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sainvalistymista Viroon. Toimeksiantajayrityksen nimi ei tule tassa tutkimuksessa
esille.

Tyon tavoitteena oli selvittad, onko yrityksella tarvittavat edellytykset kansainva-
listymisoperaation toteuttamiseen ja mitk& ovat kohdemaan markkinoiden suu-
rimmat potentiaaliset Kilpailijat. Tydsséa tarkasteltiin myds yrityksen omia vah-
vuuksia ja heikkouksia. Tutkimuksen lopputuote on toimeksiantajayrityksen tar-
peisiin suunniteltu informaatiopaketti etabloitumisesta Viroon.

Teoreettisessa viitekehyksessa kéytetty sekundéériaineisto on aiheeseen liittyvéaa
Kirjallisuutta, aiemmin tehtyja tutkimuksia seké yritysten ja virastojen internetsi-
vustoja. Teoriaosuudessa kasitellaan kansainvalistymisen edellytyksid, syité ja
riskeja seka tutustutaan lyhyesti kansainvalistymisen eri operaatiomuotoihin ja
perehdytadn kansainvalistymissuunnitelman laatimiseen.

Tutkimuksen empiirinen osuus rakentuu Kilpailija-analyysista, SWOT-analyysista
seké strukturoidusta henkilohaastattelusta, jonka kohteena on toimeksiantajayri-
tyksen edustaja.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd vaikka toimeksiantajayri-
tykselld on kaikki tarvittavat resurssit ja edellytykset etabloitua Viron markkinoil-
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ei kohdemaana pysty tarjoamaan ketjulle sen strategian vaatimia suuria markKki-
noita.
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This thesis studied the internationalization of a Norwegian clothing company to
the Estonian market. Due to an agreement the name of the company is not pub-
lished.

The goal of this study was to find out if the company has the necessary require-
ments for executing the internationalization process and what the company’s ma-
jor competitors are in the Estonian market. The study also examined the compa-
ny’s own strengths and weaknesses. The end product of this research is a compre-
hensive information package of establishing business operations in Estonia.

The theoretical part of the study is based on secondary material such as theme re-
lated literature, former studies and the web pages of different organizations and
bureaus. Such topics as requirements, reasons and risks of internationalization are
elaborated in the theoretical study. Also, the different forms of internationalization
and the basics of creating an internationalization plan are introduced.

The empirical study of this thesis consists of a competitor analysis, SWOT-
analysis and a structured interview with a representative of the case company.

Based on the results of this study it can be concluded that even though the compa-
ny has all the assets that are required for successful internationalization the market
in Estonia is not large enough for the company’s strategy. Operating in Estonia
would not be profitable in the long run.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen esittely

Taman tydelamalahtdisen opinnédytetyon tavoitteena on koota erédalle miestenvaa-
teketjulle kattava informaatiopaketti Viron markkinoille kansainvalistymisesta.
Tyon tarkoituksena on selvittdd, onko toimeksiantajayrityksella riittavasti edelly-
tyksia Viron markkinoilla menestymiseen. Tutkimuksessa analysoidaan toimek-
siantajayrityksen omien resurssien liséksi myos Viron markkinoiden merkittavim-

pia potentiaalisia Kilpailijoita ja heidan kilpailukeinojaan.

Toimeksiantajayritys on 1960-luvulla toiminnan aloittanut norjalaisléhtéinen
miestenvaateketju, joka toimii Pohjoismaiden liséksi talla hetkelld my6ds Saksassa
ja Latviassa. Tama Pohjoismaiden suurin miesten muotivaateketju tyollistad yli
3 000 henkiléa, myymaéloita on tdhan mennessa noin 400 ja uusia liikkeita avataan
jatkuvasti. Yritys kuuluu suurempaan kansainvéliseen konserniin, mutta tama
opinnaytetyd kasittelee vain konsernin yht4 osaa — miestenvaateketjua. Tyosken-
telen itse toimeksiantajayrityksen yhdessa lukuisista Suomen toimipisteistad. Aja-
tus opinndytetydn aiheeseen syntyi kiinnostuksesta yrityksen toimintaa kohtaan, ja
halusta kehittéa ja laajentaa toimintaa. Néin alusta alkaen Viron hyvin potentiaali-
sena etabloitumisen kohdemaana ja esittelin ideani toimeksiantajayrityksen edus-
tajalle, ja my6s han piti aihetta ajankohtaisena ja tarpeellisena. Olin itse asiassa
todella yllattynyt, kun huomasin, etta ketjun liikkeita ei ole vield Virossa. Yritys
on toiminut jo vuosikymmenia menestyksekkaasti Pohjoismaissa, Latviassa ja
Saksassa, ja Viro nousi etabloitumiskohteena esiin myds sen hyvin samankaltai-
sen pukeutumis- ja ostokulttuurin vuoksi. Uskon vahvasti, ettd toimeksiantajayri-
tykselld olisi potentiaalia saavuttaa myos Baltian maiden suurimman miestenvaa-

teketjun titteli.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytety6 on toteutettu kahdessa eri osassa. Ensimmaéinen osio on teoreettinen
viitekehys, jossa perehdytaan yleisesti kansainvalistymiseen ja etabloitumisen eri
muotoihin seka kansainvalistymisen edellytyksiin. Lahteind on kaytetty mahdolli-
simman tuoretta kansainvalistymiseen liittyvaa kirjallisuutta ja Internet-julkaisuja.
Toisessa osiossa perehdytaan empiriaan, joka rakentuu yrityksen vahvuuksien ja
heikkouksien pohjalta laaditusta SWOT-analyysista, potentiaalisiin kilpailijoihin
keskittyvasta kilpailija-analyysista seka toimeksiantajaketjun edustajan haastatte-
lusta.

Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

e Onko yrityksell& edellytyksida menestymiseen Viron markkinoilla?
e Mitka ovat merkittdvimmat kilpailijat uusilla markkinoilla?

e Mitka ovat toimeksiantajayrityksen vahvuudet ja heikkoudet?

Vaikka toimeksiantajayritys on osa suurempaa jo kansainvalisell& tasolla toimivaa
konsernia, ty0 on rajattu koskemaan vain tatd yhta kyseista ketjua. Tutkimus on
rajattu siten, ettd siind ei suunnitella yksittdisia toimenpiteitd, vaan keskitytaan
suurempaan kokonaisuuteen ja etenkin kansainvalistymisen edellytyksiin ja yri-
tyksen toimialan kannalta olennaisiin tuotevalikoimaa seka kilpailukykyé koske-
viin seikkoihin. Operaatio- ja yhtiomuoto eivat ole tdman toimeksiantajayrityksen
kansainvélistymisprosessissa olennaisia, silla kun kyseessa on kansainvalinen ket-
ju, ndma ovat jo luonnollisesti tiedossa. Tutkimuksen varsinainen lopputuote on
siis toimeksiantajan tarpeisiin suunniteltu informaatiopaketti, jonka avulla yritys
voi tehdd paatoksen kansainvalistymisestd kohdemaahan.

Empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelméaa
kayttden. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistg, ettd se on luonteeltaan ko-
konaisvaltaista tiedonkeruuta. Se tarkoittaa sitd, ettd suositaan metodeja, joissa
tutkittavan omat nakokulmat tulevat esille. Téssé tutkimuksessa suoritetaan haas-

tattelu, jonka suurimpia etuja ovat aineiston keruun joustavuus ja mahdollisuus



haastateltavan henkilon valintaan siten, ett4 haastattelun avulla saadaan mahdolli-
simman paljon tutkimuksen kannalta olennaista aineistoa ja vastauksia téarkeisiin
kysymyksiin. Empiirisessd osuudessa toteutettavissa Kkilpailija- ja SWOT-
analyyseissa kaytettava aineisto on hankittu kirjoituspoytatutkimuksen avulla, eli

tiedot ovat jo olemassa olevaa sekundaariaineistoa.

Opinnaytetyon toimeksiantajan nimi ei tule esiin tydssa, vaan se esiintyy tekstissa
muun muassa nimilla miestenvaateketju, yritys, toimeksiantaja ja ketju. Lahteina
kaytettyja yrityksen verkkosivustoja ei mydskaan mainita nimelta Iahteissa. Yritys

esitellaén kuitenkin paapiirteittdin kappaleessa 4.4 (ks. s.25).



2 KANSAINVALISTYMINEN

Kun yritys laajentaa toimintaansa ulkomaille, tapahtumaa kutsutaan usein nimilla
kansainvalistyminen tai etabloituminen. Talla ei tarkoiteta pelkkad tavanomaista
ulkomaankauppaa, vaan eri toimintojen siirtdmisté tai lisédmista maihin, joilla on

tarjota yritykselle toimintaedellytykset menestyksekkéaseen liiketoimintaan.

”Kansainvilistyminen on yrityksen kokonaisvaltainen oppimis- ja muu-
tosprosessi, jonka tuloksena yritys laajentaa toimintaansa kansainvélisille
markkinoille.” (Aijé 2008, 41.)
Kansainvalistymiselld yritys pyrkii laajentamaan jo ennestédén voitokasta liiketoi-
mintaansa ja tata kautta myos parantamaan Kilpailukykyaan. Kun yritykselld on
liiketoimintaa kaikilla suurimmilla ja keskeisimmilla maailman markkinoilla, voi-

daan yritysté kuvailla sanalla globaali.
2.1 Liiketoiminta kansainvalisilla markkinoilla

Kun yritys kansainvélistyy, se joutuu sopeuttamaan toimintansa uuteen ymparis-
todn. Muutoksia tapahtuu myos yrityksen sisélld, ja laajimmillaan ne saattavat
kohdistua l&hes kaikkiin yrityksen tapoihin, kdytantoihin ja toimintoihin. Uusien
markkinoiden olosuhteet voivat poiketa suuresti kotimaasta, joten muutoksiin on
varauduttava hyvin. Kansainvalistymisen myo6ta muutokset tapahtuvat mahdolli-
sesti myds henkilOstdssd, yhteistyokumppaneissa, sisdisessa Kielessé ja toimenpi-
teissd, markkinointikanavissa seka sopimuskaytannoéissa. Etabloitumisen kohde-
maassa useimmiten kulttuuri, yleiset tavat, lait seka arvot ovat erot, jotka tulevat

ensimmadisenad esille. (Pasanen 2005, 15.)

Koska toimintaympaéristé on uusilla markkinoilla erilainen kuin kotimaassa, se tuo
mukanaan yritykselle useita uudenlaisia haasteita. My0ds asiakkaat ovat erilaisia,
ja kuten on edelld jo mainittu, heidén arvonsa ja tarpeensa voivat poiketa huomat-
tavasti yrityksen alkuperdéisistd asiakkaista. My6s Kieli- ja kommunikaatioerot
tuovat mukanaan omat haasteensa sek& asiakastasolla ettd liiketoimintakulttuurin

tasolla. Kansainvalisilla markkinoilla menestymisen edellytyksend on siis myos



kohdealueen riittdva tuntemus. My0s eri kohdemaiden juridiset mééraykset poik-
keavat usein kotimaan kéytanngistd, ja ndihin perehtyminen on tarkeéé, jotta val-
tyttaisiin ongelmilta ja riskeilta. (Aijo 2008, 41-42.)

Useat pienet ja keskisuuret yritykset, eli pk-yritykset, aloittavat kansainvélisty-
misprosessin lahimmistd naapurimaista. Esimerkiksi suomalaisyritykset kokevat
usein etabloitumisen helpommaksi ja turvallisemmaksi, kun kohdemaana on
Ruotsi esim. Ranskan sijaan. Naapurivaltioihin etabloituminen koetaan samankal-
taiseksi prosessiksi kuin toiminnan laajentaminen (esim. uuden myyntipisteen pe-
rustaminen) kotimaan sisalla. Toimintoja ei tarvitse muuttaa niin radikaalisti sil-
loin, kun esimerkiksi juridiikka, kulttuuri ja Kieli eivét eroa suuresti kotimaasta.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 15-16.)

2.2 Kansainvalistymisen syyt

Nykypéivana kansainvélistymista ei pidetd en&a niinkdin vapaaehtoisena, vaan
pakollisena askeleena mikali yrityksen toimintaa halutaan kasvattaa. Kotimaassa
markkinat ovat rajalliset, joten jossain vaiheessa kasvu pysédhtyy, ja sita taytyy
ldhted jatkamaan kotimaan rajojen ulkopuolelle. T&méa patee erityisesti suomalais-
ten yritysten kohdalla, sill& usein viisi miljoonaa ihmista ei anna yrityksille niiden
vaatimaa tarpeeksi suurta ostovoimaa. Nykyaan myads tuotteet ovat entista yksilol-
lisempid, mika taas vaatii uusien tuotantovélineiden hankintaa. Jotta investointiku-
lut saataisiin katettua, tarvitaan suurempaa volyymié ja sitd on haettava maan rajo-
jen ulkopuolelta. (Pirnes & Kukkola 2002, 89-90.)

Motiiveja kansainvalistymiselle on toimialasta ja yrityksesta riippuen monenlai-
sia. Yleisesti ottaen kansainvélistymisen syyt jaetaan kahdenlaisiin — imu- ja pai-
netekijoihin. Imutekijat houkuttelevat yritysté tarjoamalla uusia, suuria mahdolli-
suuksia. Téllaisia ovat esimerkiksi kilpailuaseman vahvistaminen, uuteen kysyn-
td&n vastaaminen sekd yrityskuvan ja brandin parantaminen ja vahvistaminen.

Kansainvélistymiseen pakottaviin painetekijoihin taas luetaan esimerkiksi koti-



maan heikko kysynté ja markkinoiden pienuus sek& kilpailijoiden kansainvalisty-
minen. (Karhu 2002, 18.)

Tiettyjen toimialojen yrityksilla voi olla jo ennestadn paremmat valmiudet kan-
sainvéalisen toiminnan aloittamiseen kuin toisilla. Liiketoiminnan luonne voi olla
riippuvainen kansainvélisesta toiminnasta, esimerkiksi tuotantoa on mahdotonta
jarjestéa kotimaassa, tai kysyntad on enemman ulkomailla kuin kotimaassa. Ndma
ovat usein yrityksille tilanteita, jotka pakottavat kansainvélistymiseen, jos toimin-
taa halutaan kehittdd ja kasvattaa. (Pirnes & Kukkola 2002, 89.)

Aij6 (2001, 15) on taas Kiteyttidnyt kansainvalistymiseen johtavat tekijat seuraa-

vasti:

”Vaikka tutkimuksissa ja haastatteluissa tuodaan tavallisesti esiin lukuisa
madra erilaisia syitd ja motiiveja kansainvélistymiselle, pitkalla tdhtayksella
kaikki kansainvélistymisen syyt voidaan aina kiteyttdd yhteen syyhyn: yrityk-
sen kasvuun ja tuloksen turvaamiseen.”
Uusille markkinoille ei kuitenkaan voida pyrkid ilman tarvittavia resursseja. On
arvioitava ja varmistuttava siita, etta yrityksella on kansainvéliseen menestykseen
vaadittavaa tietotaitoa ja osaamista. My0ds yhteisten motiivien ja paamaarien sel-
vittdminen on térkedd — kaikkien osapuolien tulisi puhaltaa yhteen hiileen, jotta
tuloksia saataisiin aikaan. (Aij6 2008, 38-39.)

2.3 Kansainvalistymisen edellytykset

Yritys lahtee kansainvilisille markkinoille tavoitteenaan liiketoiminnan kasvatta-
minen, uudet haasteet ja mahdollisuudet sekd suuremmat markkinat. Vaikka kan-
sainvalistyminen antaa paljon mahdollisuuksia ja avaa monia ovia, se myos vaatii
paljon yritykseltd ja sen johdolta asettaen uusia vaatimuksia ja haasteita. Myds
mahdollisiin vaikeuksiin ja ep&onnistumisiin on varauduttava. On oltava taysin
varmoja, etta yrityksella on taydet edellytykset kansainvalistymiselle. Naita edel-
lytyksié tarkastellessa on kaytdva ldpi koko yrityksen rakenne “kivijalasta™ 14hti-

en. (Aijo 2001, 15.)



Niin maan kuin maan markkinoilla menestymisen avain on perusosaamisessa ja
laadussa. Laadun jatkuva kehittdminen muun muassa parantaa kustannustehok-
kuutta ja yllapitad Kilpailukykyd. Kansainvaliseen menestykseen ei riitd pienet
panokset. Ei riité, ettd tekee parhaansa tai paésee tavoitteeseen ja on kilpailijoiden
kanssa samalla viivalla. Menestyékseen on pdihitettdvd omat tavoitteet, voitettava
Kilpailijat ja oltava aina askeleen edelld muita. Jos kotimaan markkinoilla kilpaili-
joita oli kymmenen, maailman markkinoilla niit4 tulee olemaan tuhansia. (Karhu
2002, 18-19.)

2.3.1 Yrityskohtaiset edellytykset

Yrityskohtaisten kansainvélistymisedellytyksien selvittdmisen myotad pystytaan
analysoimaan yrityksen kehittdmiskohteet ja mahdolliset puutteet seka resurssien
riittdvyys. Kansainvalistyminen vaatii usein yritykseltd ja henkilostoltd hyvaa
muuntautumis- ja sopeutumiskykya, silla toimintaa ja tuotevalikoimaa joudutaan
usein kansainvalistymisen yhteydessa muokkaamaan uusille markkinoille sovel-
tuviksi. Yrityskohtaisten resurssien kartoittamisessa voidaan kayttda apuna erilai-
sia analyyseja, esimerkiksi useiden yritysten kéyttdmaa SWOT-analyysia
(Strenghts—Weaknesses—Opportunities—Threats), jossa taulukoidaan yrityksen
vahvuudet ja heikkoudet sekd ympariston tarjoamat mahdollisuudet ja uhat. (Aijo
2008, 123; Pasanen 2005, 31.)

Kansainvalistymisen yrityskohtaisiin edellytyksiin kuuluvat seka taloudelliset etta

toiminnalliset resurssit.

”Taloudellisilla edellytyksilld tarkoitetaan yrityksen talouden perusteita eli
kannattavuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta. Téarkein ndista on kan-
nattavuus, silla se luo pohjaa maksuvalmiudelle ja vakavaraisuudelle. Yri-
tyksen selviytyminen Kilpailussa edellyttda yleensa sitd, ettd vahintaan yk-
si naistd talouden perusteista on kunnossa. Kansainvélistyvien yritysten
kohdalla vaatimustaso on kuitenkin korkeampi. Kaikkien kolmen perus-
elementin on aiheellista olla hyvéssé kunnossa, ennen kuin voi olla ole-
massa edellytyksid onnistuneeseen kansainvélistymiseen.” (Karhu 2002,
20)
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Kansainvalistyminen vaatii yritykseltd huomattavia investointeja, joten siis edell&
mainittujen vakavaraisuuden, kannattavuuden ja maksuvalmiuden on oltava kun-
nossa. Suurin osa ndista investoinneista kohdistuu liiketiloihin tai Kiinteistoon,
uusiin koneisiin ja kalustoon, varastoon, henkil6stoon seka laajentuneen liiketoi-
minnan markkinointiin. Jopa jo ennen varsinaista kansainvalistymistd syntyy
merkittavia kustannuksia markkinaselvityksistd ja oman liiketoiminnan ja kilpai-
lukyvyn selvityksista ja tdsmennyksistd. (Karhu 2002, 21-23; Pirnes & Kukkola
2002, 92-96.)

”Toiminnallisilla resursseilla tarkoitetaan yrityksen tuotannollista, markki-
noinnillista ja hallinnollista suorituskapasiteettia seka yrityksen kansainvé-
lisissé tehtavissa toimivien henkildiden henkisia resursseja eli osaamiska-
pasiteettia yhdistyneend soveltuvuuteen kansainvalisiin tehtaviin. Kaikki
nama resurssitekijat ovat yhteydessa taloudellisiin resursseihin, silla niiden
riittavyys riippuu taloudellisilla mittareilla arvioitavista yrityksen ominai-
suuksista.” (Karhu 2002, 25.)

Liiketoiminnan luonteesta riippuen, kansainvélisyys edellyttdd yritykselta tar-
peeksi suurta tuotantokapasiteettia, jotta asiakkaiden tarpeisiin pystytadan vastaa-
maan riittavilla tuotteilla ja varastoilla. Edella mainituilla markkinoinnillisella ja
hallinnollisella kapasiteetilla tarkoitetaan pidemmaésta etdisyydestd syntyvaa mat-
kustustarvetta, sekd uusissa olosuhteissa tapahtuvaa organisaation johtamista.
N&ma edellyttavat henkilostoltd osaamiskapasiteettia ja hyvad sopeutumiskykyé
uusiin olosuhteisiin ja tilanteisiin. Mikali yritykselld ja sen henkilostolla ei ole ai-
kaisempaa kokemusta kansainvalistymisestd, on suositeltavaa jarjestaa lisakoulu-
tusta ja valmennusta, jolla mahdollistetaan menestyminen seka se, ettd kaikki osa-
puolet ymmartavat yhteisen pddmaaran ja tavoitteet. (Karhu 2002, 25; Pirnes &
Kukkola 2002, 92-96.)

2.3.2 Markkinakohtaiset edellytykset

Kansainvélistyvan yrityksen on kerattava riittavasti tietoa kohdemaasta ja sen lii-
ketoimintaympéristosté ja -kulttuurista, ennen kuin varsinaiset edellytykset ja me-

nestymismahdollisuudet pystytd&n luotettavasti arvioimaan. Kun perusteellinen
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analyysi kohdemarkkinoista on luotu, voidaan alkaa tyostam&an varsinaista vien-
tisuunnitelmaa. (Vientiopas 2003, 18; Tiainen 2009, 14-15.)

Kansainvalistymisen markkinakohtaiset edellytykset voidaan jakaa kolmeen osi-
oon — kysynté-, Kilpailu- sek& yhteisotekijoihin. Kysyntatekijat ovat luonnollisesti
merkittdvassa osassa, silla ilman riittdvdd menekkié ja ostohalukkuutta ei synny
tulosta eika yritys voi menestyd uusilla markkinoilla. Kysyntd on riippuvaista
markkinoilla olevien potentiaalisten asiakkaiden maaréstd — mitd suuremmat

markkinat, sitd suurempi kysyntapotentiaali. (Karhu 2002, 27-32.)

Kilpailu uusilla markkinoilla maaraytyy samoilla markkinoilla toimivien kilpaili-
joiden madréstd. On tarkeda selvittdd, millaisia Kilpailukeinoja muut yritykset
kayttavat, ja maariteltava yrityksen omat vahvuudet ja kilpailuedut. Menestymisen
edellytyksend on oman tuotteen paremmuus ja kilpailijoita askeleen edell& olemi-
nen. Kilpailutilanne on my6s merkittdvéassd osassa tuotteiden hinnoitteluprosessis-
sa. (Karhu 2002, 28-29, Pirnes & Kukkola 2002, 96; Aijo 2001, 16-22.)

Kilpailukeinojen valinta ja niiden avulla saavutettavat tulokset ovat riippuvaisia
kansainvélistymisen yhteisotekijoista. Naihin tekijoihin kuuluvat eri liiketoimin-
taymparistot, joita ovat esimerkiksi sosiaalinen, taloudellinen ja poliittinen ympé-
ristd. Useimmiten kotimaahan verrattuna hyvin samankaltainen liiketoimintaym-
paristd sisaltdad pienemman riskin kuin kotimaasta paljon poikkeava. (Karhu 2002,
30-32)

2.3.3 Tuotekohtaiset edellytykset

Kéytannossé fyysiseen tuotteeseen siséltyy kolme eri tasoa — ydintuote, lisdedut
sekd mielikuvatuote. Jotta yrityksen tuote menestyisi kansainvalisesti, kaikki tuot-
teen tasot on otettava huomioon. Vietavén tuotteen tai koko tuotevalikoiman on
sovelluttava taysin uusille, kansainvélisille markkinoille. Tuotteen on oltava Kil-
pailukykyinen, ja sen kilpailuedun ja paremmuuden on tultava selkeasti esille jotta
menestyminen olisi mahdollista. Miké&li markkinoilla on jo hyvin samankaltainen

tuote, on sitd muokattava ja uudistettava siten, ettd se erottautuisi muiden joukosta
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ja olisi ylivoimainen kilpailijoihin nahden. Erottavia tekijoit4 voivat olla esimer-
kiksi laatu, hinta tai uusi teknologia. (Karhu 2002, 26-27; Aij6 2001, 34-39.)

Kansainvilisen tuotestrategian perustana toimii ajatus, ettd tuotteella tulee olla
ylivoimainen asiakashyo6ty. Ylivoimainen asiakashy6ty perustuu useimmiten tuo-
te- tai palveluominaisuuksiin, joita voivat olla esimerkiksi tuotteessa tai palvelus-
sa kaytetty uudenlainen teknologia, laadulliset ominaisuudet kuten kestavyys ja
luotettavuus tai vaikka tuotteen selked ainutlaatuisuus ja erikoisuus. Hyvéna lah-
tokohtana ylivoimaisen asiakashyddyn tavoittelussa on, ettd my0ds asiakas pitéa
samoja ominaisuuksia ylivoimatekijoind. Tuote- tai palveluvalikoima on siis asia-
kaslahtoinen ja sen kehittamiselld pyritddn muuttamaan tuotteita siten, ettd asiakas

hy6tyisi enemman ja saisi ostotarpeensa tyydytettyd. (Aijo 2008, 241-242.)

Tuotepolitiikan méaarittelyn apuna voidaan kayttaa erilaisia analyyseja. Esimerkik-
si tuotteen ABC-analyysin avulla voidaan madaritelld, mitka tuotteet ovat yrityksen
menestyksen kannalta tarkeimpid ja arvokkaimpia, ja joiden kysyntd on suurin.
(Pasanen 2005, 46.)

2.4 Riskit

Kansainvalistymiseen liittyy luonnollisesti huomattava maara merkittavié riskeja,
joista osaan voidaan ennalta varautua tai jopa ehkaista. Ennen uusille markkinoille
menoa on osattava ennalta arvioida nama riskit, joita on otettava ja joita tulee
mahdollisesti vastaan. Riskien arvioinnissa voidaan kayttad hyvaksi esimerkiksi
SWOT-analyysia (Strenghts—Weaknesses—Opportunities—Threats), jossa kansain-
valistymisprosessin uhkatekijat selvitetdan tekemalld riskianalyysi. Analyysissa
riskit jaotellaan eri ryhmiin, ja my6s ndiden ryhmien keskindiset yhteydet otetaan
huomioon. (Karhu 2002, 14-15.)

Mikali etabloitumiskohteena olevan maan taloudellinen tilanne on epdvakaa, ja on
olemassa riski, ettd maa ei kykene suoriutumaan omista velvoitteistaan, on maalla
talléin korkea maariski. Téllaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi sodat ja kriisit,

raha- seka talouspolitiikan suuret vaihtelut tai muutokset seké poliittisten ja talou-
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dellisten liittoutumien muutokset. Maariskin suuruuteen vaikuttaa olennaisesti
maan poliittinen tilanne ja sen mahdollinen epavakaus. Maariski ja kohdemaan
poliittiset riskit kuvataankin usein synonyymeiné kansainvélistymisen yhteydessa.
(Pirnes & Kukkola 2002, 97-101; Pasanen 2005, 188-189.)

Kaupalliset riskit ovat asiakassuhteisiin liittyvid riskejd, joita voi syntyd esimer-
kiksi, mikéli ostaja ei ole luottokelpoinen eiké& kauppakumppanin taloudellista ti-
lannetta seurata saannollisesti. Erityisesti vientikaupassa naita riskeja voidaan
ehkaista suunnittelemalla ja tarkasti harkitsemalla kauppakumppanien valinta, se-
ka perinpohjaisesti harkittujen kaupan ehtojen ja sopimuksien avulla. (Pasanen
2005, 188.)

Valuuttariski syntyy, kun vientid harjoittava yritys kdy kauppaa eri valuutta-
alueilla. Yritys altistuu riskille, kun kahden eri talousalueen valuuttojen arvot
muuttuvat. Valuuttakurssiriskit voidaan jakaa kahteen eri lajiin, tase- ja transak-
tioriskiin.
”Taseriski tarkoittaa kirjanpitoon kuuluvien valuuttojen maaréllista epatasa-
painoa saatava- ja velkapuolella. Taseriskiin liittyy “tuloslaskelmariski” eli
laskennallinen valuuttavoitto tai -tappio, joka syntyy, kun valuutat muutetaan
euroiksi tilinpaatoshetken valuuttakurssein. Transaktioriski liittyy yksittéiseen
saamiseen tai velkaan. Lopullinen valuuttavoitto tai -tappio nahddén vasta,
kun ko. maksu toteutuu. Transaktioriskilla voidaan tarkoittaa myos méaéralli-

sesti tasapainossa olevien velka- ja saatavavaluuttojen erdantymisen eriaikai-
suutta.” (Pasanen 2005, 186.)

Edelld lueteltujen riskien lisaksi kansainvéliseen kauppaan liittyy lukuisia muita
riskejé, joiden huomioiminen on ensiarvoisen tarkead. Tallaisia ovat esimerkiksi
sopimusriskit, rahoitus- ja korkoriskit, asiakirjariskit sekda vahinkoriskit. Naista
lahestulkoon kaikki liittyvat l&heisesti maksuehtoihin ja rahoitukseen. Riskienhal-
linnassa ensisijaisen tarkedd onkin sopimustekniikan hallinta ja hyvét neuvottelu-
taidot kauppasopimuksia laatiessa. (Karhu 2002, 14-15; Pasanen 2005, 185-189.)
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3 KANSAINVALISTYMISEN MUODOT

Luvussa 3 kasitelladn mité eri etabloitumis- eli kansainvalistymismuotoja yrityk-
silla on vaihtoehtoinaan, kun aletaan suunnittelemaan toimintaa ulkomailla. K&y-
tettdvan etabloitumismuodon on sovelluttava yrityksen tarkoituksiin mahdolli-
simman hyvin, ja operaatiomuodon valinta tehddan esimerkiksi yrityksen toimi-

alan, koon ja kansainvalitymisoperaation laajuuden seka tavoitteiden perusteella.
3.1 Vienti

Yrityksen projektimuotona on vienti, kun se valmistaa tuotteensa kotimaassa, ja
vie ne ulkomaisille asiakkaille. Vientia on useampaa eri tapaa, riippuen siita kay-
tetadnko viennissa ulkomaisia vai kotimaisia vélikasia (suora ja epasuora vienti),
vai viedddnko tuotteet itse suoraan asiakkaalle (oma vélitdn vienti). Yritys voi
vieda ulkomaille myos palvelujaan, mikéli kyseisid palveluita myydaan ulkomai-
sille asiakkaille kotimaisesta toimipaikasta kasin. (Aijo 2001, 90-91; Karhu 2002,
79-84.)

Viennin etuja ovat esimerkiksi nopea markkinoille paasy, alhaiset riskit ja aloitus-
kustannukset sekd mahdollisuus kéyttdd edustajien ammattitaitoa. Mahdollisiksi
haitoiksi voidaan lukea esimerkiksi markkinoiden hankala kontrolloiminen ja kor-
keat kuljetuskustannukset. Haitaksi voidaan kokea myds yrityksen ulkomainen
imago, joka ei valttaméattd heratd asiakkaiden luottamusta uusilla markkinoilla.
(Aij6 2008, 188-189; Pasanen 2005, 35.)

Ulkomainen lisensointi seké franchising voidaan lukea viennin valillisiksi muo-
doiksi, silla néissa operaatiomuodoissa ulkopuolinen yhtio hoitaa varsinaiset vien-
titoimenpiteet. Kun etabloitumismuodoksi valitaan ulkomainen lisensointi tai
franchising, kaytanndssé myyddan ulkomaille yrityksen tuotteen valmistus- ja
myyntioikeus. Ulkomaisen yhteistydkumppanin kanssa tehdyn sopimuksen mu-
kaan yritykselle maksetaan korvausta eli rojaltia siitd, ettd yhteistybkumppani saa

oikeuden valmistaa, myyd& ja markkinoida tuotetta ulkomaisilla markkinoilla.
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Kun kyseessé on varsinainen tuote, kéytetadn nimitysta tuotteen lisensointi. Miké-
li ulkomaisille asiakkaille myydaan palvelua, on kyseessé franchising. (Aijo 2001,
94-95; Pasanen 2005, 35.)

Suurena etuna lisensoinnissa ja franchisingissa alhaisten kustannuksien lisaksi on
se, ettd tuote tai palvelu saa paikallisen imagon, ja brandi heréttdd asiakkaissa
luottamusta. Myds mahdollisten kaupan esteiden (tullit) kiertdminen on helpom-
paa kuin esimerkiksi viennissd. Haittana néissa operaatiomuodoissa on esimerkik-
si palvelun tai tuotteen laadun ja tuotannon tehokkuuden hankala kontrollointi se-
k& suuret kustannukset, jotka syntyvat koulutuksen ja valvonnan jérjestamisesta.
(Aij6 2008, 194-195.)

3.2 Projektivienti

Projektivienti on tietyn projektin toteuttamista joka tapahtuu ulkomaisen asiak-
kaan pyynnostd tai toimeksiannosta. Projekti on rajattu useimmiten ajallisesti,
paikallisesti ja méaaréllisesti, ja sen kohteena voi olla esimerkiksi kertaluontoinen
rakennussuoritus, asennus tai muu vastaava toimenpide. Projektin tavoite on sel-
ked, kuten esimerkiksi rakennuksen valmistuminen. Kertaluontoisuus on tekija,
joka erottaa projektiviennin perinteisemmasta tavara- ja palveluviennistd, joka on
jatkuvaa. Projektiviennin yhteydessa eri osapuolet, eli projektiin osallistuvat yri-
tykset, perustavat valiaikaisen yhteisyrityksen. (Aijo 2001, 110-111; Karhu 2002,
139.)

Projektivienti voidaan jakaa kahteen pdaatyyppiin, osa- ja kokonaisprojekteihin.
Osaprojektien vienti on kaytanndssa esimerkiksi sitd, ettd projektivientia harjoit-
tava yritys toimittaa tilaajalle vain tietyn osan suuremmasta kokonaisprojektista,
kuten asentaa tai huoltaa yksittaisen laitteen. Osaprojektien suorittaja ei ole siis
vastuussa varsinaisesta kokonaisprojektista, eika siihen liittyvien muiden suoritus-
ten tai projektien integroinnista. Kokonaisprojektia suorittava yritys on taas vas-

tuussa kokonaisesta hankkeesta, eli esimerkiksi rakennustyossa vastuu alkaa ra-
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kennuksen suunnittelusta ja paattyy, kun rakennus on luovutusvalmis sen tilaajal-
le. (Karhu 2002, 140-143.)

3.3 Suorat investoinnit

Kun etabloitumismuotona kéytetaan suoria ulkomaisia investointeja, kaytannossa
perustetaan ulkomaille oma myyntikonttori tai tuotantoyksikko, ostetaan jo ole-
massa oleva yritys uusilta markkinoilta tai ryhdytdan osakkaaksi paikalliseen lii-
ketoimintaan. (Pasanen 2005, 40.)

”Myyntikonttorin perustaminen tarkoittaa pysyvén juridisen ja fyysisen l4s-
nédolon aloittamista ulkomaisilla markkinoilla. Tass& mielessé se kuuluu kan-
sainvaliseen liiketoimintaan eli suorien ulkomaisten investointien joukkoon,
vaikka se ei merkitsekddn vield ulkomaisen tuotantotoiminnan aloittamista.”

(Aij6 2001, 99.)

Ulkomaisen myyntikonttorin perustamiseen paadytaan usein viennin kautta. Eli
yritys hankkii ensin kokemusta ja vakaan asiakaskunnan ulkomaisilta markkinoil-
ta viemalld tuotetta tai palvelua kotimaasta késin, ja perustaa oman myyntikontto-
rin saavutettuaan tarpeeksi suuren volyymin. Etuina omassa ulkomaisessa myyn-
tikonttorissa ovat suuremmat potentiaaliset voitot sekd mahdollisuus reagoida no-
peammin Kysynnan ja markkinoiden muutoksiin. Myyntikonttorin perustaminen
aiheuttaa luonnollisesti perustamiskustannuksien lisaksi jatkuvia kiinteitd kustan-
nuksia ja liiketoiminnan riskien lisaantymisen. (Aijo 2008, 197-198; Pasanen
2005, 40.)

Yritys perustaa oman ulkomaisen valmistusyksikon usein menestyksekkaan vien-
titoiminnan jatkotoimenpiteend, ja se onkin monille yrityksille kansainvélistymi-
sen viimeinen vaihe. Kokemusta ja tietoja markkinoista on jo kertynyt, joten riski
on siind tilanteessa pienempi kuin jos aloittaisi kansainvalisen toiminnan suoraan
perustamalla oman tuotantolaitoksen ulkomaille. Aikaisemmasta kokemuksesta ja
menestyksestd huolimatta ulkomainen tuotantoyksikkd on kuitenkin etabloitumis-
vaihtoehdoista vaativin, riskipitoisin sekd kallein. Toisaalta taas potentiaaliset voi-

tot ja edut ovat myos suuret, ja paikallisella tuotannolla voidaan saavuttaa merkit-
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tavid kustannusséastoja seka tehostaa ja nopeuttaa kysyntddn vastaamista. Oman
ulkomaisen valmistus- tai tuotantoyksikén avulla yritys voi myos kiertdd kaupan
esteet sekéd hyddyntda paremmin paikallisia tuotannontekij6itd. Laadun, tuotannon
ja markkinoiden kontrolloiminen myds helpottuu, ja asiakkaiden luottamus on
helpompi saavuttaa, kun yrityksella on paikallinen imago. (Aijo 2001, 114-117;
Aijo 2008, 209-211.)

Ulkomainen yhteysyritys (joint venture) on operaatiomuoto, joka muodostuu, kun
kaksi tai useampaa yhteistyokumppania omistavat ja osallistuvat erillisen yrityk-
sen johtamiseen seka sen strategiseen suunnitteluun. Yhteisyrityksen eri osapuolet
ja kumppanit voivat sijoittaa yritykseen rahan liséksi esimerkiksi teknologiaa,
henkilokuntaa, raaka-aineita, laitteita seké erilaisia taitoja. Kaikki panokset ja si-
joitukset tulee mitata sopimuksessa rahamé&éring, jotta eri osapuolien omis-
tusosuudet voidaan maarittaa. (Aijo 2008, 201-203.)

Ulkomaisen yhteisyrityksen etuja ovat muun muassa riskien jakaantuminen osa-
puolien kesken sek& kumppanien eri sijoitukset, jotka tdydentdvat toisiaan. Myos
kustannukset saattavat olla pienempid, kun resurssit jaetaan ja myos pddoman tar-
ve on talléin pienempi. Haitoiksi tassa operaatiomuodossa voidaan lukea esimer-
kiksi voittojen jakaminen, mahdolliset ristiriidat nakemyksisséd sekd mahdolliset
kommunikaatiovaikeudet osapuolien kesken. (Aijo 2001, 108—109; Pasanen 2005,
41.)

3.4 Ulkomaiset sopimusoperaatiot

Ulkomaiset yhteistydsopimukset koskevat useimmiten esimerkiksi tietojen vaih-
toa, toiminnan koordinointia tai toiminnallista avunantoa. Yhteistyosopimukset
eivat ole varsinaisia ulkomaisia operaatiomuotoja, eli niill4 ei varsinaisesti valloi-
teta uusia ulkomaisia markkina-alueita. Ulkomaista yhteisty6td harjoitetaan siis

varsinaisen etabloitumismuodon, kuten viennin, tukena. (Aijo 2001, 103-105.)

Ulkomainen sopimusvalmistus muistuttaa paljon ulkomaista lisensointia. Erona

nailla kahdella toimintamuodolla on se, ettd sopimusvalmistuksessa yritys itse
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vastaa tuotteensa markkinoinnista ulkomailla, ja yhteistydyritys ainoastaan val-
mistaa tuotteen sovittua korvausta vastaan. Usein ulkomaisen sopimusvalmistuk-
sen jalkeen yritys alkaa itse valmistaa tuotettaan ulkomailla. (Aijé 2008, 200—
201.)

Kansainvalista liikkeenjohtosopimusta kdytetddn useimmiten joko yhteisyrityksen
tai projektiviennin yhteydessa. Mikali esimerkiksi yhteisyrityksessd sopimusosa-
puolen johtamiskokemus ja -osaaminen eivat ole riittdvaa, voidaan tehda pysyva
liikkeenjohtosopimus, jolloin toinen sopimuskumppani johtaa yritystd korvausta
vastaan. Projektiviennin yhteydessa projektin tilaaja taas maksaa korvausta esi-
merkiksi tuotantolaitoksen johtajalle, jotta hén johtaisi liiketoimintaa véliaikaises-
ti. (Aij6 2001, 112-113.)
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4 KANSAINVALISTYMISSUUNNITELMAN LAATIMINEN

4.1 Suunnittelun paakohdat

Perinpohjainen suunnittelu on avainasemassa, kun tavoitteena on menestyksekas
kansainvélistyminen. Oli kyseessa sitten pk-yritys tai jo ennestdén kansainvalinen
organisaatio, on laadittava kansainvélistymissuunnitelma. Johdon aikaisemmat
kokemukset kansainvalisestd toiminnasta ja globaalit kontaktit ovat etuja, joita
usein kaytetddn hyvéksi kansainvalisen vision rakentamisessa. (Pasanen 2005, 26—
27.)

Operaatiomuodon valintaan vaikuttaa keskeisesti yrityksen tuote. On selvitettava,
mika operaatiomuoto tukee parhaiten yrityksen tavoitetta kansainvalisilla markki-
noilla. Tdman tutkimuksen kohdeyrityksend on jo kansainvélisessa asemassa ole-
va vaateketju, joten luonnollisesti paras etabloitumismuoto on uuden myymalan
perustaminen uusille kansainvalisille markkinoille, eli tdssa tapauksessa Viroon.
(Aijo 2008, 185-186.)

Tuote on kansainvélistymisidean ydin ja tarkein kilpailukeino ja siksi suunnittelu-
vaiheessa keskeisessa asemassa. On selvitettavd, soveltuvatko yrityksen tuotteet
nykyiselldan uusille markkinoille, vai taytyyko tuotevalikoimaa muokata. Esimer-
kiksi tekstiileja viedessa on tarkeaa ajatella maantieteellisia ja ilmastollisia tekijoi-
t4, silld kotimaassa olosuhteet voivat usein olla erilaiset, ja tdten myods kysynté voi
olla poikkeavaa eri vuoden aikoina. Muita valikoimaan vaikuttavia maakohtaisia
tekijoitd voivat olla erot kulttuurissa, uskonnossa tai kulutustottumuksissa. (Lehti-
nen 2009, 30-31.)

Kohdemaan valinta on toinen merkittavé asia kansainvalistymissuunnitelmaa laa-
dittaessa. Etabloituminen voi tapahtua naapurimaahan, jossa kulttuurierot ovat
huomaamattomampia, tai kaukaisille markkinoille, joilla kulttuuri saattaa poiketa
taysin kotimaasta. Erilaiset markkinat vaativat kansainvélistymiselta hyvinkin eri-

laisia toiminta- ja ldhestymistapoja. Usein yritykset aloittavat kansainvélistymisen
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l&heisistd maista, kuten tassakin tapauksessa norjalainen esimerkkiyritys on Poh-
joismaiden ja Saksan liséksi etabloitunut jo yhteen Baltian maista, Latviaan. Ku-
ten pohjoismaiden, myds Baltian maiden véliset kulttuurierot ovat pienid, ja siksi
Viron markkinoille etabloituminen on suhteellisen helppoa, kun kulttuurillisesti ja
maantieteellisesti samankaltaisista markkinoista on jo aiempaa kokemusta. Etab-
loituminen tapahtuu kuitenkin téysin uuteen maahan, joten paikallisten markki-
noiden todellinen tunteminen on avain menestykseen, silla tarkan perehtymisen
avulla voidaan paattada tehokkaimmista ja yrityksen tavoitteisiin parhaiten vastaa-
vista myynti- ja markkinointikanavista sek& sopivasta hinnoittelupolitiikasta. Jo-
kaisessa maassa ja jokaisilla markkinoilla on myds omat kilpailijansa, joista tay-
tyy olla tietoisia. On térke&a tietdd, mitka ovat yrityksen omat kilpailukeinot ja
edut, joilla tavoitteet uusilla markkinoilla saavutetaan. Menestydkseen kansainvé-
lisesti ei riitd, ettd tuote on yhta hyvé kuin kilpailijoiden, vaan sen taytyy olla pa-
rempi ja kehityksessé aina yhden askeleen edellda muita. Kilpailusuunnitelma on
osa kattavaa etabloitumissuunnitelmaa, ja se toteutetaan yleensa Kilpailija-
analyysin avulla. (Karhu 2001, 12-17; Pasanen 2005, 27-30; Aijé 2008, 100
105.)

Nykypaivéna erilaiset yhdistykset ja organisaatiot auttavat yrityksia kansainvalis-
tymisprosessissa. Tallainen apu on ainutlaatuisen tarke&a varsinkin pk-yrityksille,
joilla ei ole aikaisempaa toimintaa ulkomailla. Suomessa merkittdvimpia kansain-
valistymispalveluita tarjoavat muun muassa Suomen yrittajat, Finnvera, Elinkei-
no-, lilkkenne- ja ymparistokeskus sekéd Finpro. Palvelut kattavat yleensé asiantun-
tijaneuvontaa, suunnittelua, rahoitusta, riskeihin varautumista seké yrityksen toi-
minnan kehittdmistd ja henkildston kouluttamista kansainvalisille markkinoille.
(YritysSuomi 2013; Lehtinen 2009.)

4.2 Viro kohdemaana

Viro on 1,3 miljoonan asukkaan maa, jonka hallitusmuotona on parlamentaarinen
demokratia. Maa on ollut Euroopan unionin jasen vuodesta 2004 lahtien. Paakau-
punki on Tallinna, jossa asukkaita on noin 420 000. Viron rahayksikkéné on toi-
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minut aikaisemmin Viron kruunu (Eesti kroon, EEK), mutta 1.tammikuuta 2011
maa liittyi euroalueeseen, ja kruunu vaihtui euroihin. Arvonlisdverokanta on 20
prosenttiyksikkod, ja alennettua yhdeksan prosentin verokantaa kéytetdan lehdis-
s&, kirjallisuudessa ja ladkkeissd. Seka henkilokohtainen tulovero ettd yhtiovero
ovat molemmat 21 prosenttia. (Suomen suurl@hetysto, 2013.)

Virossa 2000-luvun alusta alkanut voimakas talouden kasvu ja kehitys jatkui vuo-
teen 2008 asti, kunnes kansainvalinen talouskriisi iski muiden Baltian maiden li-
séksi myos Viroon. Kriisi ei vaikuttanut Viron kansantalouteen ajallisesti kovin
pitk&d&n, mutta sen vaikutukset talouteen olivat silti suuret. Vuonna 2010 alkoi
maan talous jo kaantya kasvuun, ja viimeisen kolmen vuoden aikana vuotuinen
bruttokansantuote on ollut hyvéssa nousussa. Laman jalkeen Viron yleinen kus-
tannustaso on laskenut ja tydvoimakustannuksetkin tietyilla aloilla ovat jopa kol-
me kertaa pienemmé&t Suomeen verrattuna. Vuonna 2012 tyontekijan keskipalkka

oli noin 860€ kuussa. (Elinkeinoelamén keskusliitto. 2012.)

Ulkomaankaupan saralla Viron tarkeimmaét vientituotteet ovat koneet ja laitteet,
elintarvikkeet, tekstiilit, puutavarat sekd mineraalit. Saksa, Suomi sekd Ruotsi
ovat merkittdvimmat ulkomaankauppakumppanit seka viennissa ettd tuonnissa.
Suomen osuus koko maan tuonnista vuonna 2012 oli 14 prosenttiyksikkda. (Suo-
men suurlahetystd 4.3.2013)

Virolainen pukeutumiskulttuuri on saanut paljon vaikutteita Vendjaltd. Tallinnan
katukuvassa useimmat miehet sek& naiset, etenkin keski-ikaiset, pukeutuvat huoli-
tellusti ja ndyttavasti, ja nuoret naiset kayttavat lahes poikkeuksetta huikeita kor-
kokenki&. Etenkin juhlapukeutumiseen kiinnitetd&n erityistd huomiota, ja pukeu-
tumiskoodit juhlissa ovat tarkeita ja niita tulee kunnioittaa. Yleisesti ottaen pukeu-
tumistyyli on lahell& pohjoismaalaista tyylid — halutaan ostaa edullista ja hyvalaa-
tuista. Kansainvélisten ketjujen ja brandien suosio ndkyy selkeésti virolaisessa
katukuvassa, joten etenkin nuorten pukeutuminen ei poikkea suuresti suomalaises-
ta tai eurooppalaisesta tyylistad. Viron kauppakeskuksista 16ytyy suurimpien kan-

sainvalisten ketjujen ja brandien liikkeet, ja useimpia Suomessakin suosittuja laa-
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dukkaita jalkine- ja vaatemerkkejd, kuten Vagabond, Tommy Hilfiger, Zara ja
Guess, on myynnissd suurimmissa tavarataloissa ja ostoskeskittymissa. (Baltic
Guide 2012.)

4.3 Miestenvaateketjut Virossa

Virolainen Baltika Group on 1920-luvulla perustettu vaatekonserni, joka toimii
tatd nykya Ita- ja Keski-Euroopassa. Konsernin brandeja ovat Monton, Ivo Nikko-
lo, Bastion, Mosaic seka Baltman. Naistda Montonin ja Mosaicin valikoimiin kuu-
luu tuotteita sek& miehille ettd naisille, ja Ivo Nikkolo sek& Bastion ovat suunnattu
ainoastaan naisille. (Baltika Group 2013.)

Montonin ja Mosaicin miestenvalikoimiin kuuluu asusteiden liséksi vaatteita seké
vapaa-aikaan ettd juhlaan. Monton-brandin tuotteet ovat suunnattu noin 20-35-
vuotiaille, jotka seuraavat viimeisimpia trendeja ja haluavat ilmaista itsedan vaate-
tuksellaan. Mosaic puolestaan tarjoaa tuotteita aikuisille, eleganteille ja tyylikkail-
le henkildille, jotka arvostavat vaatteessa yksinkertaisuutta, yhdisteltavyytta ja
ajattomuutta. (Baltika Group 2013.)

Baltman on Virossa, Latviassa ja Liettuassa toimiva miestenvaatebrandi, jonka
tuotteet on suunniteltu laatua, tyylia ja klassisuutta arvostaville miehille. Valikoi-
ma keskittyy tyo-, lilkematka- ja edustuspukeutumiseen. Ketju tarjoaa asiakkail-
leen myds erikoispalveluja, silld normaalin valikoiman lisaksi asiakkaan on mah-
dollista tilata ja suunnitella oma pukunsa. Talldin asiakas saa itse valita puvussa
kaytettdvan materiaalin, mallin, pituuden ja muut yksityiskohdat. Baltmanin tuot-
teita myydaan ketjun omissa liikkeissd, jotka useimmiten sijaitsevat kaupunkien

suurimmissa ostoskeskuksissa. (Baltika Group 2013.)

Baltika Groupin brandien liséksi suosittuja Virossa toimivia miestenvaateketjuja
ovat esimerkiksi edullisia ja trendikkaita vaatteita ja asusteita valmistava Oodji
sekd laadukkaista kauluspaidoistaan ja solmioistaan tunnettu Sangar. Sangar kuu-
luu Viron suurimpiin vaatevalmistajiin, ja yritys valmistaa kauluspaitoja myos

muille kansainvalisille brandeille. (Baltic Guide 2012.)
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4.4 Kohdeyritys — Vaateketju

Taman tutkimuksen kohteena on norjalaislédhtéinen vaateketju, joka kuuluu yhteen
Pohjoismaiden suurimmista ja menestyneimmistd muotiketjujen konserneista.
Koko konserni kasittdd kaksitoista eri ketjua, joista viisi toimii my6s Suomessa.
Konsernin toiminta on alkanut vuonna 1962, jolloin ensimmdinen myymala on
perustettu. Kaikki ketjut ovat konsernin omistuksessa, ja kaikki yrityksen tar-
keimmat toiminnot ovat keskitetty Norjaan, jossa konsernin paakonttori sijaitsee.
Tama ty6 on rajattu kasittelemaan yhta ketjua, jonka toiminta on virallisesti alka-
nut vuonna 1967 Oslossa. Téalla hetkelld kyseisen ketjun liikkeitd on seitseméassé
eri maassa — Norjassa, Ruotsissa, Tanskassa, Suomessa, Islannissa, Latviassa seka
Saksassa. Jokaisessa maassa toimii maajohtaja, joka raportoi suoraan konsernin
johdolle. Maat ovat jaettu maantieteellisesti pienempiin alueisiin, joita johtavat
aluepaallikot. Jokaisessa alueen myymaldssé on myymaélapaéllikko, joka vastaa
oman myymalansé tuloksesta ja tyontekijoistd, ja raportoi aluepaallikélle. Suo-
meen avattiin ketjun ensimmainen liike vuonna 2000, ja tdhan paivaan mennessa
liikkeitd on jo yli 70. Ketjulla on yhteensd yli 400 myymal&a, jotka tyollistavat
noin 3200 henkilo&d. Koko konsernilla oli vuonna 2011 jo yli 1200 liikettd, ja noin

10 000 tydntekijaa. (Konsernin ja ketjun verkkosivut, 2013.)

Toimeksiantajaketjun tuotevalikoimaan kuuluvat miesten vaatteet ja asusteet. Va-
likoima on monipuolinen, ja se kattaa kaiken alus- ja vapaa-ajanvaatteista pukui-
hin ja paéllystakkeihin. Vaatteita 10ytyy siis useaan eri tyyliin ja tarkoitukseen, ja
tuotteet soveltuvat monelle eri ikaluokalle. Varsinaiseen kohderyhmaan voidaan
siis lukea noin 20-vuotiaat ja sitd vanhemmat miehet. Tuotteissa kaytetddn seka
viimeisten trendien véreja ja materiaaleja ettd tuttuja ja turvallisia perussavyja,
jotka sopivat etenkin skandinaaviseen tyyliin. Valikoimassa on useita pysyvia
bestseller-tuotteita, kuten neuleita ja farkkuja, joista ketjun liikevaihto suureksi

osaksi usein koostuu. (Konsernin ja ketjun verkkosivut, 2013.)

Tuotteiden hinta-laatusuhde on hyvé, ja useimmista tuoteryhmistd l0ytyy seka
hinnaltaan edullisempi vaihtoehto ettd laadultaan parempi ja siten myods arvok-
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kaampi vastaavanlainen tuote. Esimerkiksi puvut ovat hinnoiltaan n. 130-400 eu-
roa. Hinta maaraytyy lahinnd materiaalin mukaan; edullisin vaihtoehto on useim-
miten keinokuitua ja arvokkain todella laadukasta villaa. Kauluspaidat ovat n. 30—
70 euron hintaisia, ja samoin kuin puvuissa, hinta méaaraytyy kankaan laadun ja

ominaisuuksien mukaan. (Konsernin ja ketjun verkkosivut, 2013.)

Vuonna 2012 toimeksiantajaketjun myynti Suomessa oli lahes 58 miljoonaa eu-
roa, mika oli 4,1 prosenttia enemman edelliseen vuoteen verrattuna. Ketjun kaik-
Kien seitsemadssa eri maassa sijaitsevien liikkeiden myynti oli viime vuonna noin
390 miljoonaa euroa, ja myynninkasvua oli tapahtunut vuodessa yhteensa 3,7 pro-
senttiyksikkod. Ketjulla on Latviassa, Riiassa, kolme liikettd, joiden myynti oli
1,5 miljoonaa euroa vuonna 2012. Myynti oli 9,4 prosenttia parempi kuin edelta-
vand vuonna, ja vuonna 2013 odotetaan Baltiassa kasvua tapahtuvan edelleen.

(Toimeksiantajan siséiset raportit ja tilastot, 2013.)
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5 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassa luvussa kasitelladn opinndytetyon empiirista osuutta ja sen tuloksia. Koska
toimeksiantajayritys pysyy tydssa anonyymind, kéytetadn siitd tekstissa muun
muassa nimityksia toimeksiantajayritys ja ketju. Empiirinen osuus on rajattu si-
ten, ettd siind Kkeskitytddn nimenomaan selvittdmaéan, mitkda ovat toimeksianta-
jayrityksen merkittavimmat kilpailijat kohdemarkkinoilla ja mitk& ovat yrityksen
mahdolliset vahvuudet ja heikkoudet erityisesti, kun etabloitumisen kohteena on
Viro. Tuloksien perusteella voidaan siis arvioida, soveltuuko ketjun toimintakon-
septi  Viron markkinoille. Empiirinen osuus toteutetaan Kilpailija-analyysin,

SWOT-analyysin seké ketjun edustajan haastattelun vastauksien pohjalta.
5.1 Tutkimusmenetelmat

Tassa tyossa kaytettavat tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat on valittu siten, ettd
ne parhaalla mahdollisella tavalla tdydentdisivét toisiaan. Tavoitteena on, ettd
haastattelusta ja analyyseista saatavien aineistojen ja tulosten perusteella pystyt-
taisiin antamaan perusteltuja vastauksia kysymyksiin, jotka tutkimuksen aluksi
madriteltiin selvitettaviksi. Empiirisen tutkimuksen tuloksilla voidaan siis tehda
lopulliset paatelmat siitd, onko toimeksiantajayrityksella mahdollisuuksia menes-

tya Viron markkinoilla.

Yksi tassa tutkimuksessa kaytettavista tutkimusmenetelmistd on kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusmenetelmd, jonka padmenetelmana kaytetdén yleensé haastat-
telua. Tassa tapauksessakin tietoa siis kerataan yksittdista, tarkoin valikoitua hen-
kiloa haastattelemalla. Kvalitatiivista tutkimusmenetelmad kéytettdessa myds
haastateltavan henkilokohtaiset mielipiteet ja ndkdkulmat tulevat paremmin esille.
Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara (2009, 164) ovat madritelleet kvalitatiivisen tutki-

muksen tyypilliset padpiirteet seuraavasti:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineis-
to kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
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2. Suositaan ihmisté tiedon keruun instrumenttina. Tutkija luottaa enem-
man omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin
mittausvélineill& hankittavaan tietoon.

3. Kaéytetdédn induktiivista analyysia. Tutkijan pyrkimyksena on paljastaa
odottamattomia seikkoja. Sen vuoksi lahtokohtana ei ole teorian tai
hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskoh-
tainen tarkastelu. Sita, mika on tarkead, ei maaraa tutkija.

4. Laadullisten metodien kayttd aineiston hankinnassa. Suositaan meto-
deja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja “adni” padsevit esille.

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen
menetelmaa kayttaen.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé.

7. Kasitellaadn tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukai-
sesti.

Kvalitatiivista menetelméé kayttaméallad pystytddn siis valitsemaan haastateltava
henkild siten, ettd tutkimuksen kannalta olennaisimpiin ja tarkeimpiin kysymyk-
siin saadaan vastaukset asiantuntevalta taholta. Samalla tutkimukseen saadaan
myos lisaa validiutta, eli luotettavuutta ja patevyyttd. Haastattelun yksi suurim-
mista eduista tiedonkeruumenetelman& on sen joustavuus, silla kun tiedonkeruu
tapahtuu useimmiten suorassa vuorovaikutuksessa, pystytaan tiedonkeruuta ja sen
edistymista myotailla ja saadella. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204-205.)

Taman tutkimuksen tekijand halusin kéayttaa haastattelua yhtena tiedonkeruume-
netelména siksi, ettd haastattelemalla tarkoin valittua henkil6a saan ainutlaatuista
tietoa ja uusia ndkokulmia taholta, joka on tutkimuksen aiheen kannalta tarked ja
varsin luotettava tiedonldhde. Haastattelutyyppiné kaytetaan strukturoitua haastat-
telua eli lomakehaastattelua, jossa kysymykset ovat ennalta suunniteltuja ja ne esi-
tetdan tietyssa jarjestyksessa. Koska haastateltavia henkil6ita on ainoastaan yksi,
haastattelu toteutetaan luonnollisesti yksilohaastatteluna. Haastattelukysymysten
laatiminen ja muotoilu on tutkimuksen ja sen loppupaatelmien kannalta ensisijai-
sen tarkedd. Kysymykset ovat laadittu tutkimuksen ja tutkimuskysymysten pohjal-
ta siten, ettd niilld saataisiin ensisijaisesti mahdollisimman paljon aineistoa ja uu-
sia ndkokulmia tutkimuksen kannalta avainasemassa oleviin kysymyksiin ja on-

gelmiin.
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Kilpailija- ja SWOT-analyysissa tiedonkeruumenetelmana kéytetdan Kkirjoituspoy-
tatutkimusta, jossa kaytettava aineisto on jo olemassa olevaa tietoa eli sekundaari-
aineistoa. Koska analyysien kohteena ovat kansainvaliset yritykset ja resurssit
ovat rajalliset, on yksinkertaisempaa hankkia aineistoa kirjoituspoytatutkimusta
kayttéen, kuin ettd tuottaisi omaa primaariaineistoa kohdemaassa tapahtuvaa kent-
tatutkimusta tehden. Kirjoituspdytatutkimuksella luodaan kuitenkin hyva pohja
kenttatutkimukselle, mikali sellainen haluttaisiin tulevaisuudessa tehda. (Lehtinen
2009, 55) Tietolahteind SWOT-analyysissa kaytetaan ensisijaisesti toimeksianta-
jayrityksen sisdisié lahteitd, joita ovat esim. Kirjanpitoraportit ja vuositilastot. Ai-
neistoa on liséksi saatu ulkoisilta lahteiltd, joita ovat mm. aihetta kasittelevat In-
ternet-sivut, tutkimukset ja tilastot. Kilpailija-analyysissa kéytettdvat aineistot
ovat ulkoisista lahteistd, p&aosin konsernien tai yritysten omilta kotisivuilta. Ul-
koiset lahteet voivat olla myos julkisia tai kaupallisia tietopalveluita, jotka ovat

erikoistuneet esim. kansainvalisten markkinatietojen ja -tilastojen tuottamiseen.
5.2 Haastattelun toteutus

Kuten aiemmassa osiossa kerrottiin, haastattelua kaytettiin tydssa yhtend tarkeana
tiedonkeruumenetelménd. Haastattelun kohteeksi valittiin toimeksiantajaketjun
edustaja, jolla on pitka tyohistoria yrityksessd. Haastattelun kohde toimii télla het-
kella maajohtajana seka Latviassa ettd Islannissa. Haastateltavan valinta perustui
taysin siihen, ettd kyseiselld henkil0ll4 uskottiin olevan pétevinta ja ajankohtaisin-
ta tietoa kysymyksiin, joiden vastaukset olisivat tutkimuksen tulosten kannalta
tarkeimpia. Haastattelun avulla pyrittiin ensisijaisesti saamaan uusia mielipiteita

ja nakdkulmia tutkimukseen Latviassa tapahtuvan liiketoiminnan perusteella.

Haastattelu tapahtui huhtikuussa 2013. Kysymykset toimitettiin haastateltavalle
etukateen sahkopostitse, jotta hdn saisi mahdollisuuden perehtyd aiheeseen ja
valmistella vastauksiaan. Varsinainen haastattelu kéytiin puhelimitse, silla haasta-
teltavan tyopiste sijaitsee Ruotsissa, eik& henkilokohtaiseen tapaamiseen ollut tar-

vittavia resursseja. Toteutus oli onnistunut, silld molemmat osapuolet olivat va-



28

ranneet haastattelulle tarpeeksi aikaa, eikd ulkopuolisia héairiotekijoita ilmennyt

haastattelun aikana.

Haastattelu toteutettiin strukturoituna, eli lomakehaastatteluna, jossa kysymykset
olivat ennalta laadittuja, ja ne esitettiin tietyssa jarjestyksessa. Kysymykset halut-
tiin pitéa yksinkertaisina, ja niista valikoitiin tarkasti vain merkityksellisimmat ja
olennaisimmat. Haastattelukysymykset muotoiltiin luonnollisesti tutkimuksen ja
varsinaisten tutkimuskysymysten pohjalta, jotta niiden vastauksista olisi mahdolli-
simman paljon hyotyd. Kysymykset ja vastaukset haluttiin kuitenkin pitd&d mah-
dollisimman vapaamuotoisina, jotta vastauksien henkilokohtainen nakokulma ja

ulottuvuus sailyisivat.
5.3 Haastattelun keskeiset tulokset

Haastattelussa tuli ilmi paljon Baltian maiden yleisesta liiketoimintakulttuurista ja
siitd, mitkd ovat toimeksiantajaketjun selkeimmat vahvuudet Latvian markkinoil-
la. Merkittdvimmiksi vahvuuksiksi nousi hyva tunnettuus: ketju on toiminut Lat-
viassa vuodesta 1995 lahtien, ja se on tunnettu erityisesti hyvésta palvelustaan,
laajasta valikoimastaan ja kilpailukykyisistd hinnoistaan. Latvian markkinoiden
haitaksi haastateltava néki maassa vallitsevan heikon taloustilanteen, mink& vuok-
si asiakkaat joutuvat suunnittelemaan ostoksensa tarkkaan ja tekeméan ne vain
todellisen tarpeen mukaan. Haastateltavan mukaan tuotteiden hinnat lasketaan jo-
kaisessa maassa samoilla kaavoilla ostohintojen ja muunnetaan paikalliseen va-
luuttaan. Pohjoismaissa toimeksiantajaketju kuuluu alhaiseen hintaluokkaan, kun
taas Latviassa tuotteet kuuluvat korkeampaan keskihintaluokkaan, miké johtuu
maiden valisista taloudellisista elintasoeroista. Haastateltava piti vallitsevia elin-
tasoeroja myos yhtend suurena syyna siihen, ettei ketjulla ole vield toimintaa

muissa Baltian maissa.

Toimeksiantajan edustaja uskoo, ettd ketjulla voisi olla Virossa kysyntad, ja etta
menestyvat myymaléat sijaitsisivat esim. Tallinnassa ja Tartossa. Ketjulla on jokai-

sessa maassa sama valikoima, eika sita tarvitsisi muokata Vironkaan markkinoille,
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koska kulttuuriset ja ilmastolliset olosuhteet ovat niin samankaltaiset kuin esim.
Pohjoismaissa. Viro on huomattavan pieni maa niin pinta-alaltaan kuin véestol-
tdankin, ja ketjun tavoitteena ovat kuitenkin lahinnd suuremman mittakaavan
markkinat. Haastateltava arvioi, ett4 ainoastaan muutaman liikkeen pitdminen Vi-
rossa ei olisi kannattavaa, silla korkeat kiinteat kustannukset kasvaisivat nopeasti

suuremmiksi kuin liiketoiminnasta saadut voitot.

Toimeksiantajayrityksen yksi ndkyvimmista toimintatavoista ja vahvuuksista on
suuren mittakaavan mainonta. Haastateltavan mukaan Latviassa markkinointi on
kuitenkin pienimuotoisempaa, ja sitd toteutetaan ainoastaan myymaéldiden kam-
panjoiden seka satunnaisten kanta-asiakasklubin ilmoitusten muodossa. Syyna
tdhan ovat televisiomainonnan suuret kustannukset, joita liikkeiden tuotoilla ei
pystytad kattamaan. Ketjun edustaja uskoo, ettd mikéli toimintaa laajennettaisiin
joskus Viroon, mahdollisuudet julkisten markkinointikanavien, kuten lehtien, te-

levision ja radion kéyttéon, olisivat hyvin véhaiset.

Haastattelussa vertailtiin myos hieman Pohjoismaiden ja Baltian maiden pukeu-
tumiskulttuuria keskendén. Siitd kavi mm. ilmi ettd Baltian maissa pukeutumis-
tyyli on hyvin samankaltaista kuin Suomessa, mutta ruotsalaiset taasen erottuvat
joukosta hieman modernimmalla tyylilladn. Kuten edelld mainittiin, ketjulla on
kuitenkin kaikissa maissa samat mallistot, eli tuotevalikoimia ei muokata erikseen

kunkin maan mukaan.

Haastattelun tulosten perusteella voitaisiin siis sanoa, ettd toimeksiantajaketjun
edustaja pitad melko epatodennédkoisend sitd, ettd ketju laajentaisi toimintaansa
Viroon lahitulevaisuudessa. Vaikka ketjulla on hyvét edellytykset ja tarvittavat
resurssit etabloitumiseen, ei se valttamatta olisi pitkalla tdhtdimella taloudellisesti

kannattavaa.
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6 KILPAILIJA-ANALYYSI

Kilpailija-analyysin tarkoituksena on selvittdd yrityksen tarkeimmat kilpailijat
kohdemarkkinoilla sek& muodostaa selked kasitys kilpailun maarastd, rakenteesta
ja tasosta. Analyysin perusteella pyritddn myos selvittdmaan, onko merkittavim-
mill& kilpailijoilla joitain vahvuuksia ja osa-alueita, jotka he osaavat toimeksianta-
jaketjuamme paremmin, ja joista voisimme ottaa mallia ja oppia. Kun tiedetdan ja
osataan ennakoida, miten Kilpailijat toimivat kohdemarkkinoilla, voidaan parem-
min suunnitella ja kohdistaa myds omaa toimintaa uusilla markkinoilla. (Aijo
2008, 109-110.)

Kilpailija-analyysin voi tehd& usealla eri tavalla, tavoitteesta riippuen. T&ssa kil-
pailija-analyysissa keskitytddn ensisijaisesti ainoastaan suurimpiin baltialaisiin
vaateyrityksiin ja -ketjuihin, jotka voidaan selkedsti nahda toimeksiantajayrityk-
sen merkittavimpina kilpailijoina Viron markkinoilla. Analyysissa pyrin selvitta-
maan, mitka ovat kilpailijoiden vahvuudet, eli milla keinoilla he kilpailevat asiak-
kaista. Kilpailijaketjujen kohderyhmien, tuotevalikoimien laajuuden seké liikkei-
den lukumaarien selvittaminen on myos osa kilpailija-analyysia. (Aijé 2008, 109—
110.)

Kilpailijoiden analysoinnin ja toimintatapojen listaamisen ja erottelemisen jalkeen
kilpailijoita verrataan toimeksiantajayritykseen. Vertailun perusteella voidaan paa-
tell4, ovatko toimeksiantajayrityksen resurssit ja kilpailukeinot tarpeeksi vahvat
uusille markkinoille, ja pohditaan, miten yrityksen omia vahvuuksia voitaisiin
edelleen parantaa, jotta yrityksella olisi ylivoimainen kilpailuetu muihin ketjuihin
nahden. (Aij6 2008, 109-110.)

Taulukossa 1 on havainnollistettu kilpailija-analyysissa kasiteltdvien yritysten
kohderyhmét, valikoimat, liikkeiden lukumaarat seka merkittdvimmat vahvuudet
lyhyesti. Seuraavissa osioissa jokaiseen kilpailijabrandiin perehdytdan kuitenkin

tarkemmin, ja loppuun on laadittu yhteenveto analyysista.



Taulukko 1. Kilpailijataulukko.
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6.1 Baltika Group

Analyysin kohteina olleista myymaél&konsepteista Monton, Baltman sek& Mosaic

kuuluvat virolaiseen Baltika Group-konserniin. Konsernin toiminta alkoi vuonna

1928, kun Tallinnassa alettiin valmistaa sadetakkeja Gentleman-tuotemerkilla.

Tana paivand nopeasti kasvavaan konserniin kuuluu viisi ketjua: kolmen aikai-

semmin esitellyn liséksi laadukkaita designtuotteita naisille valmistava lvo Nikko-
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lo seka naisten juhla- ja bisnespukeutumiseen erikoistunut Bastion. Baltika Group
on asettanut missiokseen luoda laadukasta muotia, jonka avulla ihmiset voivat il-
maista itsedén ja tuntea olonsa hyvaksi. Konsernin tavoitteena on saavuttaa johta-
va markkina-asema Keski- ja Itd&-Euroopan muodin jalleenmyyjéné. Strategisiksi
vahvuuksikseen konserni on kotisivuillaan maininnut muun muassa vertikaalisesti
integroidun liiketoimintamallin, joka mahdollistaa nopean reagoinnin asiakkaiden
tarpeisiin, merkittavat tavoitteet sekd monipuoliset brandit, joiden laajat valikoi-

mat kattavat suuren asiakasrynman. (Baltika Group 2013.)

Mité sosiaaliseen vastuullisuuteen tulee, on konserni ndkyvasti mukana hyvénte-
kevéisyydessa seka useiden eri urheilujoukkueiden, tapahtumien ja ryhmien spon-
soroinnissa. Esimerkiksi Viron jalkapallomaajoukkueen pelaajille raataloidyt
edustuspuvut ovat Baltmanin tuotantoa. Olympialaisissa ja muissa suurissa kan-
sainvalisissa urheilukisoissa osallistujat ovat useimmiten pukeutuneet Monton-
brandin vaatteisiin. (Baltika Group 2013.)

Eettisestd vastuullisuudesta konsernin kotisivuilla mainitaan ainoastaan lyhyesti.
Sivustojen mukaan ympéristondkokohdat ovat otettu huomioon konsernin raken-
teessa, ja konserni pyrkii varmistamaan, ettd kaikki yksikot toimivat ympériston
kannalta kestavéllg tavalla. Tuotteiden valmistusmaasta tai -maanosasta ei ole

mainintaa kotisivuilla.(Baltika Group 2013.)
6.1.1 Baltman

Baltman-merkin ensimmainen miestenvaatekokoelma julkaistiin 90-luvun alussa.
Siita lahtien merkki on ollut hallitsevassa asemassa Baltian pukumarkkinoilla, ja
kasvu jatkuu edelleen nopeasti. Brandia kuvaillaan konsernin kotisivuilla sanoilla
maineikas, tyylikas, klassinen, korkealaatuinen sekd persoonallinen. Ostoskoke-
muksesta pyritddn luomaan asiakkaalle mahdollisimman miellyttdva tarjoamalla
yksilollistd palvelua rauhallisessa ja tyylikk&&ssa ympéristossa. Voitaisiin siis sa-

noa, ettd Baltman keskittyy ennemminkin hienoihin yksityiskohtiin ja arvokkai-
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siin toimintatapoihin kuin tarjoamaan asiakkaalle nopean, sujuvan ja vaivattoman

ratkaisun puvun ostoon. (Baltman 2013.)

Vuoden 2013 kevaan ja kesédn pukumallisto sisaltda 14 erilaista valmista puku-
vaihtoehtoa, joista yhdeksan on Slim fit -istuvuudella, ja viisi Regular fit -mallia.
Pukujen hinnat olivat n. 289 ja 429 euron valilla. Pukujen materiaaleja ei lyhyissé
esittelyissa mainittu, mutta hakukoneen kautta I0ydettyjen asiakkaiden komment-
tien mukaan materiaaleina olisi osassa puvuista kaytetty polyesterin, villan ja pel-
lavan sekoitetta ja osassa tayttd villaa ja sen eri laatuja. Internet-sivuilla esitelty
kauluspaitavalikoima oli melko suppea, eikd materiaaleista ollut tuotetiedoissa
mainintaa. Suurin osa paidoista oli n. 60 euron hintaluokkaa, miké saattaisi kui-

tenkin viitata siihen, etta kaytetty materiaali olisi tayspuuvillaa. (Baltman 2013.)

Perusvalikoiman liséksi Baltman on luonut kaytédnndllisyyteen ja helppohoitoisuu-
teen erikoistuneen Baltman Travel -malliston. Malliston takkien ja housujen mate-
riaalit ovat kasitelty niin, ettd ne hylkivat likaa ja vetta seka pysyvat siisteind ja
sileind erityisesti matkustaessa. Lisaksi takkien ominaisuuksiin kuuluvat lisatas-
kut, jotka ovat mitoitettu mm. passille, lentolipuille ja pienille arvotavaroille.
(Baltman 2013.)

Baltman tarjoaa asiakkailleen myds mahdollisuuden mittatilauspuvun tai -takin
teettamiseen. Asiakas voi valita mm. haluamansa kankaan noin 200 erilaisen jou-
kosta seké& suunnitella oman pukunsa kaikki pienimmatkin yksityiskohdat. Mittati-
lauspuvut valmistetaan Tallinnassa ja tyon laatua valvotaan tarkasti. (Baltman
2013.)

6.1.2 Monton

Vuonna 2002 lanseerattua Monton-konseptia, joka on yksi Baltika Groupin kol-
mesta vahvasta miestenvaatteita tarjoavasta ketjusta, voidaan pitadé toimeksianta-
jaketjun toisena merkittdvand kilpailijana Baltmanin ohella. Monton-konsepti on
Baltika Groupin ketjuista suurin. Ketjun valikoima kattaa toimeksiantajaketjun

tavoin juhla- ja vapaa-ajanvaatteet seka asusteet ja alusvaatteet. Valikoima on kui-
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tenkin suunnattu selkeésti nuoremmalle kohderyhmalle, noin 20—-35-vuotiaille.

Hinnoittelussa ketjut ovat samalla linjalla. (Monton 2013.)

Baltika Groupin kotisivujen mukaan Monton-bréndi on suunnattu erityisesti muo-
titietoisille ja itsendisille ihmisille, jotka ilmaisevat itseddn vaatetuksen avulla.
Tuotteissa kaytetddn rohkeita vareja, hyvia materiaaleja ja ne ovat malliltaan hy-
vin istuvia. Liikkeissa valikoiman vaihtuvuus on tiheda, silla myymaldiden mallis-

tot uusiutuvat noin kuukauden valein. (Monton 2013.)

Vuonna 2011 Monton-brandin visuaalinen imago ja myymaéalakonsepti uudistettiin
taysin. Uusi visuaalinen imago kuvastaa paremmin bréndin rohkeaa tyylid ja on
helposti tunnistettavissa. Uuden konseptin mukaiset liikkeet avataan kuluvan vuo-
den aikana. (Monton 2013.)

Yksi Montonin merkittdvimmistad vahvuuksista on verkkokauppa, joka toimittaa
tuotteet kaikkien Euroopan unionin jasenmaiden lisdksi Vendjélle ja Ukrainaan.
Kansainvilisen verkkokaupan avulla brandi tavoittaa huomattavasti suuremman
asiakaskunnan kuin ainoastaan kivijalkamyymaldiden kautta. Verkkokauppa lu-
paa toimittaa tuotteet Eurooppaan noin viikossa kymmenen euron toimituskuluja
vastaan. (Monton 2013.)

6.1.3 Mosaic

Mosaic on Baltika Groupin toiseksi suurin konsepti, joka sai alkunsa, kun kaksi
brandia, CHR ja Evermen, yhdistettiin vuonna 2006. Nyky&an Mosaicin vali-
koimiin kuuluvat seka naisten ettd miesten juhla- ja vapaa-ajanvaatteet sekd asus-
teet. Vuonna 2007 bréndi lanseerasi my6s lastenmalliston, mutta se lakkautettiin
vuonna 2011. Mosaicin padédkohderyhmaan kuuluvat kaytannollisté ja ajatonta pu-
keutumista arvostavat henkil6t, jotka ovat idltd&dn n. 35-vuotiaita tai vanhempia.
Brandin mallisto on keskittynyt tyyliltddn neutraaleihin, elegantteihin ja yksinker-

taisiin perustuotteisiin, joita on helppo yhdistelld keskendén. (Mosaic 2013.)
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Bréndi on neutraalin ja yksinkertaisen tyylinsd vuoksi saavuttanut suosiota useissa
Euroopan maissa, mm. Suomessa ja Saksassa. Mosaicin liikkeitd on Baltiassa ja
Ita-Euroopassa yli viisikymmentd, ja niiden lisaksi brandin tuotteita myydaan tuk-
kuliikkeiden kautta noin 20 maassa. Brandi on oman kohderyhménsa keskuudessa
hyvin laajalti tunnettu, ja Suomessa esim. Stockmann-tavaratalon valikoimista
I6ytyy Mosaicin tuotteita. (Mosaic 2013.)

6.2 Oodji

Oodji-bréndi sai alkunsa vuonna 1998, kun ensimmaéinen naisten vaate- ja asuste-
kokoelma julkaistiin. Alunperin brandi tunnettiin nimella OGGI, mutta kun véhit-
taiskauppaa laajennettiin Eurooppaan vuonna 2010, se muutettiin nykyiseen muo-
toonsa, jotta se sopisi kieliasultaan paremmin myods kansainvélisille markkinoille.
Samaan aikaan kun Oodjin toiminta laajeni, lanseerattiin ensimmainen miesten
vaate- ja asustemallisto. Nykyaan liikkeitd on 26, ja ne sijaitsevat kuudessa eri
maassa: Puolassa, Virossa, Moldovassa, Slovakiassa, Romaniassa ja Tshekeissa.
Vuonna 2012 brandin tuotevalikoima ja samalla myds kohderyhmaé laajeni, kun
myyntiin tulivat kaksi uutta tuotelinjaa: lasten vaatteita ja asusteita tarjoava Oodiji
Kids, sekd Oodji Shoes, jonka tuotteisiin kuuluvat miesten ja naisten trendikk&at
jalkineet. (Oodji 2013.)

Oodjin kohderyhméan kuuluvat n. 17-30-vuotiaat naiset ja miehet seka 3-12-
vuotiaat lapset. Tunnuslausetta ”World Today” kéytetddn kuvastamaan brandin
ajatusmaailmaa. Kaytannossa tamé nakyy uusimpien kansainvélisten trendien ja
tyylisuuntauksien mukaisina mallistoina. Etusijalla yrityksen toimintaperiaatteissa
ovat houkuttelevat ja kilpailukykyiset hinnat, eurooppalaisten laatustandardien
mukaiset tuotteet sekd uusimpia trendeja heijastavat, tiheésti paivitetyt mallistot.
Namé edelld mainitut tekijat voidaan myos lukea Oodji-brandin merkittdvimpiin
vahvuuksiin. (Oodji 2013.)
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6.3 Sangar

Sangar-brandin historia alkoi Virossa vuonna 1956, kun 28-vuotias Juri Kraft ni-
mitettiin suuren ompelimon johtajaksi. Kraft onnistui pitdimaan tehtaan pystyssa
vaikeidenkin aikojen l&pi vaalimalla pitk&aikaisia perinteité ja taitoja. Kun kilpai-
levat yritykset hakivat nopeaa tuottoa, Kraft keskittyi ammattitaidon ja ensiluok-

kaisen laadun séilyttdmiseen tuotteidensa tuotannossa. (Sangar 2013.)

Sangar tunnetaan laadukkaista pukupaidoistaan ja solmioistaan, jotka ovat taidok-
kaasti suunniteltu ja valmistettu viimeisintékin yksityiskohtaa myoten. Yrityksen
kotisivujen mukaan tuotteet ovat suunnattu erityisesti kunnianhimoisille, menes-
tysorientoituneille henkildille. Mitoituksia 16ytyy seka aikuisille etta lapsille. San-
garin ajatusmaailman mukaan vaikuttava ulkoinen olemus voidaan késittaa eraan-
laisena valuuttana, joka on yksi menestyksen avaintekijoistd sekd ammatillisessa-

ettd yksityiselaméssa. (Sangar 2013.)

Bréndin tuotteiden laatua valvotaan tarkasti. Yrityksen laatujarjestelméa on sertifi-
oitu ISO 9001:2008 standardien mukaisesti. Paidat ovat korkealaatuisia, kestavia,
helppohoitoisia ja hyvin istuvia. Jokainen yksityiskohta on tarkasti suunniteltu ja
tehty, ja ne antavat paidalle uniikin vivahteen. Eri vartalotyypeille on omat mallit
ja istuvuudet, kaulusvaihtoehtoja on useita eri kdyttdtarkoituksiin, ja nappien ja
saumojen ompelussa on kaytetty erityista teknikkaa, jotta niiden kestavyys olisi
parempi. Valmiiden kauluspaitamallien liséksi asiakkaalla on mahdollisuus teettaa
paita omien mittojensa ja mieltymystensd mukaan. Made-To-Measure-paidoissa
on kymmenia eri kangasvaihtoehtoja ja paljon yksityiskohtia, joista asiakas voi

siten valita ja suunnitella juuri omanlaisensa paidan. (Sangar 2013.)

Tuotteiden hintataso on suurin piirtein samaa luokkaa kuin edelld esitellyilla kon-
septeilla seka toimeksiantajaketjulla. Paitojen hinnat méardytyvat pitkalti niissa
kéytetyn materiaalin ja yksityiskohtien mukaan. Tayspuuvillaiset kauluspaidat

ovat noin 45-70 euron hintaisia, ja puuvilla-polyester-paidan hinta on noin 30-40
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euroa. Made-To-Measure-mittatilauspaitojen hinnat ovat 99 eurosta ylospain.
(Sangar 2013.)

Sangarilla on kuuden Virossa sijaitsevan myymaléan lisdksi verkkokauppa, joka
toimittaa tuotteita maailmanlaajuisesti. Verkkokauppa on mahdollistanut Sangar-
tuotemerkin laajan levinneisyyden ja tunnettuuden. Etenkin ympadri Eurooppaa
Sangar on hyvin tunnettu laadukkaista tuotteistaan. Verkkokauppa toimittaa tuot-
teet 2-14 vuorokauden kuluessa tilauksesta ja myontaa tuotteilleen 30 paivéan pa-

lautusoikeuden, mikéli asiakas ei ole tyytyvainen tuotteeseensa. (Sangar 2013.)
6.4 Yhteenveto kilpailijoista

Kaikki edelld mainitut miestenvaateketjut ja -brandit voidaan nahda toimeksianta-
jaketjun merkittavina kilpailijoina Viron ja koko Baltian markkinoilla. Jokaisella
brandilla on omat vahvuutensa ja vakiintunut asema markkinoilla. Kilpailija-
analyysin brandeilla on my6s vahvasti paikallinen imago, mik& on heille todella
selked kilpailuetu. Kaikkien analysoitavien miestenvaateketjujen hintatasot ovat
hyvin samaa luokkaa: suhteellisen hyvalaatuisen puvun asiakas voi ostaa noin 200
eurolla ja kauluspaidan 50 eurolla. 1&n mukaan segmentoiduissa kohderyhmissé ja
tuotevalikoimien laajuudessa on jonkin verran eroavaisuuksia, mutta jokaisen
brandin kohdeasiakkaisiin kuitenkin kuuluvat jossain maarin n. 30-vuotiaat mie-
het.

Toimeksiantajaketjun suurimmat kilpailijat ovat selkeésti Baltika Group -
konsernin kolme konseptia: Baltman, Monton sek& Mosaic. Baltmanin ja toimek-
siantajaketjun valinen kilpailu koskee lahinna juhlapukeutumista, silla Baltmanin
valikoima ei kata vapaa-ajanpukeutumisen sektoria. Toimeksiantajaketjun myyn-
tivalttina on kuitenkin aina pidetty laajaa puku- ja kauluspaitavalikoimaa, joten
Baltmania voidaan pitad yhtend merkittdvimmisté kilpailijoista Viron markkinoil-
la. MyOds Monton, joka on uudistanut imagoaan onnistuneesti nuorekkaampaan
suuntaan viime vuosien aikana, voidaan ndhdd uhkana toimeksiantajaketjun me-

nestykselle. Verrattuna toimeksiantajaketjuun, Monton-brandin tuotteet ovat ny-
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kyaan suunnattu hieman nuoremmalle ik&ryhmaélle. Kilpailua syntyy siis nimen-
omaan nuoremmista asiakkaista, silld myds toimeksiantajaketju on yrittanyt sel-
kedsti luoda itselleen nuorekkaamman ja trendikkddmmén imagon uudistamalla
visuaalista ilmettddn ja lisaédmalla vaatemallistoihin monipuolisuutta ja valinnan-
varaa. Mosaic-brandi taas kilpailee taysin samoilla tuotesektoreilla toimeksianta-
jaketjun kanssa, silla valikoimat kattavat samat pukeutumisen osa-alueet. Mosai-
cin valikoima on kuitenkin suunnattu hieman vanhemmalle kohderyhmalle, noin
35-vuotiaista ylospdin, kun taas toimeksiantajaketjun kohderyhmaan kuuluvat n.
20-vuotiaat ja sitd vanhemmat miehet. Useat jalleenmyyjat ympari Eurooppaa
ovat mahdollistaneet Mosaic-bréndin laajan tunnettuuden, mik&d myos tekee siita

vahvan kilpailijan.

Vaikka Oodji on konseptina erittdin vahva Baltian ja Itd-Euroopan maissa, brandi
ei kuitenkaan lukeudu toimeksiantajan merkittdvimpiin kilpailijoihin. Vaikka
kohderyhméan kuuluvat myos aikuiset (17—-30-vuotiaat), brandin imago on kui-
tenkin selkeasti nuorekkaampi. Valikoimista puuttuvat ajattomat ja neutraalit tuot-
teet, jotka taas ovat toimeksiantajan valikoimien myyntivaltteja ja selkeitd vah-
vuuksia. Oodji pdivittdd mallistoaan viimeisimpien trendien mukaan nopealla
temmolla ja mahdollisimman pienilla kustannuksilla, kun taas toimeksiantajaketju
keskittyy korkean laadun séilyttdmiseen ja omien vahvuuksiensa ja bestsellereiden

kehittamiseen.

Sangar on selked kilpailija kauluspaitojen ja juhla-asusteiden sektorilla. Vahvan
imagon omaava brandi tarjoaa asiakkailleen ldhes rajattomasti vaihtoehtoja, kor-
keaa laatua ja kilpailukykyisia hintoja. Sangar on kuitenkin ns. erikoisliike, eli
valikoima on suhteellisen suppea, kun ajatellaan juhlapukeutumista kokonaisuute-
na. Useimmiten asiakkaat arvostavat sitd, ettd he voivat pukua hankkiessa ostaa
tdyden kokonaisuuden samasta paikasta paitoineen, solmioineen ja muine asustei-

neen.

Kilpailija-analyysin perusteella voidaan paatelld, ettd yksikaan analysoitavista

konsepteista ei varsinaisesti ole ylivoimainen toimeksiantajaketjuun nahden. Jo-
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kaisella analyysin kohteena olleella brandilla on omat vahvuutensa ja niin myos
toimeksiantajalla. Analyysista nousee kuitenkin esiin muutama seikka, joista esi-
merkkid ottamalla toimeksiantajaketju voisi kehittdd ja vahvistaa edelleen omaa
kilpailukykyaan kansainvalisilla markkinoilla. Nykyaikana voidaan internetin va-
lityksella tavoittaa todella suuret markkinat, ja vaatteiden osuus kaikista verkko-
ostoksista kasvaa huimaa vauhtia. Verkkokaupan luominen olisi siksi toimeksian-
tajaketjulle todella kannattavaa. Useimmilla suurimmilla kilpailijoilla on jo toi-
minnassa koko valikoiman kattava verkkokauppa, ja uskon ettd verkkokaupan pe-
rustaminen olisi joka tapauksessa toimeksiantajaketjulle lahitulevaisuudessa edel-
Iytys sekd toiminnan yllapitamiselle ettd sen laajentamiselle. Uskon, etta verkko-
kaupan my6ta myos brandin imagon uudistaminen ja varsinkin nuorempien asiak-
kaiden mielikuvien muuttaminen olisi helpompaa. Nykyaan teknologia ja yrityk-
sen monikanavaisuus on l&hestulkoon edellytys modernille ja trendikk&élle ima-

golle, jota asiakkaat arvostavat.
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7 KOHDEYRITYKSEN SWOT-ANALYYSI

7.1 Analyysin laatiminen

SWOT-lyhenne tulee englanninkielen sanoista Strenghts (vahvuudet), Weaknes-
ses (heikkoudet), Opportunities (mahdollisuudet) seka Threats (uhat). Analyysissa
yritysta tarkastellaan suhteessa ymparistoon, ja sen avulla saadaan selkedmpi kési-
tys yrityksen mahdollisuuksista onnistua. Analyysin tulokset helpottavat myos
paatoksenteossa ennen mahdolliseen kehittdmisprojektiin ryhtymista. (Pasanen
2005, 31.)

Tassa tyossd toimeksiantajayrityksen SWOT-analyysi on toteutettu yksinkertais-
tettuna versiona, eli on laadittu lista vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuk-
sista ja uhista, jotka ovat sitten taytetty SWOT-taulukkoon. Normaaleissa olosuh-
teissa, joissa analyysin tekoon osallistuu useampi yrityksen edustaja, analyysi
aloitetaan useasta eri nakokulmasta katsotuilla yksityiskohtaisilla selvityksillg,
jonka jalkeen aletaan tayttdd SWOT-taulukkoa. Taulukon tiedot saattavat usein
perustua aiemmin tehtyihin analyyseihin, kuten markkina- tai trendianalyyseihin.
(Aij6 2008, 123-124.)

Analyysissa tarkastellaan sekéd toimeksiantajayrityksen sisdisia etta ulkoisia teki-
joitd. Vahvuudet ja heikkoudet ovat talloin siséisia tekijoitd, joihin yritys pystyy
toiminnallaan vaikuttamaan, kun taas mahdollisuudet ja uhat luetaan ulkoisiin te-
kijoihin, jotka ovat yrityksen toimintaymparistossa, ja joihin ei pystytd suoraan
vaikuttamaan. Kun yrityksen tiedot on siirretty SWOT-taulukkoon, laaditaan yh-
teenveto, jossa perehdytaan siihen, miten vahvuuksia voidaan hyddyntaa ja paran-
taa edelleen, miten heikkoudet voidaan korjata, miten mahdollisuuksia voidaan
hyodyntéé ja toteuttaa, sekd miten uhkia voidaan ehkaista tai miten niihin voidaan
varautua. (Aijo 2008, 123-124.)

Taulukossa 2 on esitetty toimeksiantajayrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdol-

lisuudet ja uhat nelikenttdruudukon muodossa. Analyysin eri osa-alueisiin pereh-
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dytddn seuraavissa osioissa tarkemmin, ja lopuksi tehddidn yhteenveto SWOT-
analyysista. Taulukossa ja analyysissa méaaritellyt tiedot perustuvat toimeksianta-
jayrityksen julkisiin tietoihin seka analyysin tekijan ja yrityksen tyontekijoiden
yhteisiin mielipiteisiin ja ndkokulmiin. Yhteiset mielipiteet toimeksiantajayrityk-
set vahvuuksista, heikkouksista ym. syntyivét keskustelujen pohjalta, jotka kaytiin

tyontekijoiden kesken.

Taulukko 2. SWOT-taulukko.

Palvelun laatu - osaava henkil6sto Imago, etenkin nuorten keskuudessa

Nayttédva mainonta
Eettinen vastuu

Tuotteiden materiaalit
Vaihtuvat tarjouskampanjat
Laaja valikoima

Verkkokauppa
Ekologisuuteen panostaminen
Kansainvalistyminen esim. Venijille

ja Eurooppaan

"“Ei niin trendikkitd perusvaatteita
varttuneille"

Ns."turhat tuotteet" mallistossa, joille
ei kysyntaa

Materiaalien hintojen nouseminen
Kilpailun koveneminen ja kilpailijoiden
lisd&ntyminen

Ongelmat tuotantoprosesseissa,

esim. tehtaan sulkeutuminen

7.1.1 Vahvuudet

Palvelun laatu on yksi toimeksiantajaketjun suurimmista vahvuuksista verrattuna
kilpailijoihin. Henkiloston valintaan ja osaamiseen kiinnitetadn paljon huomiota ja
pyritddn luomaan vahva tiimihenki sek& motivoiva tyoilmapiiri. Jokainen asiakas

huomioidaan yksiléna, ja palvelutapahtumasta pyritddn luomaan vaivaton, helppo
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ja yksinkertainen. Tavoitteena on, ettd jokainen asiakas lahtee myymaél&stad hy-
myssa suin, tyytyvaisend saamaansa palveluun ja tuotteisiin ja haluaa asioida liik-

keessa uudelleen.

Yrityksen mainonta tapahtuu suurimmaksi osaksi television kautta. Parhaan esi-
tysajan, mukaansatempaavan tunnusmusiikin ja piristavien mainoksien avulla taa-
taan, etta tuotteet jaévat ihmisten mieliin. Yritys onkin saanut mediassa paljon po-

sitiivista huomiota osakseen uudenlaisen mainonnan ansiosta.

Yritysten panostus eettiseen vastuuseen on nykyaikana paljon esilla. Toimeksian-
tajayritys on laatinut muun muassa eettisen ohjeistuksen, joka asettaa yhteistyo-
kumppaneille ja véhittaiskauppiaille vaatimukset, joissa madarataan, ettd kaikilla
yrityksen tuotantoon osallistuvilla on oltava oikeus turvallisiin ja hyviin ty6oloi-
hin yleisesti hyvaksyttyjen ihmisoikeuksien, lakien ja sddddsten mukaisesti (YK:n
ihmisoikeudet ja kansainvélisen tydjarjeston ILO:n ydinsopimukset). Tuotantoa
valvotaan sédénnollisesti, jotta yritys voi tarjota asiakkailleen tuotteita, jotka eivét

vahingoita ympéristoa tai terveytta.

Useimmat yrityksen bestseller-tuotteet ovat valmistettu ensiluokkaisista materiaa-
leista. Suurin osa neuleista ja paidoista on 100 prosenttista puuvillaa, joka on erit-
tain kestavaa seka kayton ettd pesun kannalta. Useat kauluspaidat ovat korkealaa-
tuista egyptiléista puuvillaa, ja pukuvalikoimasta 16ytyy useita laadukkaita tays-

villaisia vaihtoehtoja.

Muutaman viikon vélein vaihtuvilla kampanjoilla tarjotaan asiakkaille kauden
parhaita tuotteita edullisin tarjoushinnoin. Kampanjat suunnitellaan ajankohdan ja
kysynnan mukaan, ja niiden mainonta tapahtuu pé&asiassa television kautta.
Myymaloissé on padkampanjoiden lisaksi pienempié tarjouksia, esimerkiksi hou-

suparin ostajalle tarjotaan toinen pari edullisemmin.

Toimeksiantajaketjun valikoima on todella laaja. Myymalasta 10ytyy kdytannossa
lahes kaikki, mitd mies pukeutumiseen tarvitsee. Tuotevalikoima kattaa alusvaat-

teet, vapaa-ajanvaatteet, asusteet, juhlapukeutumisen ja paallysvaatteet. Miesasi-
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akkaat ovat usein tyytyvaisié siihen, ettd koko vaatekaapin voi uusia samalla ker-

taa ja samassa paikassa — yksinkertaista, nopeaa ja helppoa.
7.1.2 Heikkoudet

Vaateketjun imagoa on uudistettu viime vuosien aikana huomattavasti nuorek-
kaammaksi ja trendikkadmmaksi. Mallistoista 10ytyy tuotteita seka trenditietoisille
nuorille ettd ajattomia perusvaatteita suosiville aikuisemmille miehille. Etenkin
useimmilla nuorilla on uudistuksista huolimatta sailynyt ketjusta se mielikuva,
etta tuotevalikoima on suunnattu selkedsti varttuneemmalle vaelle, ja etta tuotteis-

sa ei ole niinkaan panostettu laatuun vaan edulliseen hintaan.

Heikkous, joka on tyypillinen useammalle vaateketjulle, on mallistoissa ja tuote-
valikoimassa olevat tuotteet, jotka eivat mene kaupaksi ja jaavéat niin sanotusti
hyllyyn. Tuotteiden huono menekki voi johtua esim. sen laadusta, istuvuudesta,
materiaalista, varista tai mallista. Kun tuote ei mene kaupaksi, se joudutaan usein

varastoimaan tai myymaéan pois huonolla katteella.
7.1.3 Mahdollisuudet

Verkkokaupan suosio varsinkin vaatealalla on nykyaikana huimassa kasvussa, ja
lahestulkoon jokaisella vaateketjulla on verkkokauppa. Verkosta tilaaminen on
ratkaisu monen ongelmiin, kun ihmisten on lahes mahdotonta I0ytaa aikaa vaate-
ostosten tekoon — se on helppoa, nopeaa ja luotettavaa. Verkkokaupan kasvun jat-
kuessa on hyvin yleistd, etta lahes kaikkien alojen yritysten kasvupotentiaalia ale-
taan maéritell4 sen monikanavaisuuden mukaan. Toimeksiantajayrityksen tapauk-
sessa kysymyksené tulee olemaan, onko asiakkaalla mahdollisuus ostaa tuotteita

seka kivijalkamyymaldasté ettd verkkokaupasta.

Kuluttajat arvostavat nykypéivana todella paljon tuotteen ekologisia ominaisuuk-
sia, ja ekologisuudesta on tullut erdénlainen trendi myos vaateteollisuudessa. Ym-
pariston ja ihmisen kannalta puhtaampi ja eettisempi vaatetuotanto kiinnostaa

trenditietoisia ihmisié suuresti, ja brandid ja tuotetta valitessa kiinnitetan erityista
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huomiota siihen, ettd se kuormittaisi ymparistdd mahdollisimman véahan elinkaa-
rensa aikana, ja ettd sen valmistukseen olisi kaytetty mahdollisimman véhén hai-
tallisia kemikaaleja, energiaa ja luonnonvaroja. Liséksi tuotteen hyva laatu ja aja-
ton design tekevét siita pitkaikéisen. Kuluttajat, jotka suosivat ekologisia vaatteita,
arvostavat usein yrityksia, jotka kertovat avoimesti esim. kotisivuillaan tuotanto-

ketjun eri osa-alueista ja vaiheista.

Kansainvalistyminen on useimmalle yritykselle tehokkain mahdollisuus kasvattaa
lilketoiminnan laajuutta. Toimeksiantajaketjun liikkeita 16ytyy talla hetkelld Poh-
joismaiden lisdksi Saksasta ja Latviasta. Ketjun konsepti on toimiva ja tuotevali-
koima monipuolinen ja pienilla mukautuksilla helposti sovellettavissa esim. mui-

hin Baltian ja Itd-Euroopan maihin seka Lansi-Eurooppaan.
7.1.4 Uhat

Yksi mahdollinen uhka sek& toimeksiantajaketjulle ettd muulle tekstiili- ja vaate-
teollisuudelle on raaka-aineiden ja materiaalien saatavuuden heikentyminen ja sen
seurauksena hintojen nousu. Materiaalien, kuten esimerkiksi puuvillan, hintojen
nousua joudutaan luonnollisesti kompensoimaan nostamalla myyntihintoja, mik&
taas voi aiheuttaa asiakkaissa ostohalukkuuden laskua. Kun tuotteita ei pideta
enda edullisina, niiden ostamista harkitaan entistd tarkemmin ja herdteostokset

jadvat tekematta.

Vaateketjujen vélinen kilpailu on todella kovaa ja markkinoille tulee jatkuvasti
uusia kansainvalisia kilpailijoita, jotka tavoittelevat markkinajohtajan tittelia. Kil-
pailukyky méaaraytyy entista enemman yrityksen innovaation, laadun, luovuuden,
teknologian ja ammattitaidon perusteella. Bréandin imago on avainasemassa: jo-
kaisella bréndilla tulee olla jokin erityinen tekijé, mik& erottaa sen muista kilpaili-

joista.

Nykydaan suurin osa vaateteollisuuden tuotannosta on siirretty alhaisten tyévoima-
kustannusten maihin, useimmiten Aasiaan. Tehtaat saattavat sijaita maissa, joiden

poliittinen tilanne on epavakaa, ja on olemassa riski, etta tuotantolaitoksia joudut-
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taisiin sulkemaan pysyvasti tai véliaikaisesti. Tehtaan sulkeutumisen seurauksena
tuotanto keskeytyisi, mika taas saattaisi aiheuttaa tuotteiden loppumisen ja siten

myo6s myyntikyvyn heikentymisen.
7.2 Yhteenveto analyysista

Toimeksiantajaketjulla on useita merkittavia vahvuuksia, mitka ovat ratkaisevassa
asemassa Kilpailukyvyn madrittelemisessa. Néaitd vahvuuksia tulee edelleen hyo-
dyntédé ja vahvistaa. Palvelun laatua voidaan esimerkiksi vahvistaa tarjoamalla
henkil6kunnalle lisdkoulutusta, mikd taas motivoi heitd antamaan itsestdin
enemman ty0ssé. Toiminnan eettisestd vastuullisuudesta ei jousteta, vaan sen tar-
keyttd painotetaan entistd enemman. Asiakkaille tarjotaan jatkossakin ajankohtai-
sia tarjouskampanjoita, ja pidetdan huolta siité, ettd materiaalien laadusta ei tingi-
td. Valikoima pysyy laajana, ja kehitetddn jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden mu-
kaan. Kéytetadn markkinointikanavana edelleen vahvasti televisiota, ja pysytaén

brandille ominaisessa tyylisuunnassa — nayttavaa, inspiroivaa ja mieleenpainuvaa.

Yrityksen heikkouksina voidaan pitda sen osittain negatiivista imagoa nuorten ai-
kuisten keskuudessa seka mallistojen epdonnistuneita, heikosti myyvia tuotteita.
N&ma kaksi heikkoutta kulkevat hyvin pitkalti k&si kadessa, silla tuotteiden suun-
nitteluun ja designiin panostamalla myo6s brandin yleisilme muuttuu positiivi-
semmaksi kuluttajien keskuudessa. Tuotteiden suunnitteluvaiheessa on testattava,
etta tuote on toimiva: sen tulee istua hyvin, tuntua mukavalta, kestéda kayttod seka
olla tyylikas ja vastata asiakkaan tarpeita. Tuotekehityksen myd6té heikkoudet kor-

jaantuvat, ja samalla tuotteiden laatu paranee.

Vaateteollisuuden yrityksilla on valtavat maarat mahdollisuuksia, jotka on osatta-
va hyoddyntdad omaksi edukseen. Toimeksiantajaketjun yksi ajankohtaisimmista
mahdollisuuksista on verkkokauppa, jonka avulla liiketoiminnan volyymid voitai-
siin helposti kasvattaa. Potentiaalia menestyksekkaalle verkkokaupalle 16ytyy, ja
verkosta ostamisen mahdollisuus on nykyaan vaate- ja tekstiiliteollisuudessa en-

nemminkin sd&ntd kuin poikkeus. Toinen mahdollinen keino liiketoiminnan laa-
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jentamiselle on luonnollisesti kansainvalistyminen. Toimeksiantajaketjulla on jo
valmiiksi hyvat valmiudet ja resurssit etabloitumiseen, ja kilpailun kovetessa uu-
sien markkina-alueiden valloittaminen tulee luultavasti véistaméattékin eteen, mi-

kali toiminta jatkuu kunnianhimoisena ja markkinajohtajuutta tavoitellen.

Tuotteiden ekologisuuteen panostaminen on vaateketjulle hyva mahdollisuus saa-
vuttaa uusia asiakkaita ja vahvistaa omaa asemaansa markkinoilla. Toimeksianta-
jaketju valvookin jo tuotantoketjuaan tarkasti ja pitdd huolta siitd, etta tuotteet ei-
vat missadn tuotantoketjun vaiheessa vahingoittaisi ympaéristod tai kenenkaan ter-
veyttd. Ekologisuuteen voitaisiin kuitenkin edelleen panostaa enemman ja tuoda
eettinen vastuullisuus nakyvammaksi osaksi brandin imagoa, esimerkiksi kehitté-
malla perusvalikoiman rinnalle tuotesarja, jonka raaka-aineena on kéytetty ainoas-

taan luomupuuvillaa tai muuta taysin ekologista materiaalia.

Yksi selked uhka vaateketjulle on paiva paivalta koveneva kilpailu. Kilpailukykya
vahvistamalla ja omia vahvuuksiaan hyédyntdmalla pystytaan parhaiten varautu-
maan markkinoilla vallitsevaan kilpailuun. Niin kotimaassa kuin kansainvalisilla-
kin markkinoilla kilpailuun voidaan varautua olemalla aina askeleen edelld muita.
Tama taas vaatii yritykseltd ennen kaikkea innovatiivisuutta, luovuutta ja motivaa-
tiota. My0s raaka-aineiden hintojen nousu on uhka, joka vaikuttaa suoraan Kilpai-
luun. Materiaalikustannusten kasvun myo6ta myoés myytdvien vaatteiden hintoja
joudutaan nostamaan, jotta tuotteille jaisi katetta. Suurimmat ketjut pystyvét pitéa-
maan hinnat edelleen suhteellisen alhaisina, mutta heikommat ketjut joutuvat nos-
tamaan hintojaan, mika taas huonontaa yrityksen asemaa Kilpailutilanteessa. Tal-
laisiin uhkiin on melko vaikea varautua, silla kilpailutilanne maaréytyy vastaavas-

sa tilanteessa oikeastaan yrityksen silloisen markkina-aseman mukaan.

Niin kuin lahestulkoon kaikkien suurten vaateketjujen, myods toimeksiantajayri-
tyksen tuotteista suurin osa valmistetaan Aasiassa, jossa on alhaiset tydvoimakus-
tannukset. Kuten analyysissa aiemmin mainittiin, maissa joissa tuotantolaitokset
sijaitsevat, saattaa olla huono taloudellinen tai epévakaa poliittinen tilanne. Mikéli
maassa ajaudutaan Kkriisiin, tehtaat saatetaan sulkea ja talloin tuotanto keskeytyy
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madrittelemattomaksi ajaksi. Vaateketjulle tdima saattaa aiheuttaa akillista laskua
myyntiluvuissa, jos tuotteet padsevét loppumaan varastoista. Suurilla vaateketjuil-
la uhka ei ole kovin suuri, silld samaa tuotetta valmistetaan ja ostetaan varastoihin
usein niin suuria erid kerralla, ettd niiden loppuminen on epéatodennékdistad. Tuo-
tantolaitosten sulkeutumisen uhka on kuitenkin hyva tiedostaa, ja on tarkedd py-

sya ajan tasalla tuotantomaiden taloudellisesta tilanteesta.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, ovatko toimeksiantajayrityksen resurssit
riittavat VViron markkinoille etabloitumiseen, ja mikd on miestenvaateketjujen kil-

pailutilanne kohdemaan markkinoilla. Varsinaisia tutkimuskysymyksia oli kolme:

e Onko yrityksell& edellytyksid menestymiseen Viron markkinoilla?
e Mitka ovat merkittdvimmat kilpailijat uusilla markkinoilla?

e Mitka ovat toimeksiantajayrityksen vahvuudet ja heikkoudet?

Opinnaytety6 on toteutettu toimeksiantona vaateketjulle, mutta idea tutkimuksen
varsinaiseen otsikkoon ja tutkimuskysymyksiin syntyi tekijan henkil6kohtaisesta
kiinnostuksesta aiheeseen. Aihe esiteltiin toimeksiantajayrityksen edustajalle, ja
se hyvaksyttiin, silla aihetta pidettiin ajankohtaisena ja tarpeellisena yritykselle.
Toimeksiantajalla ei siis ollut aikomuksia toiminnan kansainvéliseen laajentami-

seen tyota aloitettaessa.

Teoriaosuudessa kasiteltiin tarkemmin kansainvalistymistd ja sitd, miksi yritykset
ylipaataan laajentavat toimintaansa ulkomaille. Osiossa tarkasteltiin, milla eri ope-
raatiomuodoilla yritys voi kansainvalistyd, ja mita edellytyksia onnistuneelle kan-
sainvalistymisoperaatiolle on. Teoriaosuudessa kaytiin myos l&pi kansainvalisty-
missuunnitelman perusteita ja ohjeita suunnitelman laatimisesta, perehdyttiin pin-
tapuolisesti Viroon etabloitumisen kohdemaana seka pohjustettiin tietoja markki-

noiden kilpailijoista ja kerrottiin tarkemmin toimeksiantajayrityksesté.

Valmiin tutkimuksen perusteella mielesténi tutkimus on onnistunut ja tutkimus-
ongelmaan ja -kysymyksiin saatiin hyvin vastauksia. Empiirisessé osiossa toteute-
tun kilpailija-analyysin avulla saatiin selville Viron markkinoiden suurimmat kil-
pailijat ja heidan vahvuutensa. SWOT-analyysissa keskityttiin toimeksiantajayri-
tyksen omiin vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin. Yhten& tut-
kimusmenetelmand k&ytettiin strukturoitua henkilohaastattelua, jossa saatiin sel-

ville toimeksiantajaketjun Latvian maajohtajan henkilékohtainen ndkemys ketjun
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mahdollisesta tulevaisuudesta Viron markkinoilla. Haastattelussa tuli ilmi myos
paljon hyddyllista tietoa ketjun kansainvélisestd toiminnasta. Erityisesti tarkem-
mat tiedot liiketoiminnasta Latviassa olivat tutkimuksen kannalta olennaisia, silla

niita voitiin rinnastaa mahdolliseen toimintaan Virossa.

Vastauksia tutkimuskysymyksiin haettiin empiirisessa osuudessa ké&ytannossa
kolmella eri menetelmalla: SWOT-analyysilla, kilpailija-analyysilla seka henkil6-
haastattelulla. Mielesténi yksikdan menetelmé ei ollut ylitse muiden, vaan jokai-
sen menetelmén perusteella saadut tulokset ja johtopéatelmét olivat yhté tarkeita
ja tadydensivat toisiaan ainutlaatuisella tavalla. Tulosten perusteella pystyttiin luo-
maan kokonaiskuva tilanteesta ja yrityksen mahdollisuuksista Viron markkinoilla.
Henkil6haastattelu ikaan kuin sinetdi tutkimuksen, silla ensisijaisesti operaation
taloudellisen kannattavuuden kannalta ajattelevan asiantuntijan nakemys téssékin

asiassa oli melko ratkaiseva.

Johtopéatelména voidaan todeta, ettd toimeksiantajayrityksella on tarvittavat re-
surssit ja edellytykset Viron markkinoille etabloitumiseen, mutta Viro ei ehka
kohdemaana pysty antamaan yritykselle sen tavoittelemaa mahdollisuutta suuren
mittakaavan liiketoimintaan. Kilpailijoita Viron markkinoilla on useita, ja paikal-
lisen imagon omaavat ita-eurooppalaiset ketjut ovat vahvassa markkina-asemassa,
mutta yksik&an niista ei ole ylivoimainen. Potentiaalia siis 10ytyy, mutta kansain-
valistymista suunnitellessa on ensisijaisen tarkedé perustaa paatokset operaatioon
ryhtymisestd myos taloudellisen kannattavuuden pohjalta.

SWOT-analyysin tulosten perusteella syntyi muutamia potentiaalisia kehitté-
misideoita toimeksiantajaketjulle. Useat yritykset ovatkin ottaneet analyysin osak-
si s&annollista liiketoiminnan arviointi- ja kehitysty6td, ja uskoisin ettd se olisi
my0s toimeksiantajayritykselle eduksi. T&ssé tutkimuksessa toteutetun SWOT-
analyysin yhteydessé syntyi toimenpide-ehdotus verkkokaupan perustamisesta.
Verkosta ostaminen on nykyaikaa, ja henkil6kohtainen mielipiteeni on, ettd jokai-

sella kansainvéliselld vaateketjulla tulisi nykypéivéana olla kivijalkamyymaloiden
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lisdksi myos ajan tasalla oleva verkkokauppa. Verkkokauppa olisi ennen kaikkea

loistava tilaisuus liiketoiminnan nopeaan ja tehokkaaseen kasvuun.

Yksi syntyneistd kehittdmisideoista koski vaatevalikoiman suunnitteluun panos-
tamista. Talla hetkell& mallistoissa on useampia tuotteita, joille ei ole kysyntéa.
Syy tuotteiden heikkoon menekkiin on usein materiaalin laadun heikkous tai mal-
lin huono istuvuus. Tuotteet joudutaan useimmiten varastoimaan tai myymaan
olemattomalla katteella. Jotta vastaavanlaiset tilanteet voitaisiin tulevaisuudessa
estadd, tulisi tuotteiden suunnitteluun panostaa enemman. Kun tuotteessa yhdisty-
vat hyva hintalaatusuhde, istuva malli ja silmaa miellyttdvd ulkondko, voidaan
puhua myyvésta tuotteesta. Toimeksiantajaketjun selkeimpiin vahvuuksiin kuulu-
vat mallistojen pysyvét bestseller-tuotteet, joissa edelld mainitut vaatimukset tayt-
tyvét, joten keskittymalld niihin ja poistamalla mallistojen heikommat tuotteet
pystyttéisiin heikkous eliminoimaan.

8.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Jotta tutkimuksissa ja niistd saaduissa tuloksissa pystyttdisiin valttymaan virheilt,
tulee jokaisen tutkimuksen luotettavuutta arvioida. Luotettava tutkimus on reliaa-
beli, eli se voidaan tarvittaessa toistaa samoin tuloksin. Reliaabelius voidaan tode-
ta esimerkiksi siten, ettd samaa henkilda tutkitaan kahdesti, ja lopputulos on mo-
lemmilla tutkimuskerroilla sama. Yleisesti ottaen reliaabeli tutkimus on toteutettu
aarimmaista huolellisuutta ja tarkkuutta noudattaen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaa-
ra 2009, 216-217.)

Mielesténi tutkimukseni on reliaabeli, silla mik&li tutkimus toteutettaisiin samoilla
menetelmilla uudestaan, olisivat tulokset suurella todennakdisyydelld samat. Ana-
lyyseista saadut johtopaatokset olivat selkeitd, ja henkilohaastattelun kohteena ol-
lut toimeksiantajayrityksen edustaja vastaisi kysymyksiin erittdin todennakoisesti

samoin vastauksin, mikéli haastattelu suoritettaisiin uudelleen.

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa sité, ettd kaytetyilla tutkimusmene-

telmilld on tutkittu asiaa, jota on alun perin ollut tarkoituskin tutkia. Eli kaytan-
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ndssa esim. tutkimuksen haastattelukysymykset on laadittu siten, ett4 haastatelta-
va on ymmartanyt ne samoin kuin niiden laatija on alun perin ajatellut, ja téten

saadut vastaukset ovat patevia. (Hirsjarvi ym. 2009, 216-217.)

Laadin empiirisen osion haastattelun kysymykset suoraan alkuperdisten tutkimus-
kysymysten pohjalta, varmistaakseni ettd saisin vastaukset juuri niihin asioihin,
joita tutkimus tutkii. Haastattelutilanteessa ei syntynyt epaselvyyksid, vaan kysy-
mykset olivat yksinkertaisia ja helposti ymmarrettavissd. Haastateltava vastasi ha-
ettuihin asioihin selkeasti ja tiiviisti. Virheiden vélttamiseksi haastattelu kirjattiin
sanasta sanaan ylos. Tutkimuksessa ei esiinny ristiriitoja, ja tutkimuksesta saatu

aineisto vastaa teoriaa, joten mielestani tayttyy validiuden eli patevyyden kriteerit.
8.2 Opinnaytetyon arviointi

Opinndytetyd on minun nakokulmastani onnistunut. Tyota aloitettaessa maéritel-
tiin tutkimuskysymykset, joihin haluttiin saada vastaukset, ja ne myds saatiin.
Mielestani tutkimus loi hyvan pohjan mahdollisille jatkotutkimuksille ja varsinai-
sen etabloitumissuunnitelman laatimiselle, mikali toimeksiantajayritys suunnitteli-
si tulevaisuudessa kansainvélistymistda Viroon tai muuhun Baltian tai It&-

Euroopan maahan.

Tyon aihe oli mielessani jo ldhes vuoden ennen tydn aloittamista, ja tiesin alusta
alkaen, ettd haluan tehdd tutkimukseni toimeksiantona tyOnantajayritykselleni.
Uskoin, ettd jos tyon aihe olisi minulle henkil6kohtaisesti mielenkiintoinen, pa-
nostaisin siihen enemman ja tdten myos lopputulos olisi onnistunut. Nyt tyén ol-
lessa valmis, voin sanoa olevani taysin tyytyvainen lopputuloksiin, enka toivo jal-
kikateen, etté olisin tyon edetessa toiminut toisin tai kayttanyt eri menetelmia. En
olisi tyota aloittaessani uskonut, ettd lopputuloksesta tulisi ndin laaja. Arvioin
alussa lopullisen sivumé&aran jaavan lahes puolet pienemmaéksi, mutta tyén edetes-
s& en halunnut jattad&d pois mitadén tutkimuksen tulosten kannalta oleellista tietoa.

Mielestani lopputulos on silti kompakti ja yhtendinen.
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Haastattelukysymykset

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

Kertoisitko lyhyesti tyonkuvastasi ja ty6historiastasi ketjus-
sa/konsernissa.

Mitka ovat mielestési yleisesti ottaen ketjun vahvuudet ja heik-
koudet? Osaatko sanoa joitain erityispiirteitd, mitka tekevét ket-
justa vahvan/heikon juuri Baltian markkinoilla?

Minka luulet olevan syy siihen, ettd ketjulla ei ole liikkeitd muissa
Baltian maissa kuin Latviassa?

Ketjulla on Latviassa kolme liikettad. Néetké maajohtajana niiden
menestyneen ja tuottavan hyvéa tulosta?

Uskotko, ettd ketju voisi menestyé Virossa? Miksi, tai miksi ei?
Mitka ovat ketjun suurimmat/merkittavimmat Kilpailijat Baltias-
sa?

Eroaako Latvian liikkeiden tuotevalikoima esim. Pohjoismaiden
liikkeiden tuotteista? Jos eroaa, niin miten (esim. suppeam-
pi/pienempi tai muulla tavoin muokattu)?

Onko Latviassa joitain tiettyja tuotteita tai tuoteryhmid, jotka voi-
daan nahda ns. bestsellereing?

Kéytetddnko Latviassa samoja markkinointikeinoja ja -

kampanjoita kuin muissa maissa?

10) Millainen on ketjun tunnettuus ketjuna/brandiné Baltiassa? Enta

imago?

11) Hinnoittelupolitiikka — Ovatko tuotteet edullisia vai kalliimpia

verrattuna paikalliseen hintatasoon tai kilpailijoiden hintoihin?

12) Miten pukeutumiskulttuuri eroaa mielestési Baltian maissa ja

Pohjoismaissa?

13) Millaiset tulevaisuuden ndkymaét ketjulla on Baltian maissa — Laa-

jeneeko toiminta myds muihin Baltian maihin?



