryhm4 siis markkinoi uutta Pohjois-Eurooppaa yhdessd toiminnassa mukana ole-
vien yritysten kanssa. Nidmi eri toimialoja edustavat yritykset muodostavat kokonaisuutena ns.

lisdarvopalveluja tarjoavan yritysverkoston. Verkostolla onkin resurssit tarjota kokonaisvaltai-
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sia liiketoimintaa tukevia ratkaisuja Suomea uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueen liike-
toimintakeskuksena kayttdville yrityksille. NNE-toiminnassa ja lisdarvopalveluverkostossa

mukana olevat yritykset on niiden sitoutumisasteen mukaan jaettu kolmeen ryhméén:

e leader-yritykset ovat nékyvisti mukana kaikessa uuden Pohjois-Euroopan markkinoinnissa.
e expert-yritykset osallistuvat nikyvisti oman alansa markkinointityGhén.
e correspondent-yritykset ovat mukana jatkuvassa uutta Pohjois-Eurooppaa koskevassa tieto-

virrassa.

7.2. TULOKSET

7.2.1. Yleista

Téssd luvussa on analysoitu ja esitetty tulokset NNE-lisdarvopalveluverkoston keskuudessa
toteutetuista puhelinhaastatteluista. T#lloin tarkoituksena on tarkentaa edelld esitettyjd moni-
kansallisten yritysten keskuudessa toteutettuja teemahaastatteluja lisdarvoa tuottavien tukipal-

velujen osalta.

Tutkimuksen téssé osiossa haetaankin vastauksia erityisesti:

1) tutkimuksen pddongelmaan: "Miten perinteisid entry-muotoja tdydentdvd lisdarvopal-
veluja tarjoava liiketoimintakeskus palvelee yritysten kansainvdlistymistd uusille mark-
kina-alueille? ”

2) toiseen tutkimuksen alaongelmista: “Miten Suomessa toimiva liiketoimintaa tukevia
palveluja tarjoava lisdarvopalveluverkosto toimii ulkomaisten yritysten "linkkindg” uu-

dessa Pohjois-Euroopassa ja mihin tekijoihin tdmd toiminta perustuu?”

Analyysissa tulokset on p#fosin pyritty pukemaan taulukkomuotoon, niiden havainnollistami-
sen helpottamiseksi. Tutkimustulokset esitetdén viidessd pédkappaleessa, joita ovat: 1) lisdar-
vopalveluasiakkaat ja palvelujen tuottaminen, 2) resurssit ja kilpailu, 3) lisdarvopalvelutoimin-
nan nykyhetki ja tulevaisuus, 4) lisdarvopalvelujen markkinointi, sek&d 5) Euroopan unionin

pohjoinen ulottuvuus -hanke ja sen vaikutukset lisdarvopalvelutoimintaan.
Niiden ns. padkappaleiden lisdksi tutkimustulosten tarkastelua on pyritty helpottamaan ns. vé-

liotsikoiden avulla (kursivoitu teksti), joiden tarkoituksena on lyhyesti kuvata kunkin taulukon

ja aihepiirin asiasisdltod. Nami véliotsikot ovat osittain kysymysmuodossa ja niissd esiintyy
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usein sana linkkitoiminta (lisiarvopalvelutoiminnan ohella), viitaten tutkimusongelmassa mai-

nittuun linkkin4” toimimiseen.

Ohjeita tutkimustulosten ja taulukoiden lukemiseen

Tutkimustulosten yhteydessi esitetyt taulukot ovat ns. nelijakoisia (lukuunottamatta taulukoita
7 ja 8). Taulukoiden kolmessa ensimméisessi sarakkeessa tulokset on esitetty yritystyypeittidin
eriteltyind, eli tdssd tapauksessa Finpron NNE-lisdarvopalveluverkoston jdsenyritystyypeittdin
(leader, correspondent, expert). Nami yritystyypit eroavat siis toisistaan sitoutumisessaan ver-
kostotoimintaan (panokset, aktiivisuus yms.). Neljannessd, eli ns. “kaikki” -sarakkeessa tulok-

set esitetddn kokonaisuudessaan, kaikki yritystyypit toisiinsa yhdistettyina.

Taulukoiden riveilld on esitetty yritysten kuhunkin kysymykseen esittdmét erilaiset vastaus-
vaihtoehdot ja osatekijit. “Kaikki” -sarakkeessa on esitetty kunkin vastausvaihtoehdon tai osa-
tekijén esiintuoneiden yritysten kokonaislukumri. ”Kaikki” —sarakkeessa esitetyt prosenttilu-
vut taas kuvaavat kyseisen osatekijin esiintuoneiden yritysten lukumé#érds suhteessa kaikkien
kyseiseen kysymykseen vastanneiden yritysten kokonaislukuméirddn (n). Talloin timéd luku-
méird (n) vaihtelee eri kysymysten seké taulukoiden kohdalla ja prosenttilukujen laskentape-
rusteena onkin kéytetty nimenomaan kyseiseen kysymykseen vastanneiden yritysten lukuméai-
réd (el siis automaattisesti tutkimukseen kokonaisuudessaan osallistuneiden yritysten lukuméi-
rdd, n=44).

Tutkimuksessa esitettyjen ns. avoimien kysymysten (esim. “Mihin erityisiin tekijoihin asian-
tuntemuksenne lisdarvopalvelujen tuottajana perustuu?; kysymys 11; taulukko 15”) kohdalla
on samalla yritykselld ollut mahdollisuus esittds useampia eri vastausvaihtoehtoja tai osateki-
jOIta (esim. markkinatuntemus ja kokemus, henkiloston osaaminen, toimintaympdriston tunte-
mus yms.)". Tistd syystd “’kaikki” -sarakkeessa esitettyjen kaikkien rivien yhteenlasketut pro-
senttiluvut saattavat myos kokonaisuudessaan ylittd4 100 %. Prosenttiluku kuvaakin sitd, miten
moni kysymykseen vastanneista yrityksistd on tuonut esiin juuri kyseisen osatekijén suhteessa
kaikkiin kysymykseen vastanneisiin yrityksiin. Myds joissakin ns. monivalintakysymyksissa
yrityksilld on ollut mahdollisuus valita useampia vastausvaihtoehtoja (esim. ” Tarjoatteko tai
oletteko tarjonneet lisdarvopalvelujanne... Suomesta kdsin, Vendjdlld, Baltiassa, muualla;

kysymys 4; taulukko 9)*°.

'° Samantyyppisi4 kysymyksia edustavat myds taulukot 7,8,11,16,17,18,19,25,26,27 ja 28.
%0 Samantyyppisti kysymysti edustaa myds taulukko 6.
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Osassa ns. monivalintakysymyksisté taas yrityksilld on ollut mahdollisuus valita vain yksi vas-
tausvaihtoehto (esim. ”Millaisina kokonaisuudessaan ndette oman yrityksenne resurssit tuottaa
lisdarvopalveluja? ... erinomaiset, hyvdt, tyydyttavit, heikot; kysymys 10; taulukko 14”)*.
Téll6in “kaikki” —sarakkeen kaikkien rivien yhteenlaskettu prosenttiluku on 100 %. My®és jois-
sakin avoimissa kysymyksissd on yrityksilld ollut mahdollisuus antaa vastaukseksi vain yksi

osatekija (esim. ”Miten kauan olette tarjonneet lisdarvopalveluja?; kysymys 7; taulukko 12)*.

7.2.2. Lisadarvopalveluasiakkaat ja palvelujen tuottaminen

Linkkitoiminnan asiakastyypit

TAULUKKO 6: Yritysten hsaarvopalveluaswkkaat

‘L'm:"aar\ opdlveluasmkkaat " Leader " E\P"” C esp omle Kmk"l

*) liiketoimissaan Vengjélle / Baltiaan / IVY- (n=]35) (n=18) nt (n=11) (n=44)
| maihin

Suomessa tounivar ulkomaisomistei- 14

11 Asef mg 0

Iozmztstm« Suomessa*
5 em:ltmet / balimht:set / I VY«aIueeﬂ

Kysymykseen siitd, minkd tyyppisid lisdarvopalveluasiakkaita on yrityksen asiakkaina ollut,
vastasivat kaikki 44 tutkimukseen osallistunutta yritystd. Yritysten tirkeimmén asiakasryhmin
muodostivat suomalaiset yritykset Vendjan / Baltian liiketoimintaoperaatioissaan, joita asiak-

kaina oli 89 prosentilla vastanneista yrityksista.

Ulkomaisista asiakkaista, eli varsinaisista lisdarvopalveluasiakkaista, tirkein asiakasryhmé oli
Suomessa toimivat ulkomaisomisteiset yritykset Venijin / Baltian maiden liiketoimissaan. 61
prosentilla (27 kpl) vastanneista yrityksistd oli lisdarvopalveluasiakkainaan Suomessa toimivia
ulkomaisomisteisia yrityksid. Niistd 23 yritystd tuotti lisdarvopalveluja Suomessa toimiville
ulkomaisomisteisille yrityksille sekd Ven#j4n ettd Baltian operaatioihin ja 4 yritystd pelkéstdsin
Vengjille. Kahdeksan yritystd tuotti lisdarvopalveluja myds muulle IVY-alueelle, timén toi-

minnan ollessa useissa tapauksissa kuitenkin satunnaisluonteista.

2! Samantyyppisia kysymyksia edustavat mySs taulukot 10,20,21,22 ja 23.
22 Samantyyppisi kysymyksis edustavat mys taulukot 13 ja 24.
B Muiden lisarvopalveluasiakkaiden joukossa mainittiin julkinen sektori (4 kpl; valtion viranomaiset; oppilaitok-
set ja kaupungit; kansainviliset organisaatiot, kuten YK ja rahoitusorganisaatiot), venildis-lansimaiset yritykset
liiketoimissaan Vensjille (3 kpl), Venjille / Baltialle lisiarvopalveluja tuottavat tahot (1 kpl; satamaoperaattorit,
kuorma-autojen valmistajat yms.), alihankintatoiminta Virossa ja Vendjilld ldnsimaisille yrityksille (1 kpl).
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Lansimaisille yrityksille, joilla ei ole toimipistettd Suomessa tuotti lisdarvopalveluja 59 pro-
senttia (26 kpl) vastanneista yrityksistd. Nama4 lisdarvopalvelut kohdistuivat sekd Vendjille ettd
Baltiaan (18 kpl), pelkiistiin Venijille tai Vendjalle ja IVY-alueelle® (6 kpl) seki kaikille
edelldmainituille alueille (2 kpl).

Vendldisille tai baltialaisille yrityksille niiden liiketoimissa ldnsimaihin tuotti lisdarvopalveluja
43 prosenttia (19 kpl) yrityksistd. Niistd 13 oli tarjonnut lisdarvopalveluja sekd venéldisille ettd

baltialaisille yrityksille, 5 ainoastaan veniliisille ja 1 ainoastaan baltialaisille.

Mistid maista suomalaisyritysten harjoittaman linkkitoiminnan asiakkaat tulevat?

Tarkeimmdt ulkomaiset lisdarvopalveluasiakkaat edustivat alla esitettyjd maita. Maan jélkeen
mainittu prosenttiluku kuvastaa sitd, miten monen yrityksen kohdalla kyseinen maa mainittiin
tarkeimpien lisdarvopalveluasiakkaiden joukossa (useimmin mainitut ensin). Yhdeksiltd yri-
tykseltd ei saatu riittdvdn tarkkaa médritelméé vastaukseksi, jotta ne oltaisiin voitu sisdllyttaa

alla olevaan luokitteluun (joten n=35).

TAULUKKO 7: Téarkeimpien ulkomaisten lisdarvopalveluasiakkaiden kotimaa (kaikki yrityk-
set)

Lisiarvopalveluasiakkaiden Kaikki (n=35)

kotimaa I
Yhdysvallat _16kpl 46 %
Ruotsi 16 kpl 46 %
Englanti 12kpl 34 %
Saksa 11 kpl 31 %

Italia 6kpl 17%
Turkki Skpl 14%
Norja Skpl 14%
Tanska Skpl 14 %
Hollanti 3kpl 9%
Ranska 3kpl 9%

20 prosenttia (7 kpl) vastanneista yrityksisti toi tidrkeimpien ulkomaisten lisdarvopalveluasiak-
kaiden joukossa esiin myds venildiset ja / tai baltialaiset yritykset ldnsimaihin kohdistuvissa
liiketoimissaan. Lisiksi 9 prosenttia (3 kpl) vastanneista yrityksistd mainitsi lédnsimais-
venildisessd omistuksessa olevien ldnnestd toimivien yritysten, Vendjén operaatioissaan, kuu-

luvan tdrkeimpien lisdarvopalveluasiakkaidensa joukkoon.

# [VY-maista mainittiin Ukraina, Valko-Venijd, Azerbaidzan, Kazakshtan.
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Tarkein kohdemarkkina edelld mainituille ulkomaisille yrityksille tuotetuille lisdarvopalveluille
oli selvisti Vensja®. Joissakin tapauksissa myds Baltia tuodaan Vendjan rinnalla esiin tir-

keimpénd kohdemarkkinana, tosin huomattavasti harvemmin kuin pelkkd Venja.

Mitd toimialoja yritysten linkkitoiminta-asiakkaat edustavat?

Tdrkeimmdit toimialat, joita yritysten lisdarvopalveluasiakkaat edustivat olivat rakennusteolli-
suus, elintarviketeollisuus, tukku- ja vihittdiskauppa seki teknologiatoimialat (tele, tietoliiken-
ne & -tekniikka). Kymmenen yritysti ei pystynyt médrittelemédn tirkeimpid toimialoja riitté-
vén tarkasti, jotta niitd oltaisiin voitu sisillyttdi alla olevaan luokitteluun (tédten n=34). Tami
johtui tavallisesti siit4, ettd yritysten lisdarvopalveluasiakaskunta oli niin moninaista, ettei yk-
sittdisten toimialojen médritteleminen ollut mahdollista. Alla olevassa taulukossa toimialan
jilkeen mainittu prosenttiluku kuvastaa sitd, miten monen yrityksen kohdalla kyseinen toimiala

mainittiin tirkeimpien lisdarvopalveluasiakkaiden joukossa (useimmin mainitut ensin).

TAULUKKO 8: Tarkeimmit lisdarvopalveluasiakkaiden edustamat toimialat (kaikki yritykset)

Lisdarvopalveluasiakkaiden  Kaikki (n=34)
edustamat toimialat
Rakennu nmteollzsuus  12kpl 33%

Elintarviketeollisuus : 21 %

: TuAku- ja vahttt(uskauppa _ 21 %
Tel\m)logm N  bkpl 18%
Kuljetus ja logistiikka __Skpl 15%
Mets -/ paperzteolllsuus 4k 11 %

JuIAmen sektori ' 11 %

Muita useammin kuin yksittdistapauksissa mainittuja térkeimpid lisdarvopalveluasiakkaiden
toimialoja olivat: energia (6ljy / kaasu, voimalaitokset) 3 kpl, viestintd (kustantajat ja painolai-
tokset) 3 kpl sekd kemian teollisuus 2 kpl. Useissa tapauksissa yritykset eivit siis pystyneet
médrittelem&idn asiakasyritystensd p#dasiallisia toimialoja tarkemmin kuin esimerkiksi maéri-
telmélld teollisuus, asiakkaiden laajan kirjon vuoksi. Teollisuus tai tuotannollinen toiminta
ndytti kuitenkin kokonaistasolla muodostuvan tdrkedmmaéksi asiakasryhmiksi kuin palvelu-

sektori.

% Tarkeimpien lisdarvopalvelujen kohdemarkkinoiden joukossa toi esiin Vendjin 39 yritysts, Baltian 11 ja timén
listiksi pelkén Viron 5 yritystd sekd muun IVY-alueen 3 yrityst4. Tamin lisaksi 6 yrityst4 toi esiin ldnsimaat Balti-
an / Vendj4n yrityksille lisdarvopalveluja tuotettaessa.
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Yritysten linkkitoiminta: miten ja missd siti harjoitetaan?
TAULUKKO 9: Lisdarvopalvelujen tarjonta

Llsadrvopalveluoperaatl- Leadel(n=15) E\pett (n=18)
oiden toteutus

Kysymyksessd oli tarkoituksena selvittdd, miten ja missd lisdarvopalveluja tuotetaan. Kaikki
44 tutkimukseen osallistunutta yritysté tuotti lisdarvopalveluja Suomesta késin. Néistd 9 (20 %)
yritysté tuotti palveluja ainoastaan Suomesta késin. Tamén lisdksi Vendjélld operoi 33 (75 %)

yrityksistd, joista 6 oli toiminut my6s muulla IVY-alueella. Baltian maissa taas operoi 21 (48

%) yritysta.

Yritysten linkkitoimintaan liittyvit entryt ulkomaille 1: toteutetut entryt
TAULUKKO 10: Lisdarvopalvelujen tuottamiseen kaytettivét toimipisteet ulkomailla

EYritysten toimipisteet Leader (n Expert (n=18) Correspondent  Kaikki (n=44)
kohdemarkkinoilla
ei harkita pe- 1 ' ' 27 %
harkitaan pe- - | -
rustamista

Kaikkiaan 71 prosentilla (31 kpl) yrityksisti oli lisdarvopalvelujen tuottamiseen kaytettévé toi-
mipiste ulkomailla, 27 prosentilla (12 kpl) ei ollut sellaista, eivitkd he mydskddn harkinneet

sellaisen perustamista ja yksi yritys (2 %) taas harkitsi sellaisen perustamista.

Yritysten linkkitoimintaan liittyvit entryt ulkomaille 2: minne toteutettu?

TAULUKKO 11: Ulkomaisten toimipisteiden sijainti

Toimipisteen sijaintikau- Leader (n=14)
Moskova (Vendjd) . 22 %
Pietari (Vendjd) e s e b A

na (.
Kiova (Ukraina)
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Edellisen sivun taulukossa (11) on niiden 31 yrityksen osalta, joilla on ulkomailla lisciarvopal-
velujen tuottamiseen kdytettivd toimipiste, lueteltu niiden tavallisimmat sijaintipaikat. Kolme
selvisti tavallisinta ulkomailla sijaitsevan lisdarvopalvelujen tuottamiseen kiytettdvin toimi-
pisteen sijaintipaikkaa olivat Moskova, Pietari ja Tallinna. 71 prosentilla (22 kpl) yrityksisti,
joilla oli lisdarvopalvelujen tuottamiseen kiytettdvé toimipiste ulkomailla, se sijaitsi Mosko-
vassa ja / tai Pietarissa, 52 %:1la (16 kpl) Tallinnassa, 29 %:lla (9 kpl) Riikassa ja / tai Vilnassa
ja 13 %:1la (4 kpl) Kiovassa.

Linkkitoiminnan historia ja perinteet: miten pitkdiiin palveluja on tuotettu?

TAULUKKO 12: Lisdarvopalvelujen tuottamisen aloitusvuosi

;Aloitusi;uosi  Leader (n¥15) | E\pelt (11;18)H Couespondent " Kaikki (n=44)

v. 1997-1999 e - 7%

. 1994-1 996W , e 2 L e e '?(}‘ o
20 %

123%

 Ennen v 1979

23 prosenttia (10 kpl) yrityksistd oli aloittanut lisdarvopalvelujen tuotannon ns. entisen Neu-
vostoliiton murrosvaiheessa eli vuosina 1989-1991. 29 prosenttia (13 kpl) yrityksistd taas oli
aloittanut lisdarvopalvelutoimintansa ennen vuotta 1989 ja 47 prosenttia (21 kpl) yrityksistd

“uuden” Vendjin ja Baltian maiden itsendistymisen jédlkeen vuosina 1992-1999.

Linkkitoiminnan merkitys yritysten liiketoiminnassa
TAULUKKO 13: Llsaarvopalvelujen osuus yrltysten kokonaisliiketoiminnasta

Conespona’ent " Kaikki (n—41

lnketonmmnasta

| 1{»20 0%
21-30 %
31-40 %

Pd#osalla, eli 56 prosentilla (23 kpl) vastanneista yrityksistd, lisdarvopalvelutoiminta muodosti
kokonaisliiketoiminnasta (liikevaihtoon ndhden) véhéisen, eli alle 10 prosentin osuuden. Yli 30
prosentin osuuden kokonaisliiketoiminnasta lisdarvopalvelutoiminta muodostaa 22 prosentilla

(9 kp)) yrityksisté.
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7.2.3. Resurssit ja kilpailu

Linkkitoiminnan perusta 1: yritysten resurssit

TAULUKKO 14: Yritysten resurssit llsaarvopalveluj en ta.rjonnassa
* Leader ( (11—15) HbExpeit (11—18) ” spomlent K(uAAl(n=44)

.,mwmazset . 6 12 27 Yo

3 11 25%

H&‘tﬂ(lt 5%

Ylldolevassa taulukossa on esitetty yritysten oma nidkemys resursseistaan tuottaa lisdarvopal-
veluja. Kaikkiaan 70 % (31 kpl) yrityksistd niki resurssiensa lisdarvopalveluja tarjottaessa ole-
van erinomaiset tai hyvét. Tyydyttdviksi tai heikoiksi yrityksensi resurssit taas ndki 30 % (13

kpl) yrityksista.

Linkkitoiminnan perusta 2: mihin tekijéihin perustuu palveluntuottajien asiantuntemus?

TAULUKKO 15: Yritysten asiantuntemus lisdarvopalvelujen tarjonnassa

| Asiantuntemuksen perusta * Leader '(n 5) E\pelt(n=18) Co esponde;{fM'Rai
(n=11)

Pazkalizsef ﬁonmiutxf & yh-7 s i T 6
teistyoverkostot
Wark!;maﬂmtemus Jja ko- 10 4

osaaminen ja tieto- 5

[Gston maammen
Tt)imintaymparzst(m tun-

_ imintekulttuurin
tuntemus, linsimaisuuden
ja paikallisuuden yhdzs*ta»
minen
Muut

Asiantuntemuksen tarjottaessa lisdarvopalveluja nihtiin yritysten keskuudessa, tirkeysjérjes-

tyksessé esitettynd, perustuvan seuraaviin osa-alueisiin:
1) Paikalliset kontaktit ja yhteistyoverkostot

Kohdemarkkinoille (Vendj4, Baltia) luodut hyvit paikalliset kontaktit sekd yhteistyd- / kontak-

tiverkot.

83



2) Markkinatuntemus ja kokemus

Kokemus Vendjén / Baltian maiden markkinoilla tapahtuvasta liiketoiminnasta ja lisdarvopal-
velujen tuottamisesta sinne. Lisdksi osittain téistd syystd kehittynyt hyvd paikallis- ja markki-
natuntemus.

3) Erikoisosaaminen ja tieto-taito

Korkeatasoinen omaan toimialaan liittyvé erityisosaaminen ja tieto-taito.

4) Henkil6ston osaaminen

Kielitaitoinen ja kokenut henkil$std kotimaassa ja / tai luotettava ja korkeatasoinen henkilosto
kohdemarkkinoilla (Vendj4, Baltia).

5) Toimintaympiristén tuntemus

Toimintaympéristén tuntemus laajana kisitteend pitdi sisdlldsin seuraavat osa-alueet: lainsdi-
ddnnoéllinen, poliittinen, taloudellinen ja kulttuurinen ympérists. Néistd etenkin lainsdidinnén
tuntemus korostui.

6) Liiketoimintakulttuurin tuntemus & Linsimaisuuden ja paikallisuuden yhdistiiminen
Kohdemarkkinoiden (Ven#ji, Baltia) liiketoimintakulttuurin erityistekijoiden tuntemus. Pai-
kallisen liiketoimintakulttuurin tuntemuksen kautta on mahdollista tarjota ldnsimaisille lisiar-

vopalveluasiakkaille lansimaisuuden ja paikallisuuden kombinaatiota.

Linkkitoiminnan perusta 3: yritysten kilpailuedut muihin kotimaisiin toimijoihin néihden

(n=12) (n=16) ndent (n=37)

Lisdarvopalveluja tuottavien yritysten kilpailuedut suomalaisiin kilpailijoihin ndhden olivat

tiarkeysjérjestyksessé esitettyind seuraavanlaisia:
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1) Henkildston osaaminen ja asiantuntemus

Oman kotimaassa ja / tai kohdemarkkinoilla toimivan henkil$stén osaaminen ja asiantuntemus.
Henkiloston osaamisella ja asiantuntemuksella tarkoitettiin esimerkiksi teknistd tai oman toi-
mialan erikoisosaamista, kielitaitoa yms.

2) Kokemus

Pitkdaikainen kokemus kohdemarkkinoilla toimimisesta ja lisdarvopalvelujen tuottamisesta.

3) Kiinteé toiminta kohdemarkKinoilla

Etabloituminen kohdemarkkinoille oman toimintayksikon, edustuston, paikallisen tytéryrityk-
sen tms. muodossa.

4) Kontakti- / yhteistyoverkko kohdemarkkinoilla

Pitk#aikaiset, hyvit ja toimivat kontaktit sekd yhteistyéverkostot kohdemarkkinoilla (Vensjs,
Baltia).

S) Resurssiedut

Kilpailijoihin ndhden paremmat resurssit lisdarvopalvelujen tuotannossa. Paremmat resurssit tai
mittakaavaedut antavat esimerkiksi mahdollisuuden ldhted mukaan isompiin ja vaativampiin
hankkeisiin.

6) Maantieteellinen sijainti ja paikallisuus

Maantieteellinen sijainti esimerkiksi itdrajalla, logistisesti merkittdva sijainti tai maaratyissé
tapauksissa sijainti pddkaupunkiseudulla. Myos esimerkiksi alueellinen paikallisuus verrattuna
valtakunnallisiin tai globaaleihin toimijoihin.

7) Maine ja vahvat niytot

Lisdarvopalvelujen tuottajana annettujen vahvojen néyttdjen kautta hankittu maine ja uskotta-
vuus asiakaskohderyhmien keskuudessa.

8) Asiakaslihtdisyys ja joustavuus

Lisdarvopalvelujen tuottamisessa asiakasléhtbinen nidkokulma sekd valmius joustaa asiakkaan
tarpeiden mukaan (mm. palvelujen rd4talointi).

9) Toimitusvarmuus ja -nopeus

Tavara- ja palvelutoimitusten toimitusvarmuus ja nopeus. Toimitusten tasmaéllisyys ja luotetta-
vuus.

10) Kohdealueen paikallistuntemus

Paikallisten olosuhteiden ja kiytint6jen tuntemus kohdemarkkinoilla (Vendj#) toimittaessa.
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Linkkitoiminnan perusta 4: yritysten kilpailuedut ulkomaisiin toimijoihin nihden

TAULUKKO 17: Yr1tysten merkittdvimmét kllpalluedut ulkomaisiin k1lpa111] oihin nihden

EKllp‘nluetu

Léinsimaisuus ja  suomalai- 4
] watuntemus 6
Maantieteellinen sijainti, 2
. arMmmden Ialzem A

Erikoisosaaminen ja_asian- 5
funtemus
th:ﬂatizsw‘ kontaktit

H kildston ammattitaito

Tasmm’m;ys, nopeus, luofet-
tavuus

Yritykset toivat esiin merkittdvimpind kilpailuetuinaan ulkomaisiin yrityksiin ndhden seuraa-

vaksi, tdrkeysjdrjestyksessd, esitettyjd tekijoita:

1) Linsimaisuus ja suomalaisuus

Esimerkiksi venildisiin kilpailijoihin ndhden ldnsimainen ajattelutapa ja tapa toimia. Suomeen
kytkoksissé olevien asiakasyritysten kohdalla suomalaisuus.

2) Markkinatuntemus

Kohdemarkkina-alueeseen (Veniji, Baltia) liittyvd markkinatuntemus, siséltden olosuhteiden,
kulttuurin yms. tuntemusta.

3) Maantieteellinen sijainti ja markkinoiden liheisyys

Kohdemarkkinoiden (Vendj4, Baltia) maantieteellinen 18heisyys verrattuna muista l4nsimaista
tuleviin lisdarvopalveluja tarjoaviin kilpailijoihin. Markkinoiden l&heisyys parantaa omalta
osaltaan esimerkiksi palveluiden / tuotteiden toimitusnopeutta.

4) Kiintei toiminta kohdemarkkinoilla

Etabloituminen kohdemarkkinoille (Vendj4, Baltia) oman toimintayksikon, edustuston, paikal-
lisen tytaryrityksen tms. muodossa.

S) Erikoisosaaminen ja asiantuntemus

Oman toimialan asiantuntemus, erikoisosaaminen ja tieto-taito.
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6) Paikalliset kontaktit

Kohdemarkkinoilla (Venij4, Baltia) paikallinen kontakti- ja yhteistyverkko.

7) Kokemus

Pitkdaikainen kokemus kohdemarkkinoilla (Ven4jd, Baltia) toimimisesta ja lisdarvopalvelujen
tuottamisesta.

8) Laadukkaat tuotteet / palvelut

Korkeatasoiset ja laadukkaat ldnsimaiset tuotteet ja palvelut. Kilpailukykyinen hinta-laatu -
suhde.

9) Joustavuus

Asiakasldht6inen joustavuus lisdarvopalvelujen tuotannossa.

10) Henkiléston ammattitaito

Osaava ja ammattitaitoinen henkilsté kohdemarkkinoilla (Vendjs, Baltia).

11) Tésmillisyys, nopeus ja luotettavuus

Luotettavat ja tdsmaélliset tavaran / palvelujen toimitukset, lyhyell4 toimitusajalla.

12) Niytot ja maine

Toteutettujen projektien muodossa annetut niytot ja titd kautta aikaansaatu hyvd maine asia-

kaskunnan keskuudessa.

Linkkitoiminta ja kilpailu: mistd kilpailijat tulevat?

TAULUKKO 18: Lisdarvopalveluja tarjoavat pahimmat kilpailijat

Kllp,uh]a ot Lender (n ;15) —— p 18) Co”espo ot

 Muista linsimaista 11

Pahimpien lisdarvopalveluja tarjoavien kilpailijoiden néhtiin tulevan kokonaistasolla muista

lansimaista. Ldnsimaista merkittdvimpid kilpailijamaita lisdarvopalvelujen tarjonnassa olivat
Saksa ja Englanti (9 kpl) sekd Ruotsi ja USA (8 kpl). Liséksi esimerkiksi Turkki esiintyi usein
rakennusalalla. Muita esiintulleita kilpailijamaita olivat Puola, Tanska, Ranska, Sveitsi, Hol-

lanti, Slovakia, Tsekki, Japani, Etel4-Korea.

Kotimaasta ja / tai Vendjdltd ndhtiin pahimpien kilpailijoiden tulevan kummankin kohdalla
kahdeksassatoista tapauksessa (43 %). Venildiset kilpailijat tulivat padsidnt6isesti Moskovan
ja Pietarin alueilta. Kyseisissd kilpailijayrityksisséd oli usein mukana lénsimaista rahoitusta tai

omistusta.
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7.2.4. Lisaarvopalvelujen tuotannon nykyhetki ja tulevaisuus

Linkkitoiminnan esteiti ja ongelmia

TAULUKKO 19: Keskeisimmiit ongelmat liséiarvopalveluj en tuotannossa

;Keskemmmat onoelmatel\uat " Leader (11—14) E\pelt(n 16) Conespondent Kaikki (11—4())

inointi, asiakkaiden fm, 3 3 10 25 %
tdminen, tunneftuys
Kilpailutilanne
fellinen tilann
jua man‘n{mo:den Jlrjestiyty-
martomyys
Valuntan epavarmam ;a rahan 3

tte Vendji

erot oo e
I/emmm yhteiskunnallinen ti- 3
lanne, riskitaso ja investointien
Luottamuksen puuze ja luotet- 1
tavien yhteistydkumppanien
Iovtmﬂ

I

Infmstm&tmma puutteet  ja
tullausji

mg{;'t‘l?tlls

 Muut

Merkittavimmdt ongelmat lisdarvopalvelujen tuottamisessa liittyivit padsaantdisesti Vendjan
tilanteeseen ja toimintaympdristoon, osittain kuitenkin myds Baltiaan ja kotimaahan. Alla ja
seuraavalla sivulla merkittivimmiét yritysten kokemat ongelmat lisdarvopalvelujen tuottamises-

sa Vendjélle ja / tai Baltiaan:

1) Markkinointi, tunnettuus, asiakkaiden 1oytiminen

Kohderyhmien / asiakkaiden 16ytiminen ja ndiden tarpeiden tunnistaminen kohdemarkkinoilla.
Tuntemattomuus kohdemarkkinoilla ja / tai kotimaassa. Uskottavuuden hankkiminen kohde-
markkinoilla ja markkinointi yleiselld tasolla

2) Kilpailutilanne

Raju hintakilpailu paikallisten (Ven#js, Baltia) kilpailijoiden toimesta ja suomalaisten palve-
luntuottajien heikko hintakilpailukyky. Kohdemarkkinoilla toimivien kilpailijoiden nurja asen-

ne ja epéeettinen toiminta.
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3) Veniijiin taloudellinen tilanne ja markkinoiden jiirjestiytymittomyys

Markkinoiden jérjestdytyméittdmyys ja kehittymittomyys sekd markkinatilanteen hiilyvyys.
Vendjin talouden epidvarmuus, joka lisdd ldnsiyritysten varovaisuutta ja epivarmuutta toimia
markkinoilla ja vdhentd4 titen suomalaisyritysten lisdarvopalvelujen tuottamiseen liittyvis lii-
ketoimintamahdollisuuksia.

4) Valuutan epiivarmuus ja rahan puute Venijillid

Ruplan romahtaminen ja vallitseva valuutan epdvarmuus Vendjilld. Osittain tistd syystd myos
kohdemarkkinoilla vallitseva rahan puute ja heikko ostovoima. T#lloin esimerkiksi maksueh-
dot, ennakkomaksuperiaate yms. aiheuttavat ongelmia paikallisten yritysten kanssa toimittaes-
sa.

5) Lainséiddinto

Vendjén lainsddadannon kehittyméittomyys, sen puutteet, tulkinta sekd jatkuvat muutokset.

6) Liiketoimintakulttuurien viliset erot

Linsimaisen ja paikallisen liiketoimintakulttuurin viliset eroavaisuudet. Esim. erot yrityskult-
tuurissa ja ajattelutavoissa, kommunikaatiovaikeudet, byrokratia, korruptio. Edelldmainitut
ennen kaikkea Vendjilld.

7) Venijin yhteiskunnallinen tilanne, riskitaso ja investointien puute

Venijén yhteiskunnallisen tilanteen epivakaus ja siitd aiheutuvat suuret riskit. Korkea riskitaso
taas heikentda investointi-ilmapiiri4 ja titen vihent#4 lansiyritysten investointihalukkuutta seki
toteutettuja investointeja.

8) Luottamuksen puute ja luotettavien yhteistyskumppanien 15ytiminen
Kohdemarkkinoilla toimivien paikallisten yritysten epéluotettavuus. Luotettavien, pidempiai-
kaisten yhteistybkumppanien 16ytdmiseen liittyvit vaikeudet kohdemarkkinoilta (Venij4, Bal-
tia).

9) Henkilostoresurssien puute

Puute sopivista henkilSstoresursseista kotimaassa tai kohdemarkkinoilla. Kohdemarkkinoilla
puute esim. sopivasti koulutetusta tydvoimasta tai luotettavasta henkilstosta.

10) Infrastruktuurin puutteet ja tullausjiirjestelyt

Infrastruktuurin toimivuuden puute ja kehittymittémyys (erityisesti Vendjélld, osittain myds
Baltiassa). Rajanylitysmuodollisuuksien toimimattomuus ja tullausjirjestelyjen mielivaltaisuus
(erityisesti Vendjille toimittaessa).

11) Verotus

Verotuksen epéselvyys, sddddsten vaihtuvuus ja veroviranomaisten mielivaltaiset tulkinnat

seké padtokset.
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Linkkitoiminnan lihimenneisyys
TAULUKKO 20: Lissarvopalvelujen tuottamisen sujuvuus ennen Vendjin talouskriisid (syksy
1998)%

Leader (n=1 g Correspondent
m=9 OO
Erinomaisesti - L - 6 16%
| Hyvin 46 %
 Tyydyttdvisti : 3%
Huonosti : 5%
Yhdella leader-yritykselld ja yhdelld expert-yrityksell4 toiminta on sujunut Venjalld huonosti, Virossa hyvin.

62 prosenttia (24 kpl) vastanneista yrityksistd ilmoitti lisdarvopalvelujen tuottamisen sujuneen
hyvin tai erinomaisesti ennen Vendjén talouskriisin alkua. 38 prosenttia (15 kpl) vastanneista
yrityksistd taas ilmoitti lisdarvopalvelujen tuottamisen sujuneen tyydyttavisti (13 kpl) tai huo-
nosti (2 kpl). Osalla yrityksistd palvelujen kysynti oli heikentynyt jo ennen syksyd 1998 ja til-

16in Vendjén talouskriisilli ei ollut en44 merkittivas vaikutusta Kysyntddn.,

Linkkitoiminnan nykyhetki
TAULUKKO 21: Lissarvopalvelujen tuotannon sujuvuus tills hetkelld

oykytila

Lisdarvopalvelujen tuottaminen -

| kokonaan pysihdyksissi

‘m:g:g{gﬂﬂfﬁ satunnaista

Tuotanto séidanndollista, kysynti

 olennaisesti  aiempaa  vihdi-

Tuotanto sddnnollistd, kysynti

hieman aiempaa vihdisempii

Tuotanto sddnndillistd, kysynti

suunnilleen entiselld tasolla

Tuotanto sddannollistd, kysynti :

kasvanut

Yhdelld leader-yritykselld Vendjin tuotanto satunnaista, Baltiassa kysyntd kasvanut. Toisella leader-yritykselld
toisessa tuoteryhmissd kysyntd oleellisesti aiempaa vihdisempid, toisessa taas kysyntd kasvanut. Kolmannella
leader-yritykselld Vendjalld kysyntd oleellisesti aiempaa vihiisempis, Baltiassa entiselld tasolla tai kasvanut.

Yhdelld correspondent-yritykselld kysyntd Vendjilld oleellisesti aiempaa vihiisempid, Virossa kysyntd entiselld
tasolla. Toinen correspondent yritys on aloittanut lisdarvopalvelutoimintansa vasta syksyn jalkeen.

Yleiselld tasolla lisdarvopalvelujen kysyntd on Vendjén talouskriisin jélkeen ja sen aikana hei-

kentynyt selvésti, etenkin Ven&jélld. 58 prosenttia (22 kpl) vastanneista yrityksistd ilmoitti lisa-

26 Koska Vendjin talouskriisin alkaminen elokuussa 1998 vaikutti kiistatta lisdarvopalvelujenkin tuottamiseen
merkittévésti ja kaikkeen ainakin Vendjilld tapahtuvaan liiketoimintaan, on tutkimukseen perustellusti sisillytetty
my0s titd tapahtumaa koskeva kysymys.
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arvopalvelujensa kysynnin laskeneen huomattavasti, sen olevan satunnaista tai pyséhtyneen
kokonaan. 21 prosenttia (8 kpl) vastanneista yrityksisté taas ilmoitti lisdarvopalvelujen kysyn-
nén sdilyneen entiselldén tai jopa kasvaneen. Samoin 21 prosenttia (8 kpl) ilmoitti kysynnin
laskeneen vain hieman. Baltian markkinoilla Vengjén talouskriisilld oli joissakin tapauksissa
ollut jossain médrin kysyntdd vihentdvid merkitystd, mutta timi ei kokonaistasolla tarkasteltu-

na toistaiseksi ollut merkittdvyydeltdsn 14heskdsn Vendjén luokkaa.

Linkkitoiminta ja lihitulevaisuus
TAULUKKO 22: Sitoutuminen lisdarvopalvelutuotantoon tulevaisuudessa (lyhyt aikavili 1-18
kk)

Expert 1=17)  Correspondent  Kaikki (n=42)
=)

4

innasta - , : ,
Yksi leader-yritys lisid aktiviteettia Baltiassa ja luopuu mahdollisesti toiminnasta Ven#j#lli. Yksi expert-yritys ei
osannut sanoa tarkkaa vastausta.

Aktiviteettiaan lisdarvopalvelutoiminnassa aikoo lyhyelld aikavililld lisdtd 36 prosenttia (15
kpl) vastanneista yrityksist4, pitd4 ennallaan 57 prosenttia (24 kpl) ja vdhentdd 7 prosenttia (3
kpl). Yksikéfin vastanneista yrityksistd ei aio luopua toiminnasta kokonaisuudessaan. Aktivi-
teettiaan lisdarvopalvelujen tuotannossa lisddvit yritykset aikovat 1) lisétd ja tehostaa markki-
nointitoimiaan (esimerkiksi perinteiset markkinointitoimet ja verkostoituminen), 2) liséti ja
kouluttaa lisdarvopalvelujen tuottamiseen liittyvid henkilGst6resurssejaan, 3) paikallistaa toi-
mintaansa seki etsid uusia markkina-alueita ja asiakaskohderyhmid, ja 4) lisdté ja kehittés lisé-

arvopalveluvalikoimaansa ja olemassa olevia palvelujaan.

Joissakin yrityksist4, jotka aikovat pitdd aktiviteettinsa lyhyelld aikavélilld ennallaan, oli leik-
kauksia etenkin Vendjdlld ehditty tehdd jo viime syksyn aikana (talouskriisin seurauksena) ja
nyt aiotaan jatkaa nykyisell4 aktiviteetilla. Aktiviteettiaan vihentévit yritykset aikovat vahentéd
lisdarvopalveluihin k#yttimidin resursseja, esimerkiksi toimintaympériston epévakaudesta

johtuen.
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Linkkitoiminnan / lisdarvopalvelujen kehittiminen

TAULUKKO 23: Lisdarvopalvelujen kehittiminen pidemmalla aikavalilld

/ili)

Kylli, aiomme id

Noin kolmasosa lisdarvopalvelutoimintaansa pidemmdlld aikavélilld kehittdvistd yrityksistd
aikoo laajentaa lisdarvopalveluvalikoimaansa tulevaisuudessa. T#ll6in tarkoitettiin passdantoi-
sesti nykyisid palveluja / tuotteita tdydentévien oheispalvelujen mérén lisdZimistd (esimerkiksi
nykyisin vain ldnnessi kdytdssé olevien palvelujen viemistd myds itdén). T4ll4 tavalla pyritdin
laajentamaan téhén asti tarjottua palvelupakettia nykyistd kokonaisvaltaisemmaksi. Muilla yri-
tyksilla taas kehittdminen tulee perustumaan ldhinné olemassa olevien tuotteiden / palvelujen ja

/ tai toimintojen kehittimiseen.

Toimintojen kehittdimisessd nousivat keskeisimpind esiin seuraavat osa-alueet: 1) henkildston
médrén, asiantuntemuksen ja koulutuksen lisddminen, 2) nikyvyyden lisdfiminen kohdemarkki-
noilla, 3) lisdéntyvd paikallistuminen ja uusien markkina-alueiden 16ytdminen (esim. IVY-

maat), ja 4) yhteisty6n lisd&minen.

Suomen linkkiaseman tulevaisuus

TAULUKKO 24: Suomen asema lisdarvopalvelujen tuottajana tulevaisuudessa

' Suomi
arjoajana tulevaisuudessa

seman merkitys tulee kas- 9
amaan

Asema tulee pysymdidn enti- 2
ellidn . :
Aseman merkitys tulee vihe- 2
nemdiin
7 yrit ei esittidnyt selkedi arviota Suomen asemasta lisdarvopalvelujen tuottajana tulevaisuudessa.

Padosalla yrityksistd oli uskoa Suomen aseman positiiviseen kehitykseen lisdarvopalvelujen
tuottajana tulevaisuudessa, silld 65 prosenttia vastanneista yritystd (24 kpl) ndki Suomen ase-
man merkityksen kasvavan tulevaisuudessa. 27 prosenttia yrityksistd (20 kpl) taas néki aseman
pysyvén kutakuinkin entiselldén ja “vain” 8 prosenttia (3 kpl) arvioi aseman heikkenevin tule-

vaisuudessa.
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Alla on esitetty haastatteluissa esiintulleita keskeisid Suomen asemaan lisdarvopalvelujen tuot-

tajana tulevaisuudessa vaikuttavia tekijéitd. Aluksi on esitetty ns. yleisen tason tekijoitd, joilla

néhtiin olevan vaikutusta Suomen tulevaisuuden asemaan. Tdmén jélkeen on esitetty erilaisia

positiivisesti ja negatiivisesti asemaan vaikuttavia tekijoita.

Yleisiii Suomen asemaan vaikuttavia tekijiiti

Venijin talouskehityksen vaikutukset Suomen asemaan liséiarvopalvelujen tuottajana.
Vendjéin positiivinen talouskehitys n#htiin kriittisend Suomen asemaan vaikuttavana tekijani
tulevaisuudessa. Mikili talous kehittyy positiivisesti, poliittinen ja taloudellinen riskitaso
alenee, investointi-ilmapiiri paranee ja titd kautta investoinnit lisdéintyvit, nihdddn myds
Suomen aseman lisdarvopalvelujen tuottajana kehittyvén positiivisesti.

Suomalaisyritysten paikallistuminen ja aktiivisuus kohdemarkkinoilla (Veniiji, Bal-
tia). Tulevaisuuden vaatimuksena n#htiin se, ettd suomalaisten palveluntarjoajien tulee pai-
kallistua yhd enenevéssd méirin. T#lloin esimerkiksi projektit voidaan toteuttaa vendldisin
paikallisin voimin, mutta niiden johto ja koordinointi hoidetaan Suomesta késin.

Suomen aseman edistiiminen ja tunnettuuden lisiiiminen tehostetuin markkinointikei-
noin. Talld hetkelld ndhtiin vallitsevan eréénlaisen informaatio-ongelman Suomen imagon
vélittdimisessd kohderyhmille. T#llin tunnettuuden lisdimisessé esimerkiksi Finpron NNE-
toiminnan kaltainen markkinointi ja sen onnistuminen nihtiin tirkeéni osatekijani. Suomen
tarjoamia etuja ja vahvuuksia ei tunneta vield riittidvésti potentiaalisten liiketoimintakeskus-

ja/ tai lisarvopalveluasiakkaiden keskuudessa.

Positiivisesti Suomen asemaan vaikuttavia tekijoiti

Suomalaisuus. Lannessé uskotaan ja luotetaan suomalaisyrityksiin ja suomalaiseen ammat-
titaitoon Vendjén kaupassa. Tdmin ndhtiin antavan mahdollisuuksia my6s Suomen aseman
kehittdmiselle tulevaisuudessa. Tosin tietoisuutta Suomesta tulisi jatkossa lisdtd markki-
noinnin keinoin.

Suomen maantieteellinen asema. Suomen erinomaisen sijainnin EU:n ja Vendjén rajaval-
tiona n#htiin jatkossakin edistédvén Suomen asemaa lisdarvopalvelujen tuottajana.
Suomalaisten kokemus ja ammattitaito lisiarvopalvelujen tuottajana. Suomalaisten
vankan kokemuksen ja nikemyksen nihtiin olevan etu, tarjoavan mahdollisuuksia ja edist4-

vén suomalaisten asemaa lisdarvopalvelujen tarjoajina.

Negatiivisesti Suomen asemaan vaikuttavia tekijoiti

Palvelujen hankkiminen paikan piilti ja linsimaisten yritysten suora etabloituminen
kohdemarkkinoille. Linsimaisten yritysten ndhtiin jo nyt usein etabloituvan suoraan esi-

merkiksi Vendjan kohdemarkkinoille, jolloin ne hankkivat myds tarvitsemansa palvelut suo-
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raan sieltd. Ulkomaisten yritysten suoran etabloitumisen lisdéntyminen kohdemarkkinoille
nihtiin my6s tulevaisuuden uhkana Suomen asemalle.

e Suomen ja suomalaisten palvelujen kalleus. Suomea ja suomalaisia palveluja pidetdin
usein kalliina vaihtoehtona. Venéldisten / baltialaisten palveluntarjoajien kanssa joudutaan-
kin usein kovaan hintakilpailuun, jossa suomalaisten hintakilpailukyky ei ole aina paras

mahdollinen. My6s timé on omiaan luomaan uhkia Suomen asemalle.

Suomen linkkiasemaan vaikuttavat ulkopuoliset (Vendji & Baltia) mahdollisuudet
TAULUKKO 25: Vendjin tulevaisuuteen liittyvit mahdollisuudet lisdarvopalvelutoimintaan
liittyen

 Mahdollisuudet  Leader (n=14) Expert (n=15) Correspondent Kaikki (n=39)
jendjg) 0000000000000 (@m=0) 00

| Talouden vakau- 5 6 16 41 Y%

tuminen ja kehi-

s

Kehittyneiden

palvelujen ja tie-
-taidon tarve

Liinsimaisten

investointien kas-

v

ali ja markkinoi-
den puutteet v
Vendjin kauppa- ~ 15%

23 %

Ylldoleva taulukko kuvaa Vendjin tarjoamia mahdollisuuksia tulevaisuudessa lisdarvopalve-
lutoimintaan liittyen. Pédosa yritysten esittdmistd mahdollisuuksista liittyi nimenomaan Vené-
jéin. Baltiassa mahdollisuuksia luovana tekijani tulevaisuudessa nahtiin maiden EU-jdsenyys
ja tasaisen talouskehityksen jatkuminen. Alla ja seuraavalla sivulla tarkemmat kuvaukset taulu-
kossa esitetyistd mahdollisuuksista. Eri osatekijéit ovat jossain mééirin vuorovaikutuksessa kes-
kendin, silld esimerkiksi Vendjin talouden vakautumisella ja kehitykselld néhtiin olevan rat-

kaiseva merkitys ldhes kaikkien esitettyjen mahdollisuuksien syntymiseen tulevaisuudessa.

1) Venijin talouden vakaantuminen ja kehitys. Talouden vakaantuminen ja kehitys néhtiin

tarkeimpénd mahdollisuuksia tuovana tekijéné tulevaisuudessa. Tdmén ndhtiin edesauttavan

%7 Muina tulevaisuuden mahdollisuuksina lisiarvopalvelutoimintaan ja Vensjasn liittyen mainittiin seuraavat asiat:
politiikan vakaantuminen (3 kpl), Suomen maantieteellinen sijainti (2 kpl), uudet lait ja masraykset (1 kpl), yhteis-
kunnallisen tilanteen suotuisa kehitys (1 kpl), Suomen lihialueiden (Pietari ja Luoteis-Ven#ja) kehitys (1 kpl).
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investointien kasvua sekd kohottavan taloudellista hyvinvointia ja ostovoimaa seki titi
kautta antavan mahdollisuuksia my6s lisdarvopalvelutoiminnalle.

2) Kehittyneiden palvelujen ja lLinsimaisen tieto-taidon tarve. Linsimaisten yritysten in-
vestointien ja muun liiketoiminnan kasvaessa uskottiin, ettd nimé tarvitsevat tulevaisuudes-
sa kasvavassa médrin suomalaisten tarjoamia kehittyneitd ja laadukkaita palveluja sek tieto-
taitoa.

3) Linsimaisten investointien kasvu. Venijille suuntautuvien investointien kasvu tulevai-
suudessa néhtiin merkittdvéind mahdollisuutena. Investointien kasvu tuottaisi myos lisad 1i-
sdarvopalvelutoimintaa. Joitakin merkittdvid suurempien investointien esteiti on poistumas-
sa, jonka n#htiin avaavan mahdollisuuksia. Merkittdvina edellytyksend investointien kas-
vulle nahtiin kuitenkin Vendjén taloudellinen vakaus ja kehitys sekd maariskin pienenemi-
nen.

4) Venijin markkinapotentiaali ja markkinoiden puutteet. Mahdollisuutena nihtiin Ve-
ndjdn markkinoiden valtava potentiaali liittyen markkinoiden kokoon yms. seki siihen, etté
markkinat ovat vield kehittymé#ttoméit ja sielld vallitsee puutteita, jolloin pienikin kehitys
saattaa tarjota merkittdvid mahdollisuuksia.

S) Venijin kauppavaihdon kasvu. Venijén kaupan kasvun nihtiin tarjoavan mahdollisuuk-
sia kysynnén lisdsintymiseen myos lisdarvopalvelujen kohdalla. T#ll6in otollinen asiakas-
ryhmé ovat esimerkiksi ldnsimaiset yritykset, jotka eivit ole etabloituneet kovin vahvasti

Vendjian markkinoille ja joille ei ole vield kehittynyt riittdvésti paikallisia kontakteja.

Suomen linkkiasemaan vaikuttavat ulkopuoliset (Vendiji & Baltia) uhkatekijit

TAULUKKO 26: VenaJan tulevaisuuteen liittyvét uhat lisdarvopalvelutoimintaan liittyen
~ Leader (n—15) E\pelt (n~16) Comespondent Kaikki (11—42)

(n 11)

%8 Muita lisgarvopalvelutoimintaan liittyvid uhkia Vensjalla olivat kasvava korruptio ja luottamuksen puute (3 kpl),
Venidjin kaupan vahentyminen entisestdén (3 kpl), kansainvélisen rahoituksen lopettaminen (2 kpl), lisédéintyvi
byrokratia (1 kpl) sek# oman yrityksen Vendjin toiminnan osaamisen heikkeneminen resurssien purun myoti (1
kpl).

95



Edellisen sivun taulukko (26) kuvaa yritysten esiin tuomia tulevaisuuden lisdarvopalvelutoi-
mintaan liittyvid uhkia Vendjdlla. MySs merkittdvimmat uhat liittyivét nimenomaan Vendjain.
Baltian maiden kohdalla kehityksen nihtiin jatkossakin olevan melko stabiilia, eikd merkittivid
uhkakuvia nghty. Talouden kasvuvauhdin epéiltiin kuitenkin mahdollisesti hidastuvan ja myds
Vendjin talouskehityksen mahdolliset vaikutukset Baltian maiden talouteen nousivat esiin.
My6s kilpailun kiristymistd Baltian markkinoilla entisestéiin ja suomalaisten Kilpailukyvyn

heikkenemisté pidettiin mahdollisena uhkatekijén.

1) Poliittiset uhkatekijit. Vendjén poliittiset tekijét nihtiin merkittdvimpéni uhkana tulevai-
suudessa. Politiikan suunta vaikuttaa mm. siihen, miten investoijat ldhtevét liikkeelle ja mi-
ten kaupankéynti Vendjélle toimii. Poliittiset ongelmat, kriisit tai poliittinen epivarmuus
saattavat ratkaisevasti hankaloittaa investointien toteuttamista sekd kaupankiyntid ja titen
my0s lisdarvopalvelutoimintaa. Tulevat vaalit (duuman vaalit joulukuussa 1998 ja presiden-
tinvaalit kesélld 1999) nihtiinkin merkittivéina tekijani poliittisten uhkien aiheuttamien ris-
kien suhteen.

2) Talouden kehitys. Talouden epdvakaus ja se, ettei talous l4hde kasvamaan tulevaisuudessa
muodostaa merkittdvin uhkatekijdn. Talouden kehitys ja vakaus mé#rd4vit maahan tulevien
investointien mé#rin sekd sen miten ja missd mittakaavassa kauppaa tullaan Vengjille te-
keméén. Télloin taloudella on ratkaiseva merkitys my6s lisdarvopalvelujen tuottamiseen tu-
levaisuudessa.

3) Kilpailun kasvu. Tulevaisuudessa kilpailun lisdéintyminen ja lisdarvopalveluja tarjoavien
yritysten kilpailukyky n#htiin uhkana. Kilpailun lisd&ntymisen uhan muodostavat erityisesti
vendldisten yritysten asiantuntemuksen ja osaamisen lisddntyminen sekd jossain méérin
myds ldnsimaisten markkinoilla toimivien yritysten médrin kasvu. Erityisesti venéldisten
yritysten kohdalla merkittdvand uhkatekijéné nahtiin my6s kasvava hintakilpailu.

4) Ostovoima ja maksatusvaikeudet. Venildisten rahan puutteen ja ostovoiman heikkenemi-
nen entisestién tulevaisuudessa sekd palvelujen maksujérjestelyjen vallitseva epdvarmuus.

5) Investointi-ilmapiiri ja investointien puute. Poliittisen ja taloudellisen tilanteen sekd in-
vestointi-ilmapiirin ja maariskin episuotuisa kehitys ehkdisee maahan tulevia investointeja
vaikuttaen téten negatiivisesti my6s lisdarvopalvelujen kysyntéén.

6) Yhteiskunnallinen epivakaus. Venijin yhteiskunnallisen tilanteen epdsuotuisa kehitys,
yhteiskuntarauhan jarkkyminen ja koko jdrjestelmén kurjistuminen entisestddn. Tall6in

markkinoilla toimimisen edellytysten ratkaiseva heikentyminen.
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7) Lainsééddinnén hidas kehitys. Lainsdidiannon hidas kehitys ja epdselvyys lisddvit markki-
noilla toimimisen riskié ja hankaloittavat lisdarvopalvelujen tuottamista. T#ll6in esiin nousi

esimerkiksi Vendjdn epdméérdinen verolainsdddinto.

7.2.5. Lisaarvopalvelujen markkinointi ja palveluverkoston toiminta

Yritysten omatoiminen B-to-B -lisdarvopalvelumarkkinointi
TAULUKKO 27: Verkoston jdsenyritysten (tirkeimmit) omatoimiset lisdarvopalvelujen mark-

kinointikeinot

Markkmonntlkelno N ” Leadet Expert C on espondent KazAAt (n=41 '
. ) (11—-13) 13) (m=17) (n=11)
9 )

Erilaiset tilaisuudet, hankkeet & kansainviliset

fo:*m-nif

|

*) Muita taulukossamalmtsemattomla markk1n01nt1ke1n01aollvat mm artikkelit Janakyvyys palkalllslssa julkai-
suissa, asiakaslehti, keskindinen partnership sekd “puskaradio”.

Ylldolevassa taulukossa on kuvattu NNE-lisdarvopalveluverkostoon kuuluvien yritysten mer-
kittavimpia omatoimisia lisdarvopalvelujen markkinointikeinoja Finpron NNE-toiminnan ul-
kopuolella. Kahden vastaamatta jattdneen yrityksen liséksi yksi yritys ei markkinoinut lisdarvo-
palvelujaan mitenkdén. Tavallisesti NNE-toiminnan osuus lisdarvopalvelujen kokonaismarkki-
noinnissa oli hyvin véhéinen ja yritysten itse toteuttamat markkinointikeinot muodostivat paa-

osan lisdarvopalvelujen kokonaismarkkinoinnista.

Selvisti tavallisimmat keinot lisdarvopalvelujen markkinoinnissa NNE-toiminnan ulkopuolella
olivat suorat asiakaskontaktit ja ns. henkilékohtainen myyntitys. Suoria asiakaskontakteja
kaytti markkinointikeinonaan 56 prosenttia (23 kpl) yrityksistd. Suorat asiakaskontaktit koros-
tuivat usein, nimenomaan yritysten markkinoinnin ja liiketoiminnan ns. “business to business”
-luonteen vuoksi. Seuraavaksi suosituin lisdarvopalvelujen markkinointikeino oli mainonta,
jota kaytti hyvikseen 32 prosenttia (13 kpl) yrityksistd. Mainontaa oltiin toteutettu seké paikal-
lisessa lehdistdssd kohdemarkkinoilla ettd ldnsimaisessa lehdistossd. Kolmanneksi suosituin

markkinointikeino olivat erilaiset tilaisuudet ja hankkeet sekd kansainviliset forumit, joita
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kaytti 22 % (9 kpl) yrityksistd. N4illd tarkoitettiin erilaisia kohdemarkkinoihin (esim. Vendji,

Baltia) liittyvid seminaareja, hankkeita, promootiotilaisuuksia yms.

Verkostotason markkinointitoimet

TAULUKKO 28: Tehokkaimmat Finpron NNE-ryhmén toteuttamat markkinointitoimet

Markkinointitoimi Leader Expert Correspondent Kaikki (1=42) |
(n=14) (n=17) (n=11)

*) Muita esiintulleitaarkkinointikeinoja olivat messut (3 kpl) sek asiakastapaamiset ja yritysvierailut (2). Lisak-
si potentiaalisina markkinointikeinoina nousivat esiin tietopalvelut®®(2 kpl), sales promotion -matkat®® (1), lob-
baus®' (1), paikalliset Iihdeluettelot & resurssipankit*? (1).

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd Finpron NNE-ryhmin lisdarvopalveluverkoston ja lii-
ketoimintakeskustoiminnan edistimiseksi jérjestimien eri markkinointikeinojen tehokkuutta.
Kolmeksi tehokkaimmaksi markkinointikeinoksi osoittautuivat kontaktip&ivét, seminaarit koh-
demarkkinoilla ja verkottumistilaisuudet kotimaassa. 60 prosenttia (25 kpl) vastanneista yrityk-
sistd naki kontaktipdivien kuuluvan kolmen tehokkaimman markkinointikeinon joukkoon, 50
prosenttia (21 kpl) seminaarit kohdemarkkinoilla ja 38 prosenttia (16 kpl) yritysten verkottu-
mistilaisuudet kotimaassa. Alla lyhyet perustelut avainsyisté juuri kontaktipdivien ja seminaari-

en tehokkuuteen markkinointikeinoina.

1) Kontaktipdivdt kohdemarkkinoilla
Yritykset nékivit kohdemarkkinoilla toteuttavien palvelun tarjoajien ja potentiaalisten asiakas-
yritysten vélisten kontaktipdivien tehokkuuden perustuvan erityisesti siihen, ettd henkildkohtai-

set tapaamiset ja suorat kontaktit auttavat konkreettisella tasolla liiketoiminnan alkukontaktei-

* Tietopalvelujen kehittamiselld (esimerkiksi Finpron tietokantoja hyodyntimalls) kaivattiin lisitietoa esim.
markkinoista, kohdeyrityksistd ja potentiaalisista asiakkaista. T#ll4 tavalla uskottaisiin saatavan lisdapua asiakkai-
den 15ytamiseen. Konkreettisella tasolla esitettiin esimerkiksi maailmanpankin kehitysohjelmien ja niihin liittyvien
yritysten analysointia, kuten my8s suuryritysten osittain julkisten investointisuunnitelmien analysointia sek# ndiden
tahojen lahestymistd ryhméan puitteissa erilaisin kontaktimuodoin, tarjoamalla NNE-ryhmén yritysten muodosta-
maa “ongelmanratkaisupakettia”.

*® Pienet erikoisalojen kustannustehokkaat sales promotion -matkat; fact-filing; tietyille kohderyhmille fokusoitua
tdsm4ammuntaa, jolloin mukana 5-10 yritystd; ns. road-show -tyyppinen toiminta.

*! Lobbauksen tiht4imeni vaikutus esim. kohdemaiden lains#sd4nt6sn (seki osittain myds nikyminen kohdemaan
mediassa).

32 Kohdemarkkinoiden “resurssipankkien 16ytdminen” ja paikallisissa luetteloissa esiintyminen (tiyden palvelupa-
ketin tarjoaminen n#issd). Esim. IVY-maat: “resurssipankkien™ 19ytiminen, tiedon “ujuttaminen” yrityksist4 niihin
(paikalliset lihdeluettelot yms. Niisti etsitiddn usein palvelujen tarjoajia.
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hin paisemisessd. Namé kontaktit saattavat toimia tehokkaana ldhtopotkuna tulevalle asiakas-
suhteelle. Nhtiin my®ds, ettd kontaktipdivien avulla tietoa saadaan tehokkaimmin jaettua oike-
alle kohderyhmalle ja, ettd téll6in yrityksilli itselldsn on mahdollisuus vaikuttaa markkinointi-
sanoman siséltoon. Kohdennettavuus korostuu my®ds siing, ettd osallistumiskutsut voidaan koh-
distaa halutulle kohderyhmalle (yritykset, joita halutaan mukaan). Kontaktipdivilld tavoitetaan-
kin oikeat henkilot, jotka ovat kiinnostuneita markkinoista ja mahdollisesti myos tarjottavista
palveluista. Kontaktipdivien toivottiin usein kuitenkin jatkossa olevan nykyistd kohdistetumpia

ja suunnitelmallisempia.

2) Seminaarit kohdemarkkinoilla

Seminaarit kohdemarkkinoilla tarjoavat yrityksille mahdollisuuden esittéytyd potentiaaliselle
asiakaskunnalle ja kertoa omasta roolistaan lisdarvopalvelujen tarjoajana. Seminaarien néhtiin
my0s lisddvin Finpron NNE-toiminnan ja yritysten tunnettuutta kohdeyritysten keskuudessa
sekd tarjoavan mahdollisuuden suoriin asiakaskontakteihin ja tdtid kautta konkreettiseen liike-
toimintaan. Myds kohdennettavuutta pidettiin seminaarienkin vahvuutena. Kuitenkin seminaa-
reiltakin toivottiin nykyisti tarkempaa kohdistusta ja suunnitelmallisuutta, esimerkiksi suppe-

ampien, médrittyjen toimialojen seminaarien muodossa.

Lisdarvopalveluverkoston toiminta yleiselli tasolla

Finpron NNE-toiminnan perusideaa pidettiin yleisesti ottaen hyvini ja kannatettavana. Osa
yrityksistd oli kokenut myds saaneensa lisdd tunnettuutta ja ndkyvyyttd toiminnan tuloksena ja
pystynyt hyédyntaméin verkoston jésenyyttd omassa markkinoinnissaan. Myos palvelua Fin-
prossa ja sen toiminnan aktiivisuutta pidettiin hyvéni. Alla on verkostotasolla tarkasteltu tut-

kimuksessa esiin tulleita ongelma- ja kehitysalueita NNE-ryhmén toimintaan liittyen.

NNE-toiminnan keskeisimmiit ongelma- / kehitysalueet

e NNE-toiminta konkreettisella tasolla. Selkeén toimintalinjan ja konkreettisen toimintastra-
tegian tdsmentdminen. Toimintaidean ja toiminnan konkreettisten tavoitteiden méarittimi-
nen / tismentidminen. T#hén liittyen toivottiin esimerkiksi konkreettisten palvelupakettien
tai ratkaisumallien muodostamista sekd jésenyrityksille ettd kohderyhmille, esimerkiksi ns.
tarjouspakettien muodossa. Kohderyhmille suunnattavat kokonaisvaltaiset tarjouspaketit
voisivat sisédltdd mm. caseja, jotka toisivat esiin, mitd kohdeyritysten ongelmia lisdarvopal-
veluverkosto on ratkaissut ja pystyy kédytdnnossé ratkaisemaan.

e NNE-ryhmén toiminnan markkinointiin (esimerkiksi kontaktipdivit, seminaarit, niyttelyt

yms.) toivottiin nykyistd enemmin toimialakohtaisuutta ja fokusointia. My6s alueellisesti
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tapahtumien jérjestdmisen toivottiin olevan keskitetympdd. Nykyisissa NNE-ryhméin jérjes-
tdmissé tapahtumissa oli monen yrityksen mielestd mukana liian laaja kohderyhmi ja pal-
veluntarjoajien joukko, jolloin nédiden tarpeet eivit aina kohtaa parhaimmalla mahdollisella
tavalla. Yritysten mukaan erilaisiin tapahtumiin tulisikin kerdti entistd pienempi, keskite-
tympi palvelun tarjoajien joukko sek# kohderyhmi. Esiin nousivat esimerkiksi ns.
“tasmdiskut” sekd pienet erikoisalojen, kustannustehokkaat myynninedistdimismatkat, joita
toteutettaisiin kohdemarkkinoilla.

e Verkoston jdsenyritysten heterogeenisuus (esim. toimialat, intressit, tavoitteet), joka saattaa
ajoittain aiheuttaa esimerkiksi yhteistyShaluttomuutta ja erilaisia mielipiteitd verkoston si-
sdlld, sekd vaikeuttaa ns. “yhteisen sidvelen” 16ytimistd. Tassd yhteydessd ehdotettiin esi-
merkiksi verkoston yritysten jakamista pienempiin keskendin homogeenisempiin alaryh-
miin. Lisdksi toivottiin tehokkaampaa NNE-ryhmén koordinoimaa verkostoon kuuluvien
yritysten keskindisté lisdverkottumista, jisenyritysten keskindisen synergiaedun 16ytimiseksi
ja yhteistyon lisdémiseksi

¢ Konkreettisten liiketoiminnallisten tulosten puute. NNE- ja verkostotoiminta néhtiin kuiten-
kin usein pidemmaén aikavilin projektina, jolloin panosten odotettiin tuloutuvan vasta tule-
vaisuudessa. Tulevaisuudelta toivottiinkin aktiviteetin lisdysti NNE-markkinointiin ja ylei-

sesti koko toimintaan liittyen.

7.2.6. Euroopan unionin pohjoinen ulottuvuus ja sen vaikutukset lisdarvopalve-
lu- / linkkitoimintaan

Vaikka Euroopan unionin pohjoista ulottuvuutta pidettiin NNE-jdsenyritysten keskuudessa
poikkeuksetta hyvini ja kannatettavana ajatuksena, ei sen varsinaisia vaikutuksia yritys- lisdar-
vopalvelutoimintaan osattu tarkkaan tissid vaiheessa médritelld. Odotukset olivat kuitenkin po-
sitiivisia. Odotuksia hillitsee se, ettd toistaiseksi hankkeesta puuttuu vield konkreettisuus eli se,
millaisia ja mitd hankkeita sen puitteissa tullaan kdynnistiméén. Toistaiseksi ollaankin yritys-
ten mukaan vield pitkilti “poliittisen juhlapuheen” tasolla ja konkreettiset toimintaohjelmat

tullevat mahdollisesti syntymé#n vasta tglevaisuudessa” .

Leader-yritysten keskuudessa pohjoisen ulottuvuuden kisite oli omaksuttu parhaiten ja peri-

aatteessa kaikki leader-yritykset olivat perilld hankkeesta. Expert-yrityksisté taas noin neljdsosa

%3 Konkreettisia toimintaohjelmia voitaneen odottaa Helsingissi marraskuussa jirjestettavin pohjoisen ulottuvuu-
den konferenssin jalkeen, jossa osallistujille tarjoutuu mahdollisuus esitt44 omia ndkemyksidéin, ennen kuin komis-
sio aloittaa yksityiskohtaisen toimintasuunnitelman laatimisen pohjoisesta ulottuvuudesta. Vield vuoden 1999
lopulla EU:n poliittisten johtajien odotetaan pyytdvén komissiota valmistelemaan pohjoisen ulottuvuuden toimin-
tasuunnitelman, jonka tarkoituksena on pohjoisen ulottuvuuden politiikan konkretisoiminen projektitasolle ja pro-
jektien toteuttaminen. Toimintasuunnitelma valmistunee vuoden 2000 aikana. (Keskuskauppakamari 1999)

100



ja correspondent-yrityksistd noin puolet ilmoittivat, ettd hanke oli heille enemmin tai vidhem-

man hdmérén peitossa.

Keskeisii esiintulleita asioita:

¢ Pohjoisella ulottuvuudella nihtiin yritysten keskuudessa olevan vaikutusta tuleviin inves-
tointeihin alueella, esim. taloudellisen tuen puitteissa. Mikéli rahoitus- ja investointikanavat
saadaan hankkeen puitteissa toimiviksi ja rahoituselementtejid saadaan helpommin liikkeelle,
uskottiin pohjoisella ulottuvuudella mahdollisesti olevan merkittiviikin investointeja ja titd
kautta myos lisdarvoprojekteja edistivii vaikutusta®®,

¢ Suomen roolin toivottiin korostuvan pohjoisen ulottuvuuden yhteydessi kiytdnnon tasolla
esimerkiksi kontaktipintana EU:n ja Ven#jin vililld sekd suomalaisen osaamisen hySdynti-
misen muodossa eri hankkeiden yhteydessa®®. Talloin hankkeen toivottiin tuovan myds li-
sdtunnettuutta Suomelle, sen merkittdville maantieteelliselle sijainnille ja asemalle turvalli-
sena viyldnd Vendjille. Suomen EU-puheenjohtajuuden odotettiin edesauttavan Suomen ja
suomalaisyritysten asemaa hankkeessa esimerkiksi nakyvyyden kautta.

e Pohjoisen ulottuvuuden n#htiin antavan tukea alueen integraatioon, infrastruktuurin kehit-
tdimiseen sekd edistdvin taloudellista yhteistyotd eri osapuolten valilla*®. Myds toimintaym-
périston kehittimiseen, kuten lainsdadiannén uudistamiseen, silld toivottiin olevan vaikutus-
ta.

e Keskeisend ongelmana hankkeeseen liittyen n#htiin tdssd vaiheessa konkreettisen asiasisl-
16n puute3 7. Tall tarkoitettiin, ettd hanke on tihin mennessi liikkkunut pitkélti vain ajatusta-

solla ja toivottiin, ettei se tule jadmasan pelkaksi poliittiseksi hankkeeksi*®. Erilaisia hank-

3 Tissd yhteydesss esiin nousee se, ettd EU:n mukaan pohjoisen ulottuvuuden tulee pohjautua nykyisiin rahoitus-
vilineisiin (Tacis ja Phare) ja instituutioithin, mm. keskittimilld toimintoja ja varoja tarkeimpiin kohteisiin. Témén
liséksi hanke kaipaa lisdrahoitusta esim. EU:n ulkopuolisilta rahoituslaitoksilta ja yrityksilts, joilla on taloudellisia
intressejd esim. Vendjin energia- ja raaka-ainevarojen hyodyntimiseen. Mahdollisina hankkeen rahoitusldhteini
on mainittu myds Euroopan investointipankki (EIB), Maailmanpankki (IBRD), Euroopan kehitys- ja jilleenraken-
nuspankki (EBRD) ja Pohjoismaiden investointipankki (NIB). (Liuhto 1999, 23-26)

35 Mukaillen Liuhtoa (1999, 20) on pohjoinen ulottuvuus osa EU:n ulkosuhteita ja erityisesti osa EU:n suhteiden
hoitoa Vendjin kanssa. Pohjoisen ulottuvuuden yhdistdminen EU:n ulkosuhteisiin merkitsee sit4, ettd PU:ssa ei ole
kyse EU:n pohjoisten alueiden sisdpolitiikasta. T4l16in hanke ei keskity esim. Suomen tai suomalaisten yritysten
saavuttamaan hyotyyn, tosin ndm4 saattavat hy6tyd ja hydtyvit hankkeesta vilillisesti.

% Ulkoministeritn pohjoisen ulottuvuuden yksikon pasllikks Ari Heikkinen tuo esiin (Vensjan aika 4/98), ettd
koko pohjoisen ulottuvuuden hankkeessa on pidettédvi mielesss, ettd konkreettinen yhteistyd tapahtuu yritysten
kesken. Hallitusten vililld sille voidaan luoda korkeintaan puitteet.

%7 Myos Keskuskauppakamarin selvityksess4 pohjoisesta ulottuvuudesta (1999, 14-15) suomalaiset yritykset ja
pohjoisen ulottuvuuden alueen kauppakamarit pitivit konkreettisuuden puutetta keskeisend ongelmana. Talloin
nghtiin, ettd hanke on toistaiseksi ollut vain poliittista retoriikkaa ja, ettd sit pitdisi konkretisoida, jotta hanke
hahmottuisi yrityksille nykyistd paremmin.

3 Jotta pohjoinen ulottuvuus ei olisi ainoastaan poliittinen julistus, on ensiarvoisen tirked, ettd kunnianhimoisten
tavoitteiden ohella julkistetaan, miten ndm4 hankkeet on suunniteltu rahoitettaviksi. Ilman konkreettisia rahoitus-
suunnitelmia pohjoisesta ulottuvuudesta on vaikea muotoilla pohjoista todellisuutta. (Liuhto 1999, 30)
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keeseen liittyvid osaprojekteja tulisikin konkretisoida, jotta hanke kokonaisuudessaan konk-

retisoituisi * (my6s energiahankkeiden lisiksi).

% Esimerkiksi Vihersaari (1999) tuo esiin suomalaisilta yrityksilts osaamisen lisaksi vaadittavan aktiivisuuden
pohjoisen ulottuvuuden hankkeissa. Hén toteaa, ettd vaikka suomalaiset ovat puhuneet pohjoisen ulottuvuuden
puolesta ja vaikka Suomen rooli timé#n vuoden aikana korostuukin pohjoisen ulottuvuuden kisitteen muuttamises-
sa ensiksi toteutettaviksi suunnitelmiksi ja sitten 13hivuosina konkreettiseksi toiminnaksi, ei se merkitse, ett4 suo-
malaiset yritykset p##sisivit automaattisesti toimintaan mukaan. Kilpailu kehitysprojekteista tulee olemaan kovaa

ja monille yrityksille liittolaisten 16ytdminen jo alkuvaiheessa saattaakin olla ensiarvoisen tirked4.
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8. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

8.1. LISAARVOPALVELUJA TARJOAVA LIIKETOIMINTAKESKUS

Liittyen Kojon ja Kéngéksen (1995, 77) esittdmiin pddtelmiin siitd, ettd Suomen asema liike-
toimintakeskuksena 1990-luvun puolivilissd perustui pitkalti oletuksiin tai toiveisiin, voidaan
tissd yhteydessd todeta ilmién tdnd pdivind olevan todellisuutta, kuten esimerkiksi tutkimus-
kohteiden, merkittdvienkin monikansallisten yritysten kohdalla. Suomea liiketoimintakeskuk-
sena kéyttédvit monikansalliset yritykset vaikuttavatkin poikkeuksetta tyytyvéisiltd valitsemaan-
sa toimintamuotoon, eikd yritysten lyhyen aikavilin suunnitelmiin kuulu toimintamuodon
muuttaminen. Monikansalliset yritykset hyddyntdvit Suomea liiketoimintojensa tukikohtana tai
liiketoimintakeskuksena toimiessaan Baltian maiden, Ven#jin ja usein myds muiden IVY-
maiden, kuten Ukrainan markkinoilla. Tdmé tukee Tulisalon ja Vapaakallion (1994, 47-54)
esittdmid ajatuksia siitd, ettd monikansalliset yritykset voivat kiyttdd Suomea liiketoimintakes-
kuksena myds muulla IVY-alueella kuin Venijilld toimiessaan. Kalstan (1995, 62) havain-
noista se taas poikkeaa, silld hdnen mukaansa monikansalliset yritykset eivit suosi Suomen
kayttod liiketoimintakeskuksena Ven#jilld tai muulla IVY-alueella, vaan tekevit suoran entryn
markkinoille johtuen korkeasta riskinsietokyvystéin. Keskeisend johtopédtoksend aikaisempiin
tutkimuksiin ndhden voidaan kuitenkin Baltian maiden kohdalla todeta, ettd Suomen potenti-
aalisen aseman merkitys lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena Baltiaan on vé-
hentynyt tai ainakin muuttanut muotoaan, Kyseisten maiden nopeahkosta yhteiskunnallisesta ja

taloudellisesta kehityksestd johtuen.

Liiketoimintakeskus toimintamallina siis tdydent44, ei korvaa, monikansallisten yritysten kéyt-
tdimid perinteisid entry-muotoja. Liiketoimintakeskuksesta kisin toimittaessa kiytetyt entry-
muodot ovat tyypillisimmin viennin eri muotoja, jolloin kohdemarkkinoilla toimii liséksi mo-
nikansallisen yrityksen Suomen yksikén tytdryritys tai edustusto eli ns. paikallinen myynti- ja
markkinointiyksikké. Néiden toimintaa kuitenkin ohjataan tai valvotaan Suomen yksikostd
késin yrityskohtaisesti vaihtelevassa mittakaavassa. Vienti entry-muotona minimoikin liiketoi-
minnan riskin (Czinkota 1995, 326), ja riskid voidaan minimoida myds liiketoimintakeskus -
toimintamuotoa hyviksikayttamalld. Tytdryrityksen sijasta kohdealueilla myyntifunktioita voi-
vat hoitaa myds alue-edustajat tai yhteistyokumppanit. YhteistySkumppaneiden, kuten jilleen-
myyjien tai tukkukauppiaiden, kanssa onkin usein muodostettu erdénlaisia alliansseja, jolloin
toiminnan kattamaa markkina-aluetta on pystytty laajentamaan. Liiketoimintakeskusyritysten

suorat tuotannolliset investoinnit kohdemarkkinoille sen sijaan ovat vield toistaiseksi vihéisis.
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Vendjdlla toimittaessa korostuu toimintatapana myos se, ettd tavara tuodaan monikansallisen
yrityksen muualla Euroopassa sijaitsevista tuotantolaitoksista Suomeen, josta asiakkaat tai yh-
teistybkumppanit noutavat sen edelleen Venijin kohdemarkkinoille. Ainoastaan Baltian maissa
toimivien monikansallisten liiketoimintakeskusyritysten kohdalla Suomen asema tavarakulje-
tusten ldpikulkureittind on Venijdd huomattavasti vdhdisempi, tai jopa olematon. Sen sijaan
silloin kun toimitaan sekd Vendjélla ettd Baltian maissa, niin Suomen asema tavaran lapikul-
kumaana korostuu myds Baltian osalta. Tavaran kuljetuksella onkin merkitystd myos muiden
lisdarvopalvelujen kiyton suhteen, sillé silloin kun Suomen asema tavarakuljetusten ldpikulku-
reittind korostuu, korostuu usein myds muiden lisdarvopalvelujen kayttd. Esimerkiksi Santa-
laista (1995, 38) mukaillen, voitaisiinkin toimivia kuljetus- ja logistiikkapalveluja pitd4 erdén-

laisena lis#arvopalveluja tarjoavan liiketoimintakeskuksen “kivijalkana”.

My®ds lisdarvopalvelujen tuottajat ovat usein tehneet entryn Venéjin ja / tai Baltian kohdemark-
kinoille seuratakseen asiakkaidensa liiketoimia sekd nopeuttaakseen lisdarvopalvelujen toimi-
tusaikoja. Kohdemarkkinoilla toimittaessa voidaan myéds, monikansallisten yritysten lisdarvo-
palvelujen tarjoajalta vaadittavien edellytysten yhteydessd esiintuoman, reagointinopeuden
markkinoilla tapahtuviin muutoksiin ja t4td kautta tuotteen / palvelun mukauttamisen kulloin-

kin vallitseviin markkinaolosuhteisiin olettaa paranevan.

Lisdarvopalveluja tarjoavaa liiketoimintakeskusta hyviksikadyttamalla uusille ulkomaisille koh-
demarkkinoille pyrkivi yritys voi myods kohdemarkkinoiden luonteesta riippuen vaikuttaa yri-
tysten kansainvilistymisteoriassa esitettyjen osatekijéiden kohtaamiseen ja hallintaan. Néitd
tdmén tutkimuksen viitekehyksessi esitettyjd osatekijoitd olivat mm. kohdemarkkinoilla vallit-
seva riskitaso sekd toimintaympdéristderot yritysten koti- ja kohdemarkkinoiden vililld. Jotta
ndihin osatekijoihin ja niiden hallintaan pystyttiisiin vaikuttamaan, tulee liiketoimintakeskuk-
sen ja lisdarvopalvelujen tarjoajien perusedellytykset olla kuitenkin riittdvéalld tasolla. Suomen
kohdalla liiketoimintakeskus- ja lisdarvopalvelujen tarjoaja-asema korostuvat yritysten kan-
sainvilistymisteorian nikokulmasta erityisesti toimittaessa Vendjdn (ja IVY-alueen) kohde-
markkinoilla, eikd endi niink##n toimittaessa Baltian maissa. Baltian maissa motiivit Suomen

kaytolle liiketoimintakeskuksena ovat toisenlaisia, joita eritellddn jaljempéni.

Toimintaympéristotekijéiden kohdalla vallitsee monikansallisten yritysten kotimaan ja kohde-
markkinoiden (Ven#jd / Baltia) vililld huomattavia eroja. Etenkin Vendjélld korostuvat erot
kaikkien Ansoffin (1982, 1-2) médrittelemien toimintaympérist6tekijéiden, eli kulttuurillisten,

lainsdddannollisten, poliittisten ja taloudellisten tekijéiden kohdalla. Néistd eroista Suomea
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liiketoimintakeskuksena kayttdmélla pystytdsn tasoittamaan esimerkiksi kulttuurieroja, johtuen
suomalaisten “henkisistd siteistd” kohdemarkkinoille, eli muita kansallisuuksia paremman ve-
néldisen ja virolaisen ajatusmaailman sekd mentaliteetin ymmartdmisestd. Myds suomalaisten
kokemus ja kauppaperinteet kyseisilld alueilla toimimisesta edesauttavat kulttuurillisten toi-
mintaympéristotekijoiden vilisten erojen tasoittamisessa. Baltian maista Virossa suomalaisilla
on luonnollisesti vahvat kielelliset siteet sekd my6s muita kulttuurillisia siteiti. Muihin Baltian
maihin, eli Latviaan ja Liettuaan, kulttuurilliset siteet eivit kuitenkaan tavallisesti ole yhti vah-
voja. Suomesta hankittujen tuki- / lisdarvopalvelujen avulla pystytdin vaikuttamaan kulttuuri-
riskiin mm. informaatiohévikin vihenemisen muodossa, jota saattaa aiheutua paikallisten pal-
velujen tuottajien kanssa toimittaessa esimerkiksi terminologian tai kielellisten viarinkasitysten
my6td. Monikansalliset yritykset ovat my6s oman paikallisen organisaation koulutuksella pyr-
kineet tasoittamaan liiketoimintakulttuurien vilisid toimintaympéristderoja. Téssi sekd Suomen

yksikéilld ettd Suomesta hankituilla palveluilla on ollut oma merkittéivi osuutensa.

Lainsdddannéllisiin toimintaympéristoeroihin voidaan Venijin kohdalla vaikuttaa mm. mak-
samalla osa veroista Suomeen sekd hyddyntimilld téten suomalaista kirjanpitolainsdddantod.
Merkittivd osa Vendjédn liiketoiminnasta pyritéfinkin hoitamaan usein siten, etté siihen voitai-
siin soveltaa suomalaista lainsdid4nt64. Tdmi taas edesauttaa monikansallisten yritysten eh-
dottoman lainmukaisen globaalin toimintamallin toteuttamista. Esimerkiksi verotuksen osalta
olisi puhtaasti Vendjilla toimivien ulkomaisten yritysten linsimaisten ja lainmukaisten kriteeri-

en pohjalta usein jopa ldhes mahdotonta toteuttaa liiketoimintaansa kannattavalla tavalla.

Poliittisten toimintaympéristotekijoiden kohdalla liiketoimintakeskus toimii tasoittajana, esi-
merkiksi siind suhteessa, ettd toimintamuoto ei vaadi yhti raskaita investointeja kohdemarkki-
noilla kuin kiintedmpi toiminta sielld. Tall6in esimerkiksi Jainin (1990, 244-250) mainitsemat
poliittisen epdvakauden aikaansaamien riskitekijéiden vaikutukset niiden toteutuessa pienene-
vét. Néité riskitekij6itd ovat mm. kohdemaan hallituksen toteuttamat omaisuuden pakkolunas-

tukset, litketoiminnan rajoitukset yms.

Baltian maiden kohdalla poliittiset, taloudelliset, lainsdddédnnolliset ja myds kulttuurilliset erot
toimintaympéristotekijoissd ovat ldnsimaihin ndhden huomattavasti pienempié kuin Vendjilla,
johtuen maiden huomattavasti vakaammasta ja kehittyneemmasti toimintaympéristostd. Baltian
maissa my0s ns. lansimaistumisprosessi on edennyt nopeasti. Se on vihentényt toimintaympa-
ristderoja kaikessa suhteessa. Se on Lauristinin ym. (1997, 29-30) mukaan mm. ldnsimaistanut

Baltian maiden kulttuuria ja ihmisten arvomaailmoja. Lains#4dant64 taas on mukautettu EU-
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lainsddddnnon suuntaan ja myds poliittiset jarjestelmét ovat lansimaistuneet. Taloudessa kau-
pan kasvu lidnsimaiden kanssa, ldnsimaiset investoinnit, jisenyys kansainvélisissd kauppajér-
jestdissd sekd kasvanut taloudellinen yhteistyd ovat olleet osa ns. “linsimaistumisprosessia”.
Esimerkiksi edelldmainitut tekijdt ovatkin nopeasti vihentéineet toimintaympéristderoja lénsi-
maihin ndhden kaikilta osin merkittivisti. T4dten Suomen toimintaympéristotekijoitéd tasoittava
vaikutus lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena Baltian maihin on nyky#in vi-
hédinen. Tdmi voidaankin nihd4 ratkaisevana erona aikaisempien gateway-tutkimuksien yhtey-

dessé esitettyihin argumentteihin, kuten Kalstan (1995) tai Tulisalon ja Vapaakallion (1994).

Edelld esitetyt toimintaympéristéeroihin liittyvét erot yritysten kotimarkkinoiden ja kohde-
markkinoiden vililld kuvastivat jo osittain my6s erilaisia kansainvilistymiseen liittyvid riskite-
kijoitd sekd lisdarvopalveluja tarjoavan liiketoimintakeskuksen vaikutuksia niiden hallintaan.
Riskitekijéiden yhteydessd on todettava, ettd Baltian maissa edelli esitetty toimintaympériston
nopea lansimaistuminen on myds laskenut sielld vallitsevaa riskitasoa huomattavassa méérin.
Télloin riskitekijat ja liiketoimintakeskuksen vaikutus niiden hallintaan korostuukin ennen-
kaikkea Venijélld ja muulla IVY-alueella toimittaessa, eikd siis endé niinké4n Baltian maissa.
Erilaisista riskitekijoistd, erityisesti Vendjin kohdalla, liiketoimintakeskusta toimintamuotona
puoltavat mahdollisuus poliittisten, taloudellisten, kulttuurillisten sekd jossain mé&érin myo6s
erilaisten toimintaympéristéon liittyvien riskitekijoiden parempaan hallintaan. Liiketoiminta-
keskusta toimintamuotona kiytettdessd on siis esimerkiksi mahdollista olla mukana markki-
noilla kevyemmilld investoinneilla kuin kiinteimmin kohdemarkkinoilla toimittaessa ja tité
kautta vilttdd edelldkin mainittujen poliittisten riskien vaikutuksia. T&lloin voidaan valttaa
esimerkiksi hallituksen toteuttamien erilaisten toimien johdosta aiheutuvien merkittévien omai-
suuden menetyksien uhkaa. Myos taloudellista riskid, eli yrityksen yleiseen taloudelliseen suo-
riutumiseen liittyvis riskid (Newman & Czechowics 1983, 14), voidaan pienentéé liiketoimin-
takeskuksen kautta toimimalla. Témé tapahtuu, kuten edellékin mainittiin toteuttamalla osa
liiketoiminnoista juridisesti Suomen yksikon kautta esimerkiksi verotuksellisesti yms., jolloin
toiminnan kannattavuutta on mahdollista nostaa. Kun osa Venéjilld tapahtuvasta kaupankéyn-
nistd ohjataan Suomen kautta tapahtuvaksi, ldnsivaluttaa maksuvilineens kayttamalld, voidaan
vaikuttaa my6s liiketoiminnan finanssiriskiin. Finanssiriskilld tarkoitetaan esimerkiksi maan
valuutta- ja finanssipolitiikkaan liittyvdd epdvarmuutta (Newman & Czechowics 1983, 13).
Kulttuuririskiin, eli riskiin yrityksen epdonnistumisesta mukautumisessa koti- ja kohdemarkki-
noiden vilisiin kulttuurieroihin (Czinkota ym. 1995, 214), voidaan myds vaikuttaa omalta
osaltaan Suomea lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena kéyttamalld, mm. suo-

malaisten ja kohdemarkkinoiden vilisid henkisid siteitd hyodyntdmaélld. Esimerkiksi suoma-

106



laisten palveluntarjoajien usein tarjoama venildisen ja ldnsimaisen ajattelutavan kombinaatio
tarjoaa mahdollisuuksia vihentdd kulttuuririskid. Suomalaisten lisdarvopalveluntarjoajien koh-
dalla my®s luotettavuus, toimitusvarmuus seké korkealuokkaiset tuotteet ja palvelut vihentivit

liikketoiminnan riskej4.

Monikansallisten yritysten kohdalla syyt liiketoimintakeskuksen valintaan toimintamuodoksi ja
Suomen yksikon valintaan sen toteuttajaksi vaihtelevat markkina-alueittain merkittivésti. N-
mé keskeiset erot tulisi ottaa huomioon my6s Suomen liiketoimintakeskus- ja lisdarvopalvelu-
toimintaa edistettdessd. Merkittivimpi eroja motiiveissa Ven#jin ja Baltian maiden kohdalla
on esimerkiksi se, ettd Vengjdlld erittdin tirkednd motiivina on yhi ns. toimintaympéristén
haasteellisuus ja epdvakaisuus. T#lloin liiketoimintakeskus ja sen tarjoamat lisdarvopalvelut
osaltaan tasoittavat titd toimintaympéristéon liittyvdd epdvarmuutta. Vendjidn kohdalla pitee
yhd Kivikarin (1992, 11) esittdimi gatewayn médritelm4d sen kahden erilaisen liiketoiminta-
kulttuurin vélisen torméyksen vaikutusten vihentidmisesté ja yritysten riskin pienentdmisesti.
Lisdarvopalvelujen osalta niiden tasoittava vaikutus korostuu pitkalti toiminnan alkuvaiheessa.
Baltian maissa taas toimintaympéristohaaste ei juurikaan endi vaikuta toimintamuodon valin-
taan, mm. edelld mainitusta linsimaistumisprosessista ja toimintaympéristén kehityksesti joh-
tuen. Baltian maiden kohdalla Suomi liiketoimintakeskuksena tarjoaa kuitenkin mahdollisuu-
den esimerkiksi toimintojen keskittimiseen, synergiactujen hankkimiseen yms. ja titd kautta
kustannustehokkuuden lisddmiseen. Markkinoita on mahdollista késitelld Suomen yksikon alai-
suudessa niiden pienuudesta johtuen. Suomesta hankituille lisdarvopalveluille ei Baltian maissa
juurikaan esiinny vélitontd tarvetta edes toiminnan aloitusvaiheessa, johtuen kohtuullisen ke-
hittyneestd paikallisesta palvelutarjonnasta. Vendjd onkin osittain téstidkin syystd toiminut suo-
malaisten lisdarvopalveluntuottajien merkittdvimpénd kohdemarkkinana kysyntdd heikenti-

neesti talousromahduksesta huolimatta.

Suomen kilpailukyky ja erityisvahvuudet liiketoimintakeskuksena ja lisdarvopalvelujen tuotta-
jana néyttdisivit muodostuvan yhi pitkélti sen maantieteellisestd sijainnista, henkisistéd siteistd
kohdemarkkinoille sekd osaamisesta ja kauppaperinteistd. Henkisilld siteilld tarkoitettiin siis
esimerkiksi slaavilaisen ja baltialaisen ajatusmaailman ymmértdmistd muita kansallisuuksia
paremmin. Ndmi keskeisimmit tekijdt ovat pitkilti yhtenevdisid tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksess#kin esitettyjen toimivan liiketoimintakeskuksen edellytyksien, eli tieto-taidon ja
osaamisen (Kivikari 1995, 33), maantieteellisen sijainnin, kaupankdynnin perinteiden ja histo-

riallisten siteiden (Tulisalo & Vapaakallio 1994, 14-15) kanssa.
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Monikansallisten liiketoimintakeskusyritysten lisdarvopalvelujen tuottajilta vaatimat keskeiset
edellytykset tukevat osittain tutkimuksen viitekehyksessi esitettyjd lisdarvopalvelutoiminnan
edellytyksid. Talloin esiin nousevat esimerkiksi kokemus ja markkinatuntemus (Kojo & Kon-
gis 1995, 15-16) sekd kulttuurilliset yhteydet kohdemarkkinoille (Tulisalo & Vapaakallio
1994, 15-16), tdsséd tapauksessa mm. ns. “henkisen etabloitumisen” muodossa. Lisiksi esiin
nousevat viitekehyksen ulkopuolelta lisdarvopalvelujen tuottajilta vaadittava riittdvi reagointi-
nopeus kohdemarkkinoiden toimintaympéristén muutoksiin sekd muutosten vaatima omien
tuotteiden / palvelujen mukauttamiskyky uudenlaisiin olosuhteisiin. Myds kyky ymmértii glo-
baalien yritysten liiketoimintaa nihdéén tirke#nd. Lisdarvopalvelujen tuottajat taas tuovat asi-
antuntemuksensa ja kilpailukykynsi keskeisimpéni perustana esiin pitkilti tutkimuksen viite-
kehyksessidkin “linkkitoiminnan” edellytyksind esitettyjad tekijoitd. Naistd keskeisimpid ovat
paikalliset kontaktit ja yhteistyoverkostot, markkinatuntemus ja kokemus toiminnasta kohde-
markkinoilla, oman toimialan erityisosaaminen ja tieto-taito sekd oman henkil6ston asiantun-
temus. Viitekehyksessd esitettyjen tekijéiden lisiksi esiin nousevat mm. kohdemarkkinoiden
ldheisyys ja etabloituminen sinne etuna muihin linsimaisiin palveluntarjoajiin nihden seki

ldnsimaisuus etuna venildisiin palveluntarjoajiin nihden.

Monikansalliset liiketoimintakeskusyritykset nikevit toimintamallin vélivaiheena paikallistet-
taessa toimintaa ja mahdollisesti perustettaessa tulevaisuudessa itsendinen maayhtié kohde-
markkinoille. Myds Santalaisen (1995, 28) mukaan liiketoimintakeskuksen tuottama suhteelli-
nen arvonlisd vdhenee yrityksen entryn jélkeisissd vaiheissa, toiminnan kohdemarkkinoilla va-
kiintuessa. Suomesta hankittujen lisdarvopalvelujen kohdalla korostuu erityisesti joitakin nii-
den kiyttod kuvaavia tekijoitd. Lisdarvopalvelujen merkitys vdhenee ajan my&td toiminnan
vakiintuessa ja paikallisen tason kontaktien syntyessd kohdemarkkinoilla. Suomesta hankitut
palvelut muuttavat ajan mittaan myos luonnettaan, jolloin ns. peruspalveluja ei endd hankita
Suomesta, vaan ainoastaan paikan paéltd kohdemarkkinoilta. Paikallistumista edistéd yrityksis-
séd tapahtuva osaamisen ja informaatiokanavien kehittyminen. Paikallistumisen perusteina on
mm. toimintanopeuden lisdédntyminen, edullisempi kustannustaso, helpottunut valvonta paikal-
lisen organisaation toimesta yms. T#ll6in ainoastaan joidenkin Suomesta hankittujen asiantun-
tijapalvelujen asema sdilyy liiketoimintakeskusyritysten toiminnan kehittyessd. Santalaisen
(1995, 21) mukaan liiketoimintakeskuksen tulisikin kehittdd lisdarvopalvelutarjontaansa ja
olemassa olevia palvelujaan kulloinkin vallitsevan tarpeen mukaan, jotta se siilyttdisi kilpailu-
kykynsé entry-prosesseissaan eri vaiheissa olevien liiketoimintakeskusyritysten keskuudessa.
Lis#ksi Suomesta hankittujen lisdarvopalvelujen merkitys korostuu Venjallé, sen sijaan Balti-

an maiden kehittyneempi palvelutarjonta mahdollistaa periaatteessa jo toiminnan tai entryn
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alkuvaiheessa asiantuntijapalveluidenkin hankinnan paikallistasolta. Lisdarvopalvelujen tarjo-
ajien tirkein kohdemarkkina onkin Vendj4, jonne toimitetaan lisdarvopalveluja sekd Suomea
liiketoimintakeskuksena k#yttiville yrityksille ettd kolmansista maista kisin Vendjélle ja / tai

Baltiaan toimiville ulkomaisille yrityksille.

Téssd yhteydessd voidaan vield tutkimustulosten ja johtop#dtdsten yleistettdvyyteen liittyen
todeta, ettd koska kyseessd on tapaustutkimus, ollaan tutkimuksessa pyritty ns. analyyttisiin
yleistyksiin universaalisten yleistysten sijaan (Yin 1991, 43). T#ll6in tutkimustuloksia yleiste-

tdin aiempaan tutkimukseen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen nghden.

8.2. LIIKETOIMINTAKESKUKSEN JA LISAARVOPALVELUJEN MARKKINOINTI

Markkinointi on useissa aiemmissa tutkimuksissa ja raporteissa (esimerkiksi Kojo & Kongis
1995, 77; Gateway-ty6ryhmi 1994, 56) nihty Suomen gateway- ja liiketoimintakeskusaseman
keskeisend kompastuskivend ja ongelmana. Tdménkin tutkimuksen kohdalla aikaisemmat ole-
tukset saivat osittain tukea seki lisdarvopalvelujen tarjoajilta ettdi monikansallisilta liiketoi-
mintakeskusyrityksiltd. Kuitenkin esimerkiksi Finpron NNE-ryhmén toteuttama markkinointi-
ty0 ja lisdarvopalveluja tarjoavien yritysten verkostoituminen voidaan nihd4d Suomen asemaa

edistdvind tekijoini.

Liséarvopalvelujen markkinoinnissa tulisikin korostaa yritysjoukon, lisdarvopalveluverkoston,
mukanaan tuomia synergiaetuja. Yritysten tulisi 16ytd4 oma paikkansa verkostossa, joka mah-
dollistaisi sekd asiakaskohderyhmii, ettd verkostoa itsedidn kehittyneen yhteistydn muodossa
sisdisesti, palvelevan toimintamallin. T&td tavoitetta edesauttaisi mm. kokonaisvaltaisten ja
selkeiden ns. tarjouspakettien luominen, joiden avulla pystyttiisiin tarjoamaan asiakaskunnalle,
eli ulkomaisille yrityksille, konkreettisia ratkaisumalleja entrya tai kdynnissd olevaa liiketoi-
mintaa helpottamaan. Téll6in verkoston tarjoama lisdarvopalveluvalikoima olisi esitetty koko-
naisuudessaan siten, ettd palveluja tarvitseva ulkomainen yritys pystyisi ratkaisumallien poh-
jalta raatdloimédn juuri omia tarpeitaan palvelevan palvelukokonaisuuden. Case-tyyliset ratkai-
sumallit olisivat my6s omiaan auttamaan verkoston sisdisen yhteistydn kehittymisté, jolloin
esimerkiksi samoja toimialoja edustavien yritysten olisi mahdollista tuoda esiin erilaiset eri-

tyisvahvuusalueensa ja toisiaan tdydentden myds toteuttaa yhteistyotd keskendén.

Markkinoitaessa Suomea liiketoimintakeskuksena monikansallisille yrityksille on syytd huomi-

oida se, ettd vaikuttamisen kohteena ei tulisi olla vain monikansallisten yritysten kansainvali-

109



nen konsernitaso, vaan myds yritysten Suomen yksikks. Suomen yksik6l14 on usein ollut mer-
kittdva rooli liiketoimintasuunnitelmien eteenpiin viejind ja toteuttajana, sekd juuri Suomen
valinnassa liiketoimintakeskukseksi. Suomen yksikén motiivit muodostuvat esimerkiksi ha-
lusta laajentaa liiketoimintaa kooltaan ja kysynniltdén rajallisilta kotimarkkinoilta, aikaansaa-
dakseen titen liiketoiminnan kasvua uusilla markkina-alueilla. Monikansallisten yritysten
Suomen yksikéilld onkin usein jo ennen varsinaisen liiketoimintakeskustoiminnan aloittamista

ollut satunnaisia liiketoimia Ven#jén ja / tai Baltian alueella.

Talloin yhtend osa-alueena liiketoimintakeskusaseman markkinointia voidaankin ndhdi poten-
tiaalisten monikansallisten yritysten Suomen yksikéiden etsiminen ja analysointi sekid timén
jalkeen ndiden motivointi. N4illd taas on oman toimintansa kautta vaikutusmahdollisuuksia
kansainvilisen konsernitason p#itSksentekoon. Toisena osa-alueena taas on vaikuttaminen
kansainviliseen konsernitasoon. Konsernitason motiiveina liiketoimintakeskus -tyyppisen toi-
mintamuodon ja Suomen yksikén valintaan sen toteuttajaksi voivat olla esimerkiksi ldnsimai-
sen yksikén kouluttajan ja tuen antajan rooli uusilla, herddvilld markkinoilla tai aikaisempien
liiketoimien hajanaisuus ja keskittyméttomyys alueella. Epévakaille markkinoille mentéessi on
toimintamuodon avulla mahdollista my6s olla l4sné ja nikyvilld markkinoilla, kevyemmilld

investoinneilla ja vihdisemmalld riskilld kuin kiinteimmin markkinoille ment4essé.

Liiketoimintakeskustoiminnan alkuvaiheessa korostuu myos Suomesta hankittujen lisdarvopal-
velyjen tarve, ennenkuin liiketoimintakeskusta kayttavit yritykset ovat kokemuksen myoti eh-
tineet luoda omat paikalliset kontaktiverkkonsa kohdemarkkinoilleen. Kun informaatiokanavat
kohdemarkkinoilla on luotu, vihenee Suomesta hankittujen lisdarvopalvelujen merkitys ja nii-
den vaatimustaso kasvaa. Vastaavasti paikallistasolta hankittujen palvelujen suhteellinen mer-
kitys lisddntyy. My6s monikansallisten yritysten kyky tuottaa erilaisia tukipalveluja itse lisdén-
tyy osaamisen kehittymisen myotd. Talloin liiketoimintakeskusyrityksille tulisi markkinoida
lisdarvopalveluja heti toiminnan alkaessa tai ennen sité, esimerkiksi aikaisemmin mainittujen
kokonaisvaltaisten ratkaisumallien tai tarjouspakettien avulla, seminaarein, suorin kontaktein,
tiedottamisella yms. Kokonaisvaltaisia verkostomuodossa tarjottavia konkreettisia ratkaisu-
malleja on mahdollista kayttds hyviksi my6s potentiaalisten liiketoimintakeskusyritysten moti-
voinnissa ja péitoksenteon edistimisessd sekd Suomen yksikén ettd kansainvélisen konsernita-
son kohdalla. Ne saattavat edesauttaa péitoksentekoa, tuoden esiin mm. verkoston palvelutar-
jonnan ja ongelmanratkaisukyvyn kokonaistasolla konkreettisesti sekd lisdarvopalvelujen kus-
tannustason. Ne tarjoavat myds ulkomaisille liiketoimintakeskus -tyyppistd toimintamuotoa

harkitseville yrityksille mahdollisuuden muodostaa késityksid entryn toteuttamisesta liiketoi-
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mintakeskusta ja sen tarjoamia palveluja hyviksikdyttden. Lisiksi ne tarjoavat mahdollisuuden

muodostaa juuri heidén tarpeisiinsa sopivia “ré4tél6ityjd” lisdarvopalvelupaketteja.

Kolmansista maista k&sin toimiviin yrityksiin vaikutettaessa korostuvat lisdarvopalvelujen
markkinoinnissa yritysten omatoimisina markkinointikeinoina etenkin suorat kontaktit, koska
kyseessd on ns. business-to-business -markkinointi. Yritysten omaa markkinointia voidaan tay-
dentdi tehokkaimmin esimerkiksi verkostomuodossa kohdemarkkinoilla toteutettujen seminaa-
rien ja kontaktipdivien avulla. Niihin liittyen esimerkiksi ns. “tdsméseminaarit” sekd road-
show -tyyppiset markkinointikeinot kohdemarkkinoilla nihdé4n tehokkaina verkostotason vai-
kuttamiskeinoina. Téarkeimmit kolmansista maista tulevat lisdarvopalveluasiakkaat ovat Yh-
dysvalloista, Ruotsista, Englannista ja Saksasta. Huomata pités, ettd my6s lisdarvopalvelujen
tarjoajien pahimmat ldnsimaiset kilpailijat tulevat samoista maista. Eli tarjottaessa lisdarvopal-
veluja kolmansista maista kdsin Suomen kautta, esimerkiksi Vendgjille, toimiville yrityksille
ovat pahimpina kilpailijoina lansimaiset palveluntarjoajat. Monikansallisten Suomea liiketoi-
mintakeskuksena kéyttdvien yritysten kohdalla Suomesta hankittujen lisdarvopalvelujen pahin
kilpailullinen uhkatekijé taas on siirtyminen kokemuksen karttuessa paikallisiin palveluntarjo-

ajiin, eli esimerkiksi venéldisiin.

Liiketoimintakeskuksen tarjoamia palveluja markkinoitaessa on huomattava, ettd niiden tarve
ei Baltian maiden markkinoilla tind péivini endd ole merkittdvé, johtuen esimerkiksi Baltian
maiden kehittyneesti ja kilpailukykyisestd omasta palvelutarjonnasta. T&lloin lisdarvopalvelu-
jen markkinoinnin painopistealueena voitaisiinkin pitd4 Venégjélle ja muihin IVY-alueen valti-

oihin, kuten esimerkiksi Ukrainaan, suuntautuvia lisdarvopalveluja.

Markkinointiin liittyen huomioimisen arvoista on myds se, ettd monikansalliset yritykset ovat
Vendjén liiketoiminnassaan tavallisesti hyvin Moskova-keskeisié, kuten esimerkiksi tdhén tut-
kimukseen osallistuneet Vendjélld toimivat yritykset. Talloin, vaikkei Moskovaa voidakaan
pitdd Suomen ldhialueena pédinvastoin kuin esimerkiksi Pietaria, pitdvét monikansalliset yrityk-
set Suomea liiketoimintakeskuksena toimivana ratkaisuna myds Moskovan alueella toimittaes-
sa. Myos Vendjille ja / tai Baltiaan etabloituneiden lisdarvopalveluyritysten “suosituin” kohde
on Pietarin ohella juuri Moskova, joten Suomea voitaneen markkinoida lisdarvopalveluja tarjo-

avana liiketoimintakeskuksena “hyvilld omallatunnolla” myds Moskovaan asti.
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8.3. TULEVAISUUDEN NAKYMIA

Tulevaisuudessa vain harvat lisdarvopalvelujen tuottajista aikovat vihentdd aktiviteettiaan ly-
hyelld aikavililld ja padosa niistd aikoo myos kehitté lisdarvopalvelutoimintaansa pidemmalla
aikavdlilla. Lisdarvopalveluja tuottavat yritykset uskovatkin Suomen aseman merkityksen kas-
vuun lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena tulevaisuudessa. Yritykset tuovat
esiin, ettd kilpailukykynsi takaamiseksi tulevaisuudessa tulisi niiden paikallistua kohdemarkki-
noilla yh3 enenevissi maérin. Suunta olisi tidlloin sama kuin monikansallisilla Suomessa toi-
mivilla liiketoimintakeskusyrityksilld. Lisdarvopalvelujen tuottajien lisdéintyvd paikallistumi-
nen ja myds paikallisen henkildston lukumiérdn kasvu saattavat tulevaisuudessa auttaa myos
monikansallisten yritysten “perdéinkuuluttamaa” henkisti etabloitumista sekd ns. ldnsimaisuu-
den ja venildisyyden kombinaation syntymistd. My6s onnistuneella markkinoinnilla, eli Suo-
men liiketoimintakeskusaseman imagon tunnettuuden lisd4miselld, esimerkiksi Finpron NNE-
ryhmén toiminnan yms. kautta, nihddén olevan Suomen ja suomalaisten asemaa edistdvii
merkittivad vaikutusta. Euroopan unionin pohjoinen ulottuvuus -hanke saattaa myds konkreti-
soituessaan tarjota tulevaisuudessa mahdollisuuksia lisdarvopalveluprojektien muodossa.
Markkinoinnin puolella tulisi kuitenkin t#ll6in kontaktit yhteistykumppaneihin sekid idéssé

ettd ldnnesséd hoitaa kuntoon jo hyvissé ajoin.

Téll4 hetkelld Suomen tulevaisuus lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena néyt-
tdd Vendjdn osalta ldhitulevaisuudessakin kohtuullisen merkittévéltd. Suomea liitketoimintakes-
kuksena kéayttdvéat monikansalliset yritykset eivdt aio lyhyelld aikavélilldi muuttaa toiminta-
muotoaan, etenk&dn Vendjin kohdalla. Kuitenkin Suomessa toimivilla liiketoimintakeskusyri-
tyksilld on jatkuva pyrkimys toimintojen kasvavaan paikallistamiseen. Taméd koskee sekd yri-
tyksen sisdistd tyOonjakoa ettd erilaisia organisaation ulkopuolelta hankittavia tukipalveluja.
Olosuhteiden epdvakaus ja toimintaympéristhaaste Vendjélld puoltavat kuitenkin nykyisen
toimintamuodon jatkuvuutta tulevaisuudessakin. Kaikki on kuitenkin hyvin pitkélti luonnolli-
sesti kiinni Vendjén yhteiskunnallisesta ja taloudellisesta kehityksestd, jonka ei kuitenkaan us-
kota lyhyelld aikavililld muuttuvan todella merkittédvisti. Lyhyelld aikavélillda Vendjalld tosin
tulevat vaalit jo jossain méirin ohjailevat monikansallisten yritysten sinne suuntaamia suoria

investointeja.

Baltian maiden ollessa kyseesséd toimintaympéristbhaastetta ei endd pidetd toimintamuodon
kannalta olennaisena, mutta markkinoiden pienuus, sekd populaatioltaan ettd kysyntitekijoil-

tddn, ndhddén yhd jatkossakin toimintamuotoa puoltavana tekijand. Myds paikallisen henkil§s-
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ton koulutusprosessi jatkuu yhé tulevaisuudessakin. Markkina-alueen pienuudesta johtuen Bal-
tian alueella voidaan hankkia synergiaetuja toimimalla Suomen yksikon alaisuudessa myos
tulevaisuudessa. Talloin voidaan esimerkiksi joitakin yrityksen sisdisid toimintoja jéttdd pel-
kastdasin Suomen yksikoélle, josta ne ovat tarpeen vaatiessa nopeasti toimitettavissa Baltian mai-
hin. Talldin tarkoitetaan ns. back-office -toimintoja, varsinaisen kaupankdynnin tapahtuessa
asiakasrajapinnassa kohdemarkkinoilla. Kuitenkin markkina-alueen kasvaessa myyntivolyy-
meiltaan ja paikallisen osaamisen lisdéintyessé tulevaisuudessa, tulevat suorat entryt markkina-
alueelle lisddntymédn. Myoskdin Suomesta hankitut lisdarvopalvelut eivit erityistapauksia lu-
kuunottamatta tulle kasvamaan tulevaisuudessa, silld niiden merkitys Baltian markkinoilla on

jo nyt huomattavasti Ven#jas vihidisempi.

Suomen asemalle lisdarvopalveluja tarjoavana liiketoimintakeskuksena esimerkiksi Ven#jan
investointi-ilmapiirin paranemisella olisi moninaisia vaikutuksia. Lisdarvopalvelujen tuottajien
nékokulmasta pidettiin toivottavana, ettd linsimaiset investoinnit Vengjélle lisddntyisivit, jol-
loin my6s palvelujen kysyntd lisdéntyisi. Myos liiketoimintakeskusyritysten keskuudessa in-
vestointi-ilmapiirin vakautumisella olisi nopeita vaikutuksia sekd suorien investointien ettd
toiminnan paikallistamisen muodossa. Lisdarvopalvelujen kysynnin lisdéintyminen vakautumi-
sen alkuvaiheessa lieneekin kiistaton asia, mutta pidemmélld aikavililld sen tuloksena my6s
todennékoisesti venildinen palveluinfrastruktuuri kehittyy nopeasti, kuten my6s lénsimaisten
kilpailijoiden lukumiérd (esimerkiksi amerikkalaiset) moninkertaistunee suotuisissa olosuh-
teissa. Esimerkiksi amerikkalaisten yritysten resurssit taas ovat usein suomalaisiin toimijoihin
verrattuna moninkertaisia. Tallin kilpailutilanne markkinoilla luonnollisesti tiukentuu huo-
mattavasti. Toimintaympériston vakauden tuloksena myos lisdarvopalveluja tarjoavan liiketoi-

mintakeskuksen merkitys vihenee ja hiipyy ajan mittaan lopullisesti.

Etenkin Vendjén kohdalla investointi-ilmapiirin suotuisa kehitys saakin aikaan sen, ettd Vena-
jén markkinoille menevit yritykset sivuuttavat Suomen ja toteuttavat suoran entryn kohde-
markkinoilleen. My6s Suomessa tilld hetkelld toimivilla monikansallisilla liiketoimintakes-
kusyrityksilld on jo ainakin osalla valmiit investointisuunnitelmat odottamassa Venéjén tilan-

teen vakautumista.
Téssd yhteydessd voidaan huomauttaa, ettd pddosa suomalaisista lisdarvopalveluja tarjoavista

yrityksistd harjoittaa my0s suoraa liiketoimintaa kohdemarkkinoille, jolloin olosuhteiden va-

kautuminen ja kasvanut kuluttajakysynté kokonaistasolla saattavat lisété yritysten kokonaislii-
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ketoimintaa, lisdarvopalvelujen osuuden vihentymisesti huolimatta. Usein suora liiketoiminta

onkin yritysten kohdalla jo nykyoloissa merkittdvimpa4 kuin lisdarvopalvelujen tuottaminen.

Voidaankin siis todeta, ettd Suomen lisdarvopalveluja tarjoava liiketoimintakeskusasema kato-
aa hyvinkin nopeasti Vendjin olosuhteiden vakaannuttua riittividssd méérin turvallisen suoran
entryn ja suorien investointien tekemiseksi. Riittdvdnd vakautumisen tasona voidaan pitdé ai-
nakin jo sellaista tasoa, jossa Baltian maat ovat tilld hetkelld, silld Baltiassa toimittaessa toi-
mintaympéristbhaaste ei endd tind pdivand muodosta motiivia liiketoimintakeskuksen kaytolle.
Tosin ainakaan késilld olevaan tutkimukseen osallistuneiden yritysten mukaan tdmé& olosuhtei-
den ja toimintaympdariston kehittyminen sekd vakautuminen ei tule tapahtumaan ainakaan lyhy-
elld aikavililld tulevaisuudessa. Suomi liiketoimintakeskuksena tuleekin todennékéisesti sdi-
lyttdamaédn kilpailukykynsé vield vuosia. Etenkin ns. back-office -toiminnot tultaneen hoitamaan
Suomesta kisin usein vield pitkddnkin. Tallsin liiketoiminnan tukitoiminnot toteutetaan Suo-
mesta késin ja asiakasrajapinnassa tapahtuvat aktiviteetit, kuten myynti ja markkinointi paikan

pailld kohdemarkkinoilla.

8.4. LOPUKSI

Téssd, kuten tavallisesti aikaisemmissakin, Suomen gateway- tai liiketoimintakeskusasemaa
koskeneissa tutkimuksissa Vendjdd ja Baltian maita ollaan késitelty samassa tutkimuksessa
rinnakkain. Vensjilld jatkuvasta toimintaympéristoon liittyvéstd epdvakaudesta ja vastaavasti
Baltian maiden nopeahkosta kehityksestd johtuen nimd kaksi aluetta kuitenkin nyky##n eroavat
suuresti toisistaan. Niisté eroista johtuen myds Suomen liiketoimintakeskusasemassa ja lisdar-
vopalvelujen tarjoajan roolissa korostuvat hyvin erilaiset osatekijit riippuen siitd, kumpi alue
on kysymyksessi. Téten tulevaisuudessa aihepiirid kisittelevissi ja ennen kaikkea sitd syventd-
vissd tutkimuksissa voitaisiinkin pit44 suositeltavana késitelld niistd kahdesta ainoastaan toista,
molempien alueiden rinnakkaisen kisittelyn sijaan. T#ll6in Vendjan rinnalla olisi mahdollista
kisitelld my6s muita IVY-alueen valtioita, kuten Ukrainaa ja Valko-Vendjéd, joihin niihinkin
Suomesta kisin harjoitetaan sekd liiketoimintakeskus- ettd lisdarvopalvelutoimintaa. T#lloin
etenkin aihetta syventivissi tutkimuksissa kohdeilmién 1dhestymisen voitaisiin olettaa helpot-

tuvan todenniikdisesti huomattavastikin.
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Muhli, Katja; markkinointipaillikks, Suomen Erikoisturva Oy 6.7.1999

Miiki, Seppo; varatoimitusjohtaja, Viatek Group 12.8.1999

Papula, Antti; toimitusjohtaja, Papula Group 3.8.1999

Posti, Juha; hallituksen / johtoryhmin jésen, Group Defin 4.8.1999

Punna, Petriina; yrityskonsultti, Consulting Services Ltd. 22.7.1999

Pontinen, Jari; vientipadllikks, Paloheimo Parquets / Paloheimo Group 4.8.1999

Rautimo, Pekka; Vice President, Eagle Group International Oy 9.7.1999 (ei end4 mukana toiminnassa)
Savela, Saija; hotellipaillikko, Holiday Inn Garden Court 22.7.1999

Seitsonen, Heikki; Area Sales Manager, Fenestra Oy / Paloheimo Group 20.7.1999

Varhela, Markku; asianajaja / osakas, Asianajotoimisto Hirvi, Penttild & Varhela 5.7.1999
Correspondent-yritykset




Asiala, Kari; Vendjin toimintojen johtaja, JP-Terasto 13.7.1999

Englund, Mats; aluevientipiillikké, ABB Ecopipe 17.8.1999

Jirvenkyli, Timo; tuotekehityspaillikkd (ulkomaan markkinointi), Mariodos Oy Roboline 28.6.1999
Jéarvinen, Klaus; toimitusjohtaja, Turun Messukeskus Oy 10.8.1999

Kantanen, Mauno; omistaja, Vital Tuote 3.8.1999

Liukkonen, Niilo; toimitusjohtaja, Insing6ritoimisto N. Liukkonen Oy 1.7.1999
Matikainen, Martti; talousjohtaja, Lumon Oy 20.8.1999

Rantanen, Raimo; toimitusjohtaja, Vakka-Suomen Kehityskeskus Oy 12.8.1999
Tiainen, Pauli; kehityspdillikko, Finnvera Oyj 15.7.1999

Tiiri, Kari; markkinointijohtaja, Aspokem Oy 8.7.1999

Virtanen, Riitta; markkinointip4llikko, Insituform Suomi Oy 17.8.1999



TAULUKKO- JA KUVIOLUETTELO

Taulukot:

TAULUKKO 1: Suomen gateway-toimintojen kehitys

TAULUKKO 2: Suomen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat liiketoimintakeskuksena
TAULUKKO 3: Toteutetut teemahaastattelut

TAULUKKO 4: Monikansallisten yritysten Suomen yksikodiden toiminta-alue

TAULUKKO 5: Yritysten paasialliset toimintamuodot kohdemarkkinoilla

TAULUKKO 6: Yritysten lisdarvopalveluasiakkaat

TAULUKKO 7: Tarkeimpien ulkomaisten lisdarvopalveluasiakkaiden kotimaa (kaikki yritykset)
TAULUKKO 8: Tarkeimmat lisdarvopalveluasiakkaiden edustamat toimialat (kaikki yritykset)
TAULUKKO 9: Lisdarvopalvelujen tarjonta

TAULUKKO 10: Lisdarvopalvelujen tarjontaan kiytetyt toimipisteet ulkomailla

TAULUKKO 11: Ulkomaisten toimipisteiden sijainti

TAULUKKO 12: Lisdarvopalvelujen tuottamisen aloitusvuosi

TAULUKKO 13: Lisdarvopalvelujen osuus yritysten kokonaisliiketoiminnasta

TAULUKKO 14: Yritysten resurssit lisdarvopalvelujen tarjonnassa

TAULUKKO 15: Yritysten asiantuntemus lisdarvopalvelujen tarjonnassa

TAULUKKO 16: Lisdarvopalveluja tarjoavat pahimmat kilpailijat

TAULUKKO 17: Yritysten merkittdvimmaét kilpailuedut kotimaisiin kilpailijoihin ndhden
TAULUKKO 18: Yritysten merkittdvimmat kilpailuedut ulkomaisiin kilpailijoihin ndhden
TAULUKKO 19: Keskeisimmaét ongelmat lisdarvopalvelujen tuotannossa

TAULUKKO 20: Lisdarvopalvelujen tuottamisen sujuvuus ennen Vendjin talouskriisié (syksy
1998)

TAULUKKO 21: Lisgarvopalvelujen tuotannon sujuvuus télld hetkelld

TAULUKKO 22: Sitoutuminen lisdarvopalvelutuotantoon tulevaisuudessa (lyhyt aikavili 1-18 kk)
TAULUKKO 23: Lisdarvopalvelujen kehittdiminen pidemmalld aikavalilld

TAULUKKO 24: Suomen asema lisdarvopalvelujen tuottajana tulevaisuudessa

TAULUKKO 25: Vendjin tulevaisuuteen liittyvit mahdollisuudet lisdarvopalvelutoimintaan liittyen
TAULUKKO 26: Ven#jin tulevaisuuteen liittyvit uhat lisdarvopalvelutoimintaan liittyen
TAULUKKO 27: Verkoston jisenyritysten (tdrkeimmé&t) omatoimiset lisdarvopalvelujen
markkinointikeinot

TAULUKKO 28: Tehokkaimmat Finpron NNE-ryhmén toteuttamat markkinointitoimet

Kuviot:

KUVIO 1: Valitun entry-muodon vaikutus sitoutumiseen markkinoille, riskiin, operaatioiden
kontrolliin sek& potentiaalisiin voittoihin

KUVIO 2: Gatewayn ja suoran entryn tuottama suhteellinen hy6ty toiminnan eri vaiheissa

KUVIO 3: ”Gateway-keskus” ja sen linkit”

KUVIO 4: Gatewayn hy6ty Suomen tapauksessa

KUVIO 5: Lisdarvopalveluja tarjoava liiketoimintakeskus

KUVIO 6: Suomen ja lisdarvopalveluverkoston tarjoamat mahdollisuudet kansainvilisille
litketoimintakeskus -yrityksille uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella
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Finland — the Business Center of the New Nortllern Europe

xx.X.1999

»TUTKIMUS SUOMEN ASEMASTA TUKIPALVELUJA -
TARJOAVANA LIKETOIMINTAKESKUKSENA UUDESSA POHJOIS-EUROOPASSAY =~ °

Puhelinkeskustelumme xx.x.1999
Arvoisa vastaanottaja,

Olemme erittiin kiitollisia siitd, ettd olette sopineet kanssamme haastatteluajan (viikonpdivi; pvm)
klg. xx.xx (kesto: n. 1 h) tutkimukseen ”Suomen asemasta tukipalveluja tarjoavana
liiketoimintakeskuksena uudessa Pohjois-Euroopassa” liittyen, ja edistitte ndin omalta osaltanne
tutkimuksen toteuttamista. Haastattelun tarkoituksena on kartoittaa yrityksenne kokemuksia ja
nékemyksid Suomesta ns. liiketoimintakeskuksena idin (Baltia ja / tai Venji) liiketoiminnoissa
sekéd suomalaisista liiketoimintaa tukevista palveluista ja niiden kiytostd. Haastattelun sujuvuuden
lisidmiseksi toivomme Teid4n tutustuvan oheiseen (suuntaa-antavat keskusteluteemat sisiltévian)
haastattelurunkoon etukiteen.

Tutkimus tehddsn Jyvaskyldn yliopistolle ja sen toimeksiantaja on Finpron (ent. Suomen
ulkomaankauppaliitto) New Northern Europe -ryhmi. Finpron New Northern Europe -ryhmin
tarkoituksena on omalta osaltaan edistdids Suomen asemaa ja edellytyksid toimia
liiketoimintakeskuksena kansainvilisille yrityksille sekd liiketoimintaa tukevien palvelujen
tarjoajana uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella (Skandinavia, Baltia, Venj4).

Kansainvilisten Suomea idén liiketoimintojen keskuksena kdyttdvien yritysten lisdksi tutkimuksen
kohderyhmiénd on suomalaisia idén liiketoimintoihin tukipalveluja tuottavia yrityksid. Kerdttdvin
tutkimusaineiston pohjalta pyritdsn méadrittelemain sekd Suomen aseman nykytilaa tukipalveluja
tarjoavana  liiketoimintakeskuksena ettd asemaan liittyvid tulevaisuuden suuntaviivoja.
Tutkimustuloksia kaytetdéin hyvdksi Finpron New Northern Europe -toiminnan kehittdmisessd,
pyrittdessd kehittimiidn Suomen edellytyksid toimia liiketoimintakeskuksena ja tukipalvelujen
tarjoajana uuden Pohjois-Euroopan markkina-alueella.

Haastatteluissa esiintulevia yksittéisid kokemuksia ja menettelytapoja ei eritelld tutkimusraportissa,
vaan ne jadvit ainoastaan haastattelijan tietoon. Tutkimukseen osallistuvat yritykset kisitelldin
tutkimusraportissa kokonaisuutena, ei yksittdisid yrityksid eritellen. Mikili haluatte lisitietoja
tutkimuksesta, muuttaa sopimaamme haastatteluaikaa tms., olkaa hyvid ja ottakaa yhteys Petri
Vuorioon (puh. 040 / 550 2327).

Yhteistyostd kiittden & ystévillisin terveisin,

Petri Vuorio
Kauppatieteiden yo.
Jyvaskylédn yliopisto

THE FINNISH FOREIGN TRADE ASSOCIATION The New Northern Europe Group

Arkadiankatu 2, P.0.BOX 308, FIN-00101 Helsinki, Fintand. Phone +358 204 695 541, fax +358 204 695 562
e-mail: nne@exports.finland.fi, Internet: http://www.exports.finland.fi




KESKUSTELURUNKO

*) Baltian ja / tai Vendjin liiketoiminnot

**) *Tukipalveluilla tarkoitetaan tissd tutkimuksessa erilaisia (litketoimintaanne tukevia) tuotteita tai
palveluja, joita yrityksenne kiyttii Baltian ja / tai Vendjin liiketoiminnoissaan. Tillaisia voivat olla
esimerkiksi rakennus-, arkkitehti-, suunnittelu-, markkinointi-, laki-, pankki- ja rahoitus-, konsultti-,
tutkimus- ja koulutus-, kuljetus- ja logistiikkapalvelut, erilaiset komponentit yms...”

YRITYKSEN SUOMEN YKSIKON PERUSTIEDOT
Yrityksen nimi:
Perustamisvuosi:

Toimiala:

Henkildstén lukumééri (v. 1998):
Liikevaihto (v. 1998):
Haastateltavan nimi:
Asema yrityksessa:
Emoyhti6én nimi ja kotimaa:

SUOMI IDAN LIIKETOIMINTOJEN *) KESKUKSENA UUDEN POHJOIS-EUROOPAN
MARKKINA-ALUEELLA

Toiminta-alue (Suomen yksikon toiminta-alue; miten pitkdén eri alueilla on toimittu)

¢ Liiketoimintojen organisointi toiminta-alueella (esim. toimintamuodot; muutokset toimintavuosien
aikana; vastuunjako)

¢ Idiin liiketoimintojen keskuspaikan valinta (esim. arvio avaintekijoistd / -motiiveista, joiden vuoksi on
valittu kyseinen toimintamuoto, Suomen yksikko toiminta-alueen keskukseksi yms.)

e Kokemukset valitusta toimintamuodosta (esim. positiiviset ja negatiiviset kokemukset, valitun
toimintamuodon tarjoamat edut / hyddyt, mahdolliset haitat tai havaitut ongelmat)

e Suomen Kilpailukyky idéin liiketoimintojen keskuksena (esim. vahvuudet ja heikkoudet verrattuna
muihin valtioihin tai suoraan etabloitumiseen kohdemarkkinoille; arvio Suomen asemasta idédn
liiketoimintojen keskuksena tulevaisuudessa)

¢ Suomen kautta toimimisen vaikutukset (A) liiketoiminnan riskiin (B) operaatioiden valvontaan,
verrattuna suoraan etabloitumiseen idin kohdemarkkinoille

o Idiin liiketoiminnot (esim. arvio sitoutumisesta iddn liiketoimintoihin tulevaisuudessa, markkina-alueen
mahdollisuudet ja uhat tulevaisuudessa)

TUKIPALVELUJEN *#) KAYTTO IDAN LIIKETOIMINNOISSA

¢ Tukipalvelujen kiiytto (esim. minkd tyyppisid tukipalveluja hankitaan Suomesta ja minka tyyppisid
suoraan kohdemarkkinoilta; hankitaanko tukipalveluja muista ldnsimaista)

¢ Suomalaisten tukipalvelujen merkitys idin operaatioissa (esim. nykyhetki, arvio tulevaisuudesta;
onko suomalaisten tukipalvelujen merkitys iddn liiketoiminnoissa vihentynyt tai kasvanut
toimintavuosien aikana)

¢ Kokemukset suomalaisten tukipalvelujen kiytostd idéin operaatioissa (esim. suomalaisten
tukipalvelujen laatu, palveluntuottajien resurssit, asiantuntemus ja osaaminen, vastaavuus tarpeisiinne ja
odotuksiinne idén operaatioissa; suomalaisten tukipalvelujen puutteet, tai ongelmat kiytettdessa niitd)

¢ Suomalaisten tukipalvelujen kilpailukyky idéin liiketoiminnoissa, verrattuna muihin tukipalvelujen
tarjoajiin (esim. vahvuudet ja heikkoudet verrattuna kohdemarkkinoiden tukipalveluihin; minké
tyyppisten tukipalvelujen tarjoajat ovat kilpailukykyisimpid iddn operaatioissa; mitd erityistekijoita
edellytetddn tai odotetaan suomalaiselta tukipalvelujen tarjoajalta; onko olemassa erityistilanteita tai
-tapauksia, joissa suomalaisten tukipalvelujen tarjoajien kilpailukyky korostuu)

e Tulevaisuuden tukipalvelut (esim. uskotteko tukipalvelujen kiyton muuttuvan; luoko tulevaisuus
tarvetta uudenlaisille tukipalveluille iddn markkinoilla)

Vapaat kommentit / lisdttiivii tutkimusaiheeseen liittyen

KIITOS PANOKSESTANNE TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMISESSA!
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Finland - the Business Center of the New Northern Europe

XX.x.1999

"TUTKIMUS SUOMEN ASEMASTA LISAARVOPALVELUJA
TARJOAVANA LIIKETOIMINTAKESKUKSENA UUDESSA POHJOIS- EUROOPASSA’”

Finpron tiedote xx.x.1999
Puhelinkeskustelumme xx.x.1999
Arvoisa vastaanottaja,

Ohessa puhelinhaastattelulomake, liittyen tutkimukseen “Suomen asemasta lisiarvopalveluja
tarjoavana liiketoimintakeskuksena uudessa Pohjois-Euroopassa”. Tutkimus tehdésn
Jyvéskyldn yliopistolle ja sen toimeksiantaja on Finpron New Northern Europe -ryhmi.
Tutkimustuloksia on tarkoitus kiyttds hyviksi NNE-toiminnan kehittimisessd sekd markkinoitaessa
suomalaisyritysten tarjoamia lisdarvopalveluja ja Suomen asemaa liiketoimintakeskuksena
ulkomaisille yrityksille.

Olemme erittdin kiitollisia siitd, ettd olette sopineet kanssamme puhelinhaastatteluajan
(viikonpdivi; pvm) klo. xx.xx, ja edistitte nidin omalta osaltanne tutkimuksen toteuttamista.
Haastattelun sujuvuuden lisddamiseksi toivomme  Teiddn tutustuvan oheiseen
haastattelulomakkeeseen etukiteen.

Uuden Pohjois-Euroopan alueelta tutkimus keskittyy ensisijaisesti ns. iddn ja linnen vilisten
lisdarvopalvelujen tuottamiseen; seuraavanlaisesti:

“Lisdarvopalveluilla tarkoitetaan timin tutkimuksen yhteydessi tuotteita tai palveluja, joita
yrityksenne tuottaa 1) Suomesta tai Suomen kautta Vendjilli / Baltiassa / IVY-alueella toimiville
lansimaisille yrityksille, tai 2) veniliisille / baltialaisille / IVY-alueen yrityksille, jotka hoitavat
operaatioitaan linsimaissa avullanne”

Tutkimus  tarkastelee sekd Suomen aseman nykytilaa lisdarvopalveluja tarjoavana
litketoimintakeskuksena ettd pyrkii méritteleméén asemaan liittyvid tulevaisuuden suuntaviivoja.
Tutkimusprojektin muita osa-alueita ovat Suomea liiketoimintakeskuksena kayttdvien ulkomaisten
yritysten ja liiketoimintakeskusasemasta Suomen kanssa kilpailevien valtioiden analysointi.

Haastatteluissa esiintulevia yksittdisia kokemuksia ja menettelytapoja ei eritelld tutkimusraportissa,
vaan ne jadvit ainoastaan haastattelijan tietoon. Mikili haluatte lisitietoja tutkimuksesta, muuttaa
sopimaamme puhelinhaastatteluaikaa tms., olkaa hyvi ja ottakaa yhteys Petri Vuorioon (puh. 040 /
550 2327).

Yhteistyssti kiittden & ystavillisin terveisin,

Petri Vuorio
Kauppatieteiden yo.
Jyviskylan yliopisto

THE FINNISH FOREIGN TRADE ASSOCIATION The New Northern Europe Group

Arkadiankatu 2, P.0.BOX 908, FIN-00101 Helsinki, Finland. Phone +358 204 695 541, fax +358 204 695 562
e-maif: nne@exports fintand.fi, Internet: http: //www exports.finland.fi




HAASTATTELURUNKO

?Lisdarvopalveluilla tarkoitetaan timdin tutkimuksen yhteydessd tuotteita tai palveluja, joita yrityksenne
tuottaa 1) Suomesta tai Suomen kautta Vendjilli / Baltiassa / IVY-alueella toimiville linsimaisille
yrityksille, tai 2) vendldisille / Baltialaisille / IVY-alueen yrityksille, jotka hoitavat operaatioitaan
linsimaissa avullanne”

YRITYKSEN PERUSTIEDOT
Yrityksen nimi:
Toimiala:
Henkil6ston lukumérd (v. 1998):
Liikevaihto (v. 1998):
Haastateltavan nimi:
Asema yrityksessa:

LISAARVOPALVELUJEN TUOTTAMINEN

1. Onko liséiarvopalveluasiakkainanne (valitkaa kaikki yritystinne koskevat vaihtoehdot)

[J Suomessa toimivia ulkomaisomisteisia yrityksid, jotka kdyttdvit palvelujanne Ven#jdn / Baltian
(/ IVY-alueen) liiketoimissaan

U Léansimaisia yrityksid, joilla ei ole toimipistettdi Suomessa, mutta jotka hoitavat avullanne
Vendjén / Baltian (/ IVY-alueen) operaatioitaan

U Venildisida / baltialaisia (/ IVY-alueen) yrityksid, jotka hoitavat avullanne operaatioita
lansimaihin

[J Suomalaisia yrityksid, jotka toimivat Vengjin / Baltian (/ IVY-alueen) markkinoilla

0 Muut?

2. Misti maista merkittivimmiit lisiarvopalveluasiakkaanne ovat? Mitkii ovat heidin
péiasialliset kohdemarkkinansa (esim. Veniji, Viro, Latvia, Liettua, Ukraina, Linsimaat
tms.)?

3. Miti toimialoja merkittivimmiit liséiarvopalveluasiakkaanne edustavat?

4. Tarjoatteko tai oletteko tarjonneet lisiarvopalvelujanne (valitkaa kaikki yritystinne
koskevat vaihtoehdot)

[0 Suomesta kisin

(0 Venjill4, tai IVY-alueella,
(J Baltiassa,
[J Muualla?

5. Onko yritykselléinne toimipistettii (/ -pisteitd) ulkomailla, jota kiytitte lisdarvopalvelujen
tuottamiseen?

[ ei ole, emmek4 harkitse sellaisten perustamista
L] ei ole, mutta harkitsemme sellaisten perustamista; minne?

U kyll4; missd?




6. Mitii lisiarvopalveluja tarjoatte? Mitki niistd ovat olleet kysytyimpia?

7. Miten kauan olette tarjonneet liséiarvopalveluja?

8. Miten merkittiviksi  arvioisitte  lisdiarvopalvelujen osuuden nykyisessi
kokonaisliiketoiminnassanne (esim. yrityksenne liikevaihtoon nihden)?

9. Mitkai tekijit arvioisitte suurimmiksi ongelmiksi tuottaessanne lisiarvopalveluja?

RESURSSIT JA KILPAILU

10. Millaisina kokonaisuudessaan niette oman yrityksenne resurssit tuottaa
lisiarvopalveluja?
L] erinomaiset U hyvit 0 tyydyttavit U heikot

ja toimintaympiiriston asiantuntemus, paikalliset kontaktit, ”bisnes”-kulttuurin tuntemus
tms.)?

12. Arvioisitteko pahimpien lisiarvopalveluja tarjoavien kilpailijoidenne tulevan
U kotimaasta

[J muista ldnsimaista; mista?
[J Vengjéltd / Baltiasta / IV Y-alueelta; mist4?

13. Nimetkiii pahimmat ulkomaiset Kilpailijanne

14. Mitki ovat kilpailuetunne
a) suomalaisiin kilpailijoihin ndhden

b) ulkomaisiin kilpailijoihin ndhden




VENAJAN TILANNE JA TULEVAISUUDEN LISAARVOPALVELUTOIMINTA

15. Miten yrityksenne lisdarvopalvelujen tuottaminen sujui ennen syksylldi 1998 alkanutta
Venijin talouskriisii?

[J erinomaisesti [1 hyvin Ul tyydyttavisti [J huonosti

16. Mikii on tilanne t:illi hetkelld?

[ lisdarvopalvelujen tuottaminen on kokonaan pysahdyksissd

[} tuotamme lisdarvopalveluja satunnaisesti

U tuotamme lisdarvopalveluja si#nnollisesti, mutta kysynti on oleellisesti aiempaa vihdisemp#i
U lisdarvopalvelujen tuottaminen jatkuu si@nnollisesti, suunnilleen entiselld tasolla

0 lisdarvopalvelujen tuottaminen on s#dfinnéllistd, kysyntd on kasvanut

17. Miten arvioisitte oman yrityksenne sitoutumista lisiiarvopalvelujen tuotantoon
tulevaisuudessa (lyhyt aikaviili; noin 1-18 kk)?

U lisddmme aktiviteettia; miten?

[J piddmme aktiviteetin ennallaan
O vihennimme aktiviteettia; miten?

U luovumme toiminnasta

18. Aiotteko tulevaisuudessa kehittiéi lisdarvopalveluvalikoimaanne tai olemassa olevia
lisiarvopalvelujanne (pidempi aikavili)?

[0 emme

0 kylld; miten?

19. Arvionne Suomen asemasta lisiarvopalvelujen tuottajana tulevaisuudessa
(kehitysnikymit oman toimialanne nikoékulmasta)? Odotatteko palvelujen kiyton
muuttuvan tulevaisuudessa?

20. Mitid (a) mahdollisuuksia ja (b) uhkia Venijin / Baltian (/IVY-alueen) tulevaisuuteen
liittyy oman yrityksenne toiminnan nikokulmasta?

a)

b)




LISAARVOPALVELUJEN MARKKINOINTI & EU:N POHJOINEN ULOTTUVUUS

21. Miten yrityksenne markkinoi tarjoamiaan lisdarvopalveluja Finpron New Northern
Europe -toiminnan ulkopuolella?

22. Oletteko tyytyviisii Finpron New Northern Europe -ryhmiin toimintaan suomalaisten
lisdarvopalvelujen markkinoijana?

U erittdin tyytyviinen U tyytyvdinen [ tyytyméton

23. Mitkdi markkinointikeinot ovat (tai olisivat) oman yrityksenne nikékulmasta
tehokkaimpia, Finpron markkinoidessa suomalaisyritysten tarjoamia lisiarvopalveluja
(mainitkaa 3 tehokkainta ja kertokaa lyhyesti, miksi juuri nimi ovat tehokkaimpia; esim.
kontaktipiivit, niyttelyt, seminaarit kohdemarkkinoilla, verkottumistilaisuudet Suomessa,
julkaisut, kohdemaiden mediat tms.)?

1)

2)

3)

24. a) Kommenttinne / ehdotuksenne Finpron New Northern Europe -ryhmiin toimintaan
liittyen
b) Kommenttinne EU:n pohjoisesta ulottuvuudesta ja sen vaikutuksista omaan toimintaanne

a)

b)

MUUTA LISATTAVAA:

KIITOS PANOKSESTANNE TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMISESSA!




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

