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mintaa Vendajalla sekd Moskovan kiinnostavuutta yritysten nakékannalta.
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hoidettu yritystoiminnan kehittdminen ja emoyhtion vankka tuki johtavat
ennen pitkda hedelmalliseen lopputulokseen. Enpriman etabloitumisprosessi
Moskovaan on monilta osin ns. klassinen tapa hoitaa siirtyminen paikallisille
markkinoille edustuston kautta omaksi juridiseksi yksikokseen.
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The purpose of this thesis was to study a Finnish company’s establishing
process in

Moscow, Russia. The objective was to explore the various options a company
has when it desires to establish a presence in local markets instead of only hav-
ing export activities.

This thesis consists of two main sections, the first of which is theoretical and the
other is a research section. The theoretical part describes first, in general, cor-
porate globalization and a move forward to establish a local presence, which is
illustrated by examples. In the theoretical section an overview of earlier activi-
ties of Finnish companies in Russia and generally Moscow’s attractiveness for
doing business for Finnish companies is discussed.

In the empirical part the target company’s establishing process beginning from
the company’s history all the way to the present day activities is studied. This
section describes in detail the company’s decision-making process and its con-
sequences. How the establishing was made in reality is found out in the study.
Which factors affected taken decisions and where the help come from when
needed were also considered. The empirical part was conducted by interview-
ing the target company’s current Russia’s operational manager Heikki Mela-
mies. In addition to the information gathered about the target company, the in-
terview gave general information about the current state of the Russian energy
market.

The results of the thesis may be cited as follows: the way in which the estab-
lishing is executed depends on how much resources are used in it. If the com-
pany’s activities are only small-scale then a small representative office should
be enough. However, if the business begins to expand more, there will be more
diverse business models for the company to consider, e.g. buying a local legal
entity, creating a new entity or acquisition.

The results of the empirical part highlight the facts that the long-term locally
managed development of the business and the strong support of the parent
company end with good and solid results. Enprima’s establishing in Moscow is
in many ways a classic model of the managing company’s establishing process
in the local markets from a representative office to its own legal entity.

Keyword: Russia, Moscow, Establishing, International Business
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1 JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on yrityksen etabloitumisprosessi Moskovaan suomalai-
sen yrityksen nakdkulmasta. Moskovaan siksi, etta se on Vendjan taloudellinen,
poliittinen ja kulttuurinen keskus, jossa ovat edustettuina kaikki Venajan talou-
delliset ja poliittiset toimijat. Siell& ovat my6s Venajan ostovoimaisimmat kulutta-

jat seka vaestdpohja on lahialueet mukaan luettuna Pohjoismaiden kokoinen.

1.1 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Tyon tavoitteena on tutkia, miten kaytdnndssé hoituu suomalaisen kansainvalis-
tyvan yrityksen etabloitumisprosessi Vendjalle nimenomaan Moskovan nako-
kulmasta. Aihetta on lahdetty tutkimaan kirjoittajan oman kiinnostuksen pohjalta
ja siksi, ettd siitd saattaa olla konkreettista hyotya lukijalle/yritykselle, jolla on
kiinnostusta etabloitumisesta Moskovaan. Kirjoittajan kiinnostus aiheeseen on
herannyt, koska héan on tydskennellyt jo useampana kes&dna Moskovassa suo-

malaisissa yrityksissa.

Empiirisessé osiossa tutkitaan AF-Enprima -nimisen yrityksen etabloitumispro-
sessia Moskovaan alkaen vuodesta 2003 vuoteen 2008 asti. Vuonna 2009 AF-
Enprima osti pietarilaisen Lonas Tehnologian, ja sen vuoksi vuosi 2009 on ta-

man tyon tarkastelujakson ulkopuolella.

Ty6 on rajattu kasittelemaan yrityksen kansainvalistymista siita alkaen, kun yri-
tys paattda perustaa oman yksikon Moskovaan tilanteessa, jossa oma lasnaolo

paikanpaalla katsotaan liiketoiminnan kehittamisen kannalta valttamattomaksi.

Tutkimuksessa ei kasitella kaikkia eri tapoja hoitaa ulkomaankauppaa Suomes-
ta Vengjélle, eikd etabloitumista edeltavia vaiheita, vaan nimenomaan sitéa, milla
eri tavoin yritys voi luoda oman lasndolonsa Moskovassa. Tutkimuksessa pyri-
tadn tuomaan esille erilaisia nakokulmia ja kaytannon asioita itse etabloitumis-

prosessista.



Tyon kirjoittajalla on omakohtaista kokemusta pitkalta aikavalilta Venajasta seka
erityisesti Moskovasta. Han on asunut Moskovassa seka lapsena, etta kolmena
edellisend kesana ollessaan tyoharjoittelussa muutamassa suomalaisessa yri-
tyksessa. Han oli myds vaihto-opiskelijana Pietarissa syksylla 2007, seka tyos-
kentelee talla hetkella (kevaasta 2009 lahtien) viisumivirkailijana Suomen Mos-
kovan suurlahetystéssa. Kirjoittajalla on laaja-alaista tuntemusta niin Vengjan

kulttuurista, taloudesta kuin politiikastakin.

1.2 Tutkimusongelma sekd osaongelmat

Taman tutkimuksen paaongelma on: Millainen on kansainvalistyvan
suomalaisyrityksen etabloitumisprosessi Moskovaan? Tutkimuksen osaongel-
mia ovat: Mitka tekijat vaikuttavat toimintatavan valintaan etabloiduttaessa Mos-

kovaan? Mita Moskovaan etabloiduttaessa tulee tietaa ja ottaa huomioon?

1.3 Tutkimuksessa kaytettdva menetelma

Tutkimuksessa on teoriaosio, jossa selvitetddan Moskovaan etabloitumista eri
lahteita ja esimerkkeja hyvaksikayttden. Tutkimuksen toinen osa perustuu em-
piiriseen tutkimukseen, jossa haastattelun avulla selvitettin case-yrityksen
etabloitumisprosessia Moskovaan. Sita tuetaan etabloitumisprosessin doku-
menteilla ja siind kdydaan myos lapi yrityksen paatdsprosessi ja strategian to-

teutustavat.

"Haastattelu on siind mielessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, etta siina
ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa.” (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2003, 193)

Tutkimukseen valittiin haastattelumenetelmé&, koska sita kautta paastiin parhai-

ten tutustumaan ja paneutumaan kohdeyrityksen etabloitumisprosessiin. Haas-
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tattelu oli muutenkin sopiva tapa tehda tutkimus, koska opinnaytetyossa keski-
tyttiin vain yhteen kohdeyritykseen ja haastattelemalla tekija oli jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Haastattelut tehtiin syyskuun 7. 8. ja
11. paivan iltoina Heikki Melamiehen (Regional Director, Russia and CIS, AF-
Consult) toimistolla Vantaan Myyrméessa. Melamies soi kiitettdvan paljon aikaa
tutkimuskohteena olevan etabloitumisprosessin kokonaiskuvan selvittdmiseksi.
Haastattelija sai tutustua myo6s joukkoon luottamuksellista materiaalia, johon

tutkimuksessa ei voida suoraan viitata, mutta jota on osittain kasitelty yleisesti.

Melamies on ollut IVO-Fortum-Enprima-AF yritysrakenteiden kaikissa muutok-
sissa mukana vuodesta 1996, ja tdsta enimman ajan Venajan operaatioissa.
Haastattelun aikana Melamies oli AF-Enprima Ven&jan (IVY) maajohtaja ja
koordinoi AF:n Suomen yritysté koskevia operaatioita. Lisdksi hén vastasi AF
Groupin asettamasta tehtavasta saattaa pietarilaisen ZAO Lonas Tehnologian
taloushallinnon seuranta- ja raportointijarjestelma omistajatahon vaatimuksia
vastaavaksi. Lonasissa oli talléin rakenteilla taloushallintoon rajoittuva ERP-

jarjestelmén (Enterprise Resource Management) luominen.

1.4 Tyonrakenne

Tyon rakenne koostuu neljasté osiosta, jotka ovat seuraavat: Johdanto, teoria,
empiria ja loppuyhteenveto.

Johdannossa tutustutetaan lukija tutkimuksen tavoitteisiin ja rajauksiin. Siind
kerrotaan, mita tutkitaan ja miksi. Siina myds kerrotaan kaytetystd menetelmas-

ta ja tutkimuksen tavoitteista.

Teoriaosiossa kaydaan lapi hieman yleisesti yritysten kansainvalistymista seka
sita, miten edetdaan alkuvaiheen kansainvélistymisesta etabloitumista kohti. Mit-

k& syyt siihen voivat johtaa ja mité silla saavutetaan.

Empiirisessa osiossa taas kaydaan lapi AF-Enpriman etabloitumisprosessi

Moskovan edustuston perustamisesta alkaen vuodesta 2003. Siina myos kerro-
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taan laajemmin AF-Enpriman edeltijien vaiheita ennen tutkimuksen kohteena

olevaa Moskovan etabloitumista.

Loppuyhteenvedossa pohditaan tutkimuksessa selvinneita asioita ja tehdaan

niista paatelmia.

2 KANSAINVALISTYMINEN

Tasséa luvussa kasitelladn kansainvalistymisen taustaa sekd mité vaiheita siihen

sisaltyy.

2.1 Taustaa kansainvalistymisesta

Globaalistuminen, markkinoiden avautuminen ja yha lisdéntyva keskindinen
riippuvuus markkinoilla, eri maiden vélisessa taloudessa, politikassa ja kulttuu-
rissa on huomioitava yrityksen toiminnassa. Kilpailu on kehityksen myéta lisaan-
tynyt ja kotimarkkinat riittavéat turvaamaan yha harvemman yrityksen menestyk-
sen. (Viitala & Jylha 2001, 221.)

Yritykset paatyvat kansainvalisen toiminnan aloittamiseen hyvin erilaisista l&h-
tokohdista. Joskus syy saattaa olla kotimarkkinoiden pienuus tai kasvun laan-
tuminen. Joskus taas asiakas kotimaassa saattaa levittda toimintaansa ulko-
maille, ja sen seurauksena on kannattavaa seurata asiakkaan toimintoja myoés
ulkomaille. (Aij6 2008, 25.)

Seuraavassa on muutama kysymys, jotka voivat auttaa ulkomaille siirtymisen
paatoksenteossa (Aij6 2008, 25.):

Onko yritysjohto valmis kansainvaliseen toimintaan? Sopiiko se yrityksen filoso-
flaan? Tiedetaank®d mita resursseja, osaamista ja tietoa tama vaatii ja ollaanko

siihen valmiita yrityksessa? Tunnetaanko vientimarkkinat riittdvan hyvin, ja onko



yrityksen tuotteille/palveluille riittdvasti kysyntdd? Tunnetaanko ulkomaisten

asiakkaiden tarpeet ja ostokayttaytyminen seka kilpailijat riittavan hyvin?

Lyhyesti sanottuna, pitkalla aikavalilla kaikki kansainvalistymisen syyt voidaan
kiteyttdd yhteen keskeiseen tarpeeseen: yrityksen kasvun ja tuloksen turvaami-
seen. (Aijo 2008, 39.)

Yrityksen ta- Impulssi aloit- Tilannekatsaus

voitteet ja pe- :r; taa kansainvéa- :r; ja kansainvali-

russtrategia linen toiminta sen toiminnan
suunnittelu

Kuvio 1. Paatoksenteko kansainvalistymisprosessissa (Aijo 2008, 41)

Yrityksen kansainvalistymista ja liiketoimintaa Venjan kanssa tukee myos tilas-
to, jonka mukaan kauppa Venajan kanssa ennen maailmanlaajuista talouskriisia

oli vuosittain n. 12 miljardia euroa. (Aij6 2008, 43.)

2.2 Kansainvalistymisen vaiheet

Yrityksen kansainvalistyminen alkaa tyypillisesti vienti- ja tuontitoiminnannasta.
Yrityksen toiminta voi kuitenkin olla erittainkin kansainvalista jo pitkdan ennen
viennin aloittamista, silla monilla aloilla esimerkiksi tavarat ja raaka-aineet seka

tuotannon koneet ja laitteet hankitaan ulkomailta. (Viitala & Jylha 2001, 222.)

Kun yritys myy tavaroita tai palveluja ulkomaille, on kyseessa vienti. Kun toimin-
toja (tuotteita, tuotantoa ja palveluita) siirretddn kohdemaissa tapahtuviksi, pu-
hutaan usein varsinaisesta kansainvalistymisesta. Kansainvalistyminen on siis
jatkoa viennille. Pienyritys siirtyy vientimarkkinoille perinteisesti vaiheittain seu-
raavasti (Viitala & Jylha 2001, 227.):



Aluksi yritys myy vain kotimarkkinoille.
Yritys etsii tietoa vientimahdollisuuksista.
Yritys kokeilee vientia yhteen maahan.
Vienti kasvaa ja laajenee muihin maihin.

Vienti on merkittava, jopa keskeinen tekija yrityksen menestymisessa.

Usein myynnin kasvaessa sekéa tiedon ja kokemuksen karttuessa yrityksen voi
olla mielekasta siirtya itse hoitamaan omien tuotteidensa myynti paikallisen
edustajan kaytdn sijasta. Tasta syystd ensimmainen askel etabloitumista kohti

on oman myyntikonttorin perustaminen. (Aij6 2008, 191.)

Myyntikonttorin perustamisella saavutetaan pysyva juridinen ja fyysinen lasna-
olo ulkomaisilla markkinoilla. Myyntikonttorin perustamisen edellytyksend on
tietyn volyymi- ja tuottokynnyksen saavuttaminen. Kyseinen toimintamuoto ai-
heuttaa jatkuvia kiinteita kustannuksia, jotka on katettava myynnilla. Toinen
edellytys on se, ettéd yritys on hankkinut riittavasti kokemusta ja markkinainfor-
maatiota pystyékseen hoitamaan taman vientia vaativamman toimintatavan ul-
komaisilla markkinoilla. (Aijé 2008, 196.)

Myyntikonttorin perustaminen on luontevin tapa siirtyd viennista sijoitusmuotoi-
seen kansainvalistymiseen. Yksinkertaisin vaihtoehto on perustaa edustusto tai
sivuliike. Kotimainen emoyhti6é vastaa niiden velvoitteista, joten juridisessa mie-
lessa ne ovat epditsenaisia. Talla tavoin paastaan liikkeelle nopeasti, mahdolli-
simman vahin kustannuksin. Myyntikonttorista voidaan tehd& myds juridisesti
itsendinen. Tama on kuitenkin investointina edellista vaihtoehtoa vaativampi, ja
siksi sen synnyttdmaét riskitkin ovat suuremmat. Tavallisimmin myyntikonttorin
perustamisessa epaonnistutaan siksi, etta esimerkiksi markkinoita, myyntipo-
tentiaalia ja investointeja ei ole selvitetty etukateen. Perusteellinen ennakko-

suunnittelu on tassékin paras tae onnistumiseen. (Viitala & Jylha 2001, 228.)

Myyntikonttorista eteenpéin siirryttdesséa yksi mahdollinen vaihtoehto on yhteis-
yrityksen perustaminen. Joint-venture eli yhteisyritys tarkoittaa viejan kohde-
maassa tai kolmannessa maassa sijaitsevan yrityksen kanssa perustettua yh-

teisomistukseen perustuvaa organisaatiota, joka voi toimia esimerkiksi tuotan-
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non, suunnittelun tai markkinoinnin alueella. Yhteisyritys voi olla myds [6yha
yhteenliittyma tai erillinen yhtio, jonka tarkoituksena on yhdistdd monen eri alan
osaamista esimerkiksi projektiviennin yhteydessa. Tyypillinen esimerkki tasta on
suunnittelutoimiston, rakennuttajan ja prosessin toimittajan yhteinen maaraai-
kainen projekti. Kehitysmaissa ja entisissa sek& nykyisissa sosialistisissa mais-
sa yhteisyritys on usein realistisin sijoitusmuotoisen kansainvalistymisen vaihto-
ehto. (Viitala & Jylha 2001, 230- 231.)

Mikali kohdemaahan halutaan omaa tuotantotoimintaa tulevat kysymykseen
mm. seuraavat vaihtoehdot: tuotantolaitoksen perustaminen, osuuden ostami-
nen olemassa olevasta yrityksesta tai lahteminen mukaan yhteistyOyritykseen.
Yritysostolla pyritdan nopeaan paasyyn markkinoille tai markkinaosuuden kas-
vattamiseen. Sen avulla voidaan myds saada yrityksen haltuun haluttu tuotanto
tai tekniikka. Ostettava yritys ei aina ole jotakin fyysista tavaraa tuottava yritys,

vaan se voi olla esimerkiksi kaupan- tai palvelualan yritys.

Yritysostossa on monia etuja. Tarkein etu on se, etta paastaan nopeasti lilkkkeel-
le: ostettavalla yrityksella on jo olemassa oleva tuotanto, tuotteet, johto, tyonte-
kijat, jakelu ja asiakkaat eli toimivat markkinat ja markkinaosuus. Uutta yritysta
perustettaessa samaan tilanteeseen paasy voi vieda vuosia. Liséksi on huomat-
tava, etta yritysosto ei luo lisda kilpailua kyseisen alueen markkinoilla toisin kuin

uuden yrityksen perustaminen. (Viitala & Jylha 2001, 245.)

3 ETABLOITUMINEN VENAJALLE KANSAINVALISTYMIS-
PROSESSISSA

Tassé luvussa kasitelladn etabloitumista yleisesti, etabloitumistavan valintaan

vaikuttavia tekijoitd seka yleisimpia etabloitumismuotoja Venégjalle.
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3.1 Etabloitumisesta yleisesti

Mita on etabloituminen?

Etabloituminen on oman aseman vakiinnuttamista jollain alueella. Tassa opin-
naytetydssa tarkastellaan yrityksen fyysisen toiminnan vakiinnuttamista Mosko-
vassa. Yrityksen etabloituessa jollekin alueelle, se luo sinne pysyvan fyysisen
l&sn&olon ja toimii konkreettisesti paikallisilla markkinoilla esimerkiksi viennin

sijaan.

Jossakin vaiheessa liiketoimintaansa monen suomalaisyrityksen on ratkaistava,
kuinka kehittda toimintaansa suuremman markkina- ja asiakashallinnan varmis-
tamiseksi, suuremman markkinaosuuden saamiseksi, paremman asiakaspalve-
lun ja tuotetoimitusten turvaamiseksi seka laajemman asiakaskunnan hankkimi-
seksi. Yleisin vastaus tahan on oman yrityksen perustaminen Vendjalle, eli
etabloituminen (Backmand-Liimatta & Azeem 2005, 192.)
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Oheisissa taulukoissa on esitelty etabloitumisen plussia ja miinuksia Venajalle

mentaessa

Taulukko, plussat ja miinukset, (Backmand-Liimatta & Azeem 2005, 192.)

+ Parempi markkinoiden hallinta

+ Brandin kehittdminen omissa kasissa

+ Parempi asiakashallinta ja uusien asiakkaiden tehokkaampi hankinta

+ Parempi asiakaspalvelu seka vahemman erilaisia kaupan "valittajia”,

+ Edullisempi ja helpompi logistiikka seka joustavampi ja suora operointi asiak-
kaan kanssa: pienet erat varastosta, ei asiakkaalle raskaita tullaus- ja maksu-
kuvioita

+ Parempi laadunvalvonta

+ Tuotemerkkisuojan valvonta

+ Alhaisemmat kustannukset

+ Vengjalla olevien raaka-ainevarojen parempi hyédyntaminen

- Taloudellinen riski
- Yrityshallinnolliset velvoitteet
- rekisteroinnit, luvat, lisenssit ym.
- verotus
- henkildstohallinto
- Yritystoimintaan liittyva byrokratia
- Syvemman markkina- ja asiakastuntemuksen seka yrityshallinnon lainsaadan-
non ja kaytannon tuntemisen tarve

- Raaka-aineen saanti ja raaka-aineen laatu

Oheisista taulukoista nahdaéan, etta etabloitumista puoltavia seikkoja on useita

vaikkakin myds miinuksia on olemassa.
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3.2 Etabloitumistavan valintaan vaikuttavia tekij6ita

Huomioon otettavia seikkoja etabloiduttaessa Vengjalla ovat mm. seuraavat

asiat:

Onnistuneiden yritysostojen huono menestys johtuu useimmiten haltuunoton
epéonnistumisesta. Yrityksen toimintojen on oltava kokoajan omistajien
kontrollissa. Tuotannollinen ja taloudellinen kontrolli seka seurantajarjestelmien
luominen on edellytys yrityksen menestyvalle toiminnalle. Ainakin
alkuvaiheessa on hyva, ettd paikalla on my6és suomalaista henkildkuntaa. Toki
rippuu myods yrityksen toimialasta, missd méaarin suomalaishenkilékunnalla

toimintaa hoidetaan.

Myos liikekumppaneiden taustojen selvittdminen on tarke&d, koska Venajalla
toimiessa riskit liikekumppaneiden rehellisyyden ja lojaliteetin kanssa ovat

Suomea suuremmat.

Avainhenkiléston huolellinen valinta on tarkeda, koska se vastaa ensikadesséa
tarkeista paatoksistad, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan niin lyhyella kuin

pitkalla aikavalilla.

Taloushallintoon ja kirjanpitoon pitda kiinnittda erityista huomiota, silla niilla on
suuri vaikutus yrityksen toimintaan. Varsinkin kirjanpitgalla on suuri rooli
venaldisessd yrityksessd. Han onkin melkein toimitusjohtajan kaltainen
vastuuhenkild, jonka hyvéksynta tarvitaan moneen ratkaisevaan paatdkseen.
(Kekki 2008, 9.)
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3.3 Yleisimmat etabloitumismuodot Venajalle

Omien yksikdiden perustamistahti Ven&alle on kiihtynyt viime vuosina
kasvavan talouden johdosta. Toki talla hetkella tahti on hiipunut
maailmanlaajuisen taloustilanteen takia. Etabloiduttaessa on tarkeda valita
sellainen toiminta/yhtiémuoto, joka vastaa yrityksen tarpeita ja edesauttaa alalla

toimimista.

3.3.1 Edustusto

Neuvostoliton aikana ennen perestroikaa edustusto oli ainoa mahdollinen

etabloitumistapa paikanpaalle (Melamies 2009).

Edustuston suosio ulkomailla toimiessa on viime vuosien aikana hiipunut
yhtiomaisen toiminnan kustannuksella. Edustusto ei ole oma juridinen henkild
vaan se edustaa kotimaassa olevaa emoyhtiéta ja turvaa sen etuja
asemamaassaan. Emoyhtié on velvollinen vastaamaan edustuston vastuista ja
velvoitteista rajoituksetta. Edustusto ei saa itse harjoittaa kaupallista toimintaa
vaan se keskittyy kontaktien luontiin, markkinaympariston seurantaan,
markkinatutkimuksiin sek& muihin pohjustaviin tdihin asemamaassa. Koska
edustusto ei muodosta kiinteda toimipaikkaa silloin kun se pysyy kaupallisen
toiminnan ulkopuolella, se on Vendjan tuloverosta vapaa yksikko. (Backamand-
Liimatta & Azeem 2005, 193.)

Suomen ja Venajan valisestad verosopimuksesta saa selville, mitka toimet ovat
edustustolle mahdollisia ilman, ettd edustusto muuttuu kiinteaksi toimipaikaksi.
Edustusto toimii aina maaraaikaisuuden periaatteella, eli sen rekisterdinti on
uusittava ja rekisterdintimaksut suoritettava 1-3 vuoden vélein. Perustettaessa
edustustoa Moskovaan se tulee rekister6idd Moskovan Valtiollisessa

Rekisterointikamarissa. (Backamand-Liimatta & Azeem 2005, 193.)
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Aikaisemmin edustuston kaytt6d varten on ollut joitakin helpotuksia mm.
tyOlupa-asioissa. Nykyisin edustustonkin ulkomaiset tyontekijat joutuvat
hakemaan tydluvat ja viisumit. Edustustoon voi tuoda irtainta omaisuutta kuten
auton ja toimistotarvikkeita ilman tullausta, mutta k&ytannésséa niiden tuonti on
vahaistd, koska niiden maksimi maassaoloaika voi olla vain kaksi vuotta.
(Backamand-Liimatta & Azeem 2005, 193.)

Edustusto on myds vapautettu vuokranmaksujen arvonlisaverosta ja edustuston
kirjanpito ja talousraportointi paikallisille tahoille on yksinkertaisempi kuin
yrityksissa. Edustusto myos lakkaa olemasta akkreditointikautensa paattyessa
ellei sitd uusita, kun taas yritys pitaa erikseen lakkauttaa, mikd on hankala ja
hidas prosessi. (Badckamand-Liimatta & Azeem 2005, 193.)

oY

Suomi

Vengja M Tavarat \

Edustusto

Asiakkaat

Kuvio 2. Edustuston toimintamalli. (Nykanen 2007, 5.)

AF-Enpriman Moskovan edustuston paallikké Melamies (2009) toteaakin, etta
edustusto on hyva vélivaiheen toimintatapa koska siina riskit ovat rajatut ja sen
avulla voidaan suorittaa markkinointitydta paikanpaalla sek& luoda
asiakaskontakteja. Rajoituksena taas voidaan nahda& se, ettd edustuston

nimissa ei voi tehda liiketoimia paikallisten yritysten kanssa.
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3.3.2 Rajavastuuyhtio

Rajavastuuyhtié (OOO obschestvo s ogranichennoj otvetstvennostju) on yhti6-
muodoista Vengjalld nykyaan kaikkein suosituin. Se on kaupallista toimintaa
harjoittava yhtio, jonka pd&oma on jaettu osuuksiin ja jonka omistajien vastuu
rajoittuu yhtiéon sijoittamansa padoman maaraan. Toisin kuin osakeyhtidssa,
rajavastuuyhtién osuuksia ei tarvitse rekisterdida. Yhtié on tehdyista sitoumuk-
sista vastuussa vain omaisuudellaan. Ta&mé& on myds hyva muistaa kun neuvot-
telee tallaisen yhtion kanssa myyntisopimuksista. Rajavastuuyhtion voi perustaa
vaikka vain yksi henkild tai yhtio. Rajavastuuyhtion perustamisasiakirjoista voi-
daan mainita perustamissopimus, jossa maaritelladn mm. yhtién perustajat, pe-
ruspaaoman suuruus, voiton jako, perustajien eroamisehdot jne. (Backamand-
Liimatta & Azeem, 2005, 197.)

Suomi OY

770/ 000 |

/ \ Edustusto

Asiakkaat Tavarat

Kuvio 3. Osake- ja rajavastuuyhtion toimintamalli. (Nykanen 2007, 6.)

3.3.3 Osakeyhtio

Myo6s osakeyhtid on suosittu toimintamuoto Vengjalla. Osakeyhtionkin voi pe-

rustaa vain yksi henkild tai yritys, vaikka useimmissa tapauksissa osakkaita on
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enemman. Toisin kuin rajavastuuyhtitéssa, osakkaat eivat ole vastuussa yhtion

veloista vain yhtioon sijoittamallaan paaomalla.

Vengjalla on kaksi osakeyhtiomuotoa. Ne ovat avoin (OAO = otkrytoe akt-

sionernoe obschestvo) ja suljettu (ZAO = zakrytoe aktsionernoe obschestvo).

Seuraavassa muutamia eroja kahden edella mainitun valilla (Backamand-
Liimatta & Azeem 2005, 197.):

Avoin osakeyhtid

Osakeanti on julkinen
Osakkeenomistajien maara ei ole rajoitettu

Vahimmaispddoma 1000 kertaa minimipalkka

Suljettu osakeyhtio

Osakeanti ei ole julkinen
Osakkaiden lukuméaara ei saa ylittaa 50

Vahimmaispddoma 100 kertaa minimipalkka

Osakeyhtion peruspaaoman muodostavat omistajien sijoitukset, jolla yhtio vas-
taa sitoumuksistaan. PAdoman suuruus maaritellaan yhtiojarjestyksessa. Osak-
keet on rekisteroitdva Federatiivisessa Arvopaperikomiteassa tai sen alueosas-
tossa. Osakeyhtiolle on ominaista se, etta yhtiolla on oltava vararahasto, jonka
on oltava suuruudeltaan vahintddn 5% osakepaaomasta. Yhtién perustamista
varten tarvitaan perustamissopimus, jossa mm. maaritelladn peruspaaoma,
osaketyypit, osakkeiden arvot jne. Jos perustajana on vain yksi henkilo riittaa
pelkka yhtigjarjestys eikd perustamissopimusta tarvita. Osakeyhtion ylin hallin-
toelin on yhtidkokous, joka kokoontuu kerran vuodessa. (Badckamand-Liimatta &
Azeem 2005, 197-199.)

Edella kerrottiin kolme yleisintéa etabloitumismuotoa luotaessa fyysinen lasnéolo
Vengjalla. Edellamainituista yhtiomuodoista rajavastuuyhtié on kaikkein suosi-

tuin sekda ulkomaisten ettd paikallisten toimijoiden keskuudessa. Tama johtuu
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ensi sijassa siita, etta siind osakkaat vastaavat yhtion veloista pelkastaan yhti-
00n sijoitetulla paaomalla, eivatka henkil6kohtaisella omaisuudellaan. Rajavas-
tuuyhtion perustaminen on mydskin helpompaa ja vahemman byrokraattista
kuin osakeyhtitn perustaminen. Edustusto taas ei voi toimia juridisena toimija-

na, eikd siis tehda esimerkiksi sopimuksia muiden firmojen kanssa.

4 SUOMALAISYRITYKSET VENAJAN MUUTOKSISSA

Neuvostoliiton talous oli lahes taysin suljettu ulkomaailmalta. Maa oli tietysti
rippuvainen ulkomaankaupasta, mutta tapa jolla se hoidettiin, poikkesi
normaaleista toimintatavoista totaalisesti. Ulkomaankauppa oli taysin eristetty

maan muusta taloudesta omaksi saarekkeekseen. (Makinen 2005, 12.)

Kauppaa Neuvostoliiton kanssa kaytiin kahdenkeskisessé jarjestelméassa, johon
kuuluivat niin  tiukat vaatimukset kotimaisuusasteesta kuin poliittiset
neuvottelutkin. Yritysten kannalta taméa protokollakauppa oli melko varmaa ja
kannattavaa. Taméan poliittisesti saadellyn kaupan osuus koko Suomen
ulkomaankaupasta nousi ylimmilladn neljdnnekseen. Neuvostoliiton kaupan
tukipylvas oli Neste, jonka tuoman raakadljyn varaan rakennettiin pitkalti koko
Suomen vienti Neuvostoliittoon. Suomen teollisuuden johtajat oppivatkin
hymyilem&an vapautuneesti kohottaessaan samppanjalaseja Neuvostoliiton
johtavien poliitikkojen kanssa. Jéarjestelmd romahti luonnollisesti samalla kuin
Neuvostoliittokin. (Makinen 2005, 7.)

Suomalaiset olivat kdynnistdneet ensimmaiset yhteisyritykset ja tuotannolliset
investoinnit Neuvostoliittoon jo 1980-luvun loppupuolella. Menestys oli tuolloin
vaihtelevaa, mutta muutamat niistd ovat kriisien karaisemina edelleen

olemassa, esimerkiksi Stockmann. (M&kinen 2005, 11.)

Neuvostoliitto oli Stockmannille tuttua aluetta sikali, etta sen vientipalvelu oli jo
1950-luvulta saakka toimittanut Moskovassa toimiville lansidiplomaateille ja

likemiehille heidan tarvitsemansa ostokset. Asiakkaita Stockmannilla ol
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Moskovassa jopa 30 000, minka katsottin merkitsevan myos kohtuullista
asiakaspohjaa omalle liikkeelle. Taman teki mahdolliseksi logistinen asema.
Paivittdinen rautatieyhteys yhdisti Helsingin ja Moskovan. Vuonna 1989
Stockmannista tuli ensimmaéinen lansimainen vahittdiskaupan harjoittaja
Neuvostoliitossa. (Makinen 2005, 54.)

Neuvostoliton ajan lahestyessa loppuaan yritystoiminta muuttui pikkuhiljaa
"normaaliksi”. Clearing kaupan ja valtioiden valisten sopimusten tilalle tulivat
ensiksi yhteisyritykset eli kooperatiivit, ja Neuvostoliiton sitten lopulta
romahtaessa alkoi vapaan markkinatalouden aika, jolloin monet suomalaisetkin
yritykset rupesivat itsendisesti kilpailemaan muiden kansainvalisten ja

paikallisten yritysten kanssa.

5 MOSKOVA SIJOITTAUTUMISPAIKKANA

Alla muutama tieto Moskovasta:

- Federaation oma subjekti

- asukkaita 10 - 12 miljoonaa + lahialueet noin 6 miljoonaa.

- Paakaupunki

- Moskovan osuus koko Venajan bruttokansantuotteesta n. 21 %
(Pohjonen & Leibinen 2007, 12)

Moskova on Venajan taloudellinen ja hallinnollinen keskus, jossa on hyva olla
paikanpaalla jos haluaa toimia Vendjalla laajemmin kuin vain Suomen l&ahialueil-
la. Vengjan suurimmat yritykset ovat paaasiassa joko suoraan moskovalaisia
yrityksia tai vahintaan laajasti edustettuna Moskovassa. Moskovassa ovat edus-
tettuina myos miltei kaikki maailman maat diplomaattisten edustustojensa kaut-
ta, seka Vendjan muut alueet, joilla on omat edustustonsa federaation péaékau-
pungissa. Taman johdosta verkostoituminen onnistuu Moskovassa ehké pa-
remmin kuin miss&dn muualla Vengjalla. Niin ikddn Moskovan ja l&hialueiden

talousalueella on Skandinavian maiden kokoinen vaestdopohja. Moskovassa on
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korkeasti koulutettua tydévoimaa, josta tosin on kovan kilpailun vuoksi joillakin
sektoreilla pulaa. My6s hallinto ja eri viranomaiset ovat laajalti edustettuina

Moskovassa.

Moskova on yksi maailman suurimmista kaupungeista ja se on Vengjan tarkein
ja keskeisin teollisuus-, kauppa- ja rahoituskeskus. Lahes kaikki teollisuuden
alat ovat edustettuina Moskovassa. Moskovassa toimi yli 1 000 suurta ja 13 000
pientd ja keskisuurta teollisuuden alan yritysta. Teollisuudessa tydskentelee
yhteensa noin 530 000 henkiloa tai 12 % tydikaisestad vaestosta. Teollisuuden
rakenteissa johtavat sijat ovat elintarviketeollisuudella, konerakentamisella ja

metallityostoteollisuudella. (Pohjonen & Leibinen 2007, 12.)

Moskovan keskeinen sijainti Vendjan Euroopan puoleisella alueella on vaikutta-
nut alueen kehitykseen alusta alkaen. Alue ei ole kovin rikas luonnonvaroiltaan,
mutta henkinen ja tieteellinen potentiaali on aina ollut korkeaa. Vengan péaa-
kaupunki onkin aina ollut "viisaiden paiden Mekka”. Myds Venajan teollisuuden
kehitys alkoi Moskovasta. Jo 1900-luvun alussa alue on ollut erittain tunnettu
tekstiiliteollisuudestaan. My6s koneiden ja laitteiden rakentaminen on vahvaa
Moskovan alueella, kuten tarkkuustekniikka-, auto- ja rautatieteollisuuden me-
nestys osoittavat.

(Pohjonen & Leibinen 2007, 12.)

Vuonna 2006 Moskovan alueen pk-yritysten maara on ollut (poislukien yksityi-
set elinkeinoharjoittajat) 207 000 yritystd. M&ara vylitti 10 000:lla aikaisemmin
luodut tilastotavoitteet. Yhteensa pk-yrityksissa tyoskentelee yli 2 miljoonaa
henkiloa tai 37 % tyoikaisesta vaestosta. Tilastollisesti Moskovan alueen yrityk-
sissa tyoskentelee 50 — 55 % tyoikaisistd, mika on lahella

eurooppalaista tasoa, mutta viela kaukana Japanista, jossa pk-yrityksissa tyos-
kentelee 80 % tydikaisestd vaesttstd. Moskovan alueen tilanne kuvaa myos

Vendjan yleista tilannetta. (Pohjonen & Leibinen 2007, 12.)
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6 CASE-AF-Enprima

Tassé luvussa kaydaan lapi case-yrityksen etabloitumisprosessi

6.1 Kohdeyrityksen historiaa

Neste Oy:n ja Imatran Voima Oy:n yhdentymisvuonna 1998 muodostettiin For-
tum Oyj. Fortumilla on vahva asema Suomen energiamarkkinoilla. Fortum toimii
uudessa kilpaillussa markkinassa ja kehittaa jatkuvasti taloudellista tehokkuutta.
Sen ydintoimiala on sdhkd- ja lampdliiketoiminta. Fortum on merkittava investoi-
ja Vengjan sahko- ja lampoenergiamarkkinoilla (TGK-10 hankinta ja TGK-1 yh-

tididen osaomistus).

IVO:lla oli perinteisesti laajaa yhteistoimintaa Neuvostoliiton/Venjan kanssa. Jo
50- ja 60-luvuilla rakennettiin Kuolan niemimaalla vesivoimalaitoksia, joista séh-
koa tuotiin myds Pohjois-Suomeen. Loviisan neuvostoliittolaiseen teknologiaan
perustuvan ydinvoimalan kaksivaiheinen rakentaminen ja sen polttoaine- ja tek-
niseen huoltoon liittyva yhteistyo yltdd 70-luvulta nykypdaivaan asti. Maiden valil-
le on myo6s rakennettu Viipurin laheltd alkunsa saava kapasiteetiltaan 1000 MW
sahkonsiirtolinkki. Viimeisena suurhankkeena oli Luoteinen Voimalaitos Pietarin
lansipuolella (2*450 MWe sahkokapasiteetin kaasuturbiinikayttdinen lammitys-
voimalaitos). Laitoksen yksi yksikké on kytketty suoraan Suomen kantaverk-
koon Viipurin linkin valityksella ja laitoksen lampoéenergia menee Pietarin lanti-
siin kaupunginosiin. Vuosikymmenien aikana IVO toteutti myds joukon muita
hankkeita Neuvostoliitossa/Vengjalla, kuten puhdastilarakennus NiZnyj Novgo-
rodiin, Komienergon pé&éarakennuksen varustelu Syktyvkarissa, kyllastettyjen
sahkotolppien tuotantoyksikkd Karjalassa, kaukolampoputkitehdas yhteisyrityk-
send Pietarissa sekd Leivo (Lenenergon ja IVO:n) optinen kaapeliyhteys Suo-
men ja Vengjan valille. Fortum osti maaliskuussa 2008 venaladisen TGK-10 -
energiayhtion, mika on suurin ulkomainen sahkdenergia-alan investointi Vena-
jalla. Fortumin Vendja-divisioonalla on meneilldadn mittavia voimalaitosinvestoin-

teja, joiden toteuttamiseksi tarvitaan mm. suuri maara laitossuunnittelua.
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Ennen yhdistymista Fortumiksi sekd IVO:lla ettd Nesteella oli kummallakin
edustustot Moskovassa. Tuolloin edustustot yhdistettiin Fortumin edustustoksi.

1980- ja 1990-luvuilla IVO:sta/Fortumista kasvoi kansainvalisesti merkittava
voimalaitosten korjaus-, modernisointi- ja uudisrakentaja. Tata toimintaa harjoi-
tettiin eriytetyn yhtion nimissa: IVO Power Engineering, sittemmin Fortum En-

gineering.

Edelld mainitut IVO:n hankkeet loivat pohjan myods "insindériyhteistydlle” Neu-
vostoliiton/Vengjan kanssa. Luoteislaitoksen rakentamiseksi perustettiin IVO-
Polar-Siemens -konsortio, jonka johdossa oli IVO. Projektijohdon lisaksi IVO:n
toimitusosuus sisélsi laitoksen yleis- ja detaljisuunnittelun, laitosautomaatiotoi-
mitukset seké hallintorakennuksen rakentamisen. Laitoksen rakentaminen joutui
clearing kaupan loppumisen johdosta valilla pysahdyksiin, mutta nyt valmistut-

tuaan se on Venajan "lippulaiva” ns. kombilaitosten sovellutuksessa.

Luoteislaitoksen rakentamisen aikana IVO:lla oli edustusto Moskovassa seka
rakennushanketta varten perustettu IVO Engineering Oy (sittemmin Enprima
Engineering Oy) Suomessa. IVO/Fortum toteutti Venajalla myds voimalaitosten
automaatiojarjestelmien toimitukset Lenenergon 5-laitokseeen, Karelenergon
Petroskoin lammitysvoimalaitokseen ja Cherepovetsin lauhdevoimalaitokseen.
Laite- ja materiaalitoimitukset sekd asennustyot tapahtuivat suomalaisten yhti-
Oiden toimesta ja nimissa eli kaupat tehtiin neuvostoliittolaisen/venélaisen ja
suomalaisten yhtididen nimissa. Luoteislaitoksen sopimuskumppani oli Tehno-
promexport Moskovassa. Taman johdosta Moskovan edustustolla oli tarkea
asema taman suururakan toteuttamisessa. Moskovan edustusto oli IVO:lle valt-

tamaton myos ydinvoima-alan ja muiden hankkeiden yhteisty6ssa.

Edell& mainitut kolme hanketta jatkuivat vuosille 2003 ja 2004. Ne muodostivat
samalla pohjan toiminnan jatkamiselle ja laajentamiselle Vengjalla. IVO osallis-
tui samoihin aikoihin menestyksellisesti myds TACIS, PHARE (ei Vendjad) ja IFI
(International Finacial Institutions, kuten EBRD, WB, IFC) rahoitettuihin hank-

keisiin Vengjalla ja muissa maissa.
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Fortum alkoi perustamisensa jalkeen keskittaa liiketoimintaansa sahkon ja
[ammon tuotantoon Suomessa ja ulkomailla. Ydinliiketoiminnan ulkopuoliset
liketoiminnat karsittiin. Fortum irtaantui kokonaan osuuksistaan 6ljyn etsinnassa
ja tuotannossa Pohjanmerelld ja Lahi-ldassa. Fortum Power Engineering erotet-
tin emo-Fortumista, koska Fortum Engineeringista oli tullut emoyhtiédn "kaen-
poika” merkittavien projektivastuiden ja -vakuuksien johdosta. Eraita projektiris-

keja toteutuikin.

Fortum Power Engineeringin toimintastrategia muutettiin ja yhti6 muokattiin
2003 konsultti- ja suunnittelupalveluja tuottavaksi, joka ei ota suuria projektivas-
tuita vaan myy insin00rityota energia-alan hankkeiden kehittdmiseksi ja raken-
tamiseksi. Jarjestelyissa perustettin Enprima Oy, jonka p&&omistajiksi tulivat
Fortum 40 % ja PVO 40 % osuuksilla. Lisadksi amerikkalaisella padomasijoitta-

jalla oli 10 % osuus ja yhtion johdolla (5 henke&) 10 % osuudet.

Yrityskaupat 5.9.2003 (Af-Enpriman siséisesté verkosta)

Uusi Enprima on valmis

Enprima sai alkunsa, kun Fortum ja Pohjolan Voima yhdistivat voimalaitossuun-
nittelunsa (Talouselama 37/2002). Oli pantava yhteen kaksi isoa yksikkéa ja
samalla suunnattava yrityksen toiminta uudestaan. Enprima keskittyy pelkas-
tddn voimalaitosten suunnitteluun ja konsultointiin, pois jadvat Fortumin ajoilta
peraisin olevat voimaloiden laitetoimitukset.

Koska engineering-toiminta ei tdssa uudessakaan muodossa ollut Fortumin
paatoimialaa, jarjestely oli tarkoitettu valiaikaiseksi tavoitteena vakiinnuttaa En-
priman toiminta kannattavaksi ja kasvattaa yhtion arvo myyntikelpoiseksi. En-
priman koko osakekanta myytiin ruotsalaiselle monialaiselle konsulttiyritykselle

AF Group:lle (www.afconsult.com) alkuvuodesta 2006.
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http://www.afconsult.com/

2.2.2006 (Af-Enpriman siséisesta verkosta)

Enprima myytiin AF:lle

Ruotsalainen AF Group on ostanut suomalaisen energia-alan konsulttitoimiston
Enprima Ltd:n koko osakekannan. Yhtiossa on 270 ty6tekijad ja sen nykyisten
toimintojen liilkevaihto oli viime vuonna noin 27 miljoonaa euroa.

Enprimalla on toimistot Suomen lisaksi Baltian maissa ja Vendjalla. Myyjina oli-
vat Fortum Power & Heat Oy, Powest Oy, BE&K International Inc. ja yhtion toi-
miva johto. Enprima muodostettiin vuonna 2002 kun Fortum Engineering ja
PVO-konsernin Empower Engineering yhdistyivat.

AF Groupin yhtidissa on lahes 2 700 tyontekijaa ja silld on toimipisteet 12 Eu-

roopan maassa.

6.2 Kohti etabloitumista

Enprimalla oli toimintansa alussa Fortumilta ja PVO:lta "peritty” sopimuskanta
(l&hinn& laitosurakoita). Uuden yhtion oli alussa hankittava konsultointi- ja
suunnitteluty6t markkinoilta. Alku osui varsin suotuisaan suhdanteeseen. En-
prima saavutti varsin nopeasti johtavan aseman ja kasvun rajat Suomessa.
Muilla valituilla markkina-alueilla lahinna EU-maissa oli myds saavutettu tyydyt-
tava markkina-asema. Merkittava lisdkasvu suhteessa markkinapanostukseen

nailla markkinoilla olisi tullut kalliiksi.

Enprimalla oli taustastaan ja kokemuksestaan johtuen selked kuva ja kokemus
siité, kuinka Vengjalla toimitaan ja kuinka liiketoiminta laajennetaan kannattaval-
le ja kestavalle pohjalle. Mennyt ei kuitenkaan ollut tae tulevaisuudesta. Enpri-
man oli luotava paikkansa Vengan markkinoilla suunnitelmallisen ja méaaréatie-

toisen tyon tuloksena.
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Alkuvuodesta 2003 Enpriman johto maaritteli Vengjan kiinnostavaksi kasvu-

markkinaksi. Eri alojen ulkomaisia, ml. suomalaisia, konsultti- ja engineeringyri-

tyksia oli jo vankasti etabloituneita Vengjalla. Kevaalla 2003 yhtiossa tehtiin sel-

vitys liiketoiminnan laajentamisen edellytyksista Venjalla.

Markkinakuvan peruspilareiksi muodostuivat:

Venaja on kasvava kansantalous.

Vengjan sahkon tuotannon kapasiteetti kay riittamattomaksi kuluvalla

vuosikymmenell& (katso kuvio 3 alla).

Energia-alan privatisointi on alkanut ja silla on selkea aikataulu; tulevissa

investoinneissa konsultointi- ja suunnittelupalvelujen markkinat tulevat

kasvamaan.

Vengjan instituuttien teknisen suunnittelun laatutaso ja kapasiteetti eivat

tule vastaamaan markkinoiden tarvetta.

Oma kokemus ja lasné&olo ovat vahva perusta toiminnan laajentamiselle.

Market

=5% to 7% GDB growth forecast

=15 years investment stagnation in power industry

=Installed capacity 215 GWe

- fourth in the World

Russian Electricity Generation Breakdown

Nuclear
1%

Hydro
21%

Thermal
68%

20
20
z 200
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180

170 4

Generation capacity available to meet peak
demand vs. Peak demand

o

2004 2005 2006 2007 008 009

——Peak demand —— Available capacity |

Kuvio 3. Sahkomarkkinaennuste

Innovation by experience

. (AF-Enpriman sisaista materiaalia)
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6.3 Etabloitumisen vaiheet seka kaytannén toteutus

Jaljempéana kuvataan Enprima Oy:n Vendjan liiketoiminnan aloitus ja kehittymi-
nen vuosina 2003 - 2008. Selvityksessa keskitytd&an toiminnan kokonaiskuvauk-
seen samalla tehden huomioita Enpriman Moskovan etabloitumisen vaiheista ja

merkityksesta.

Enprima Oy:n aloittaessa toimintansa olemassa oleva sopimuskanta saatettiin
Enprima Engineering Oy:hyn (nimenmuutoksen jalkeen), joka on Enprima Oy:n
tytaryritys. Uudet sopimukset tehtiin Enpriman nimissd. Nain myds sopimukset
Luoteislaitoksen rakentamisen loppuunsaattamiseksi sidottiin Enprima Enginee-
ring Oy:hyn. Luoteislaitoksen ja automaatioprojektien toimitukset oli hoidettu ja
hoidettiin siis loppuun Suomen yhtion kautta. Enprimalla oli IVO:n ajalta myo6s
edustusto Pietarissa, jonka palveluksessa oli suomalainen edustuston paallikko
ja pari automaatiokoulutuksessa olevaa venaléista insindoria. Yhtiélla oli tuolloin

myo6s tydmaatoimisto Lahtassa Leningradin alueella.

Enprimalla oli siis alustavat rakenteet Vengjalla olemassa yhtion aloittaessa
toimintansa. Konsultointi- ja suunnittelupalvelujen myynti ja tuottaminen oli
paassyt hyvaan vauhtiin valituilla markkina-alueilla, mutta Venajan kasvumark-

kina oli avaamatta.

Kevaalla 2003 yhtitn johto teki paatdksen aktiivisen toiminnan kaynnistamiseksi
energia-alan suunnittelupalvelujen (s&hkon ja lammoén tuotannon insinGorityot)
myymiseksi Vengjalla. Taman uusetabloitumisen strategian paakohdat olivat: 1)
myynnin organisointi on rakennettavissa referenssi- ja kokemuspohjalle. 2) pai-
kallinen yhti6 mahdollistaa vero-optimoinnin/kilpailukyvyn, laajemman venalais-
ten insindoriresurssien kayton seka venalaisten ja suomalaisten resurssien op-
timaalisen yhdistamisen. 3) IFI-hankkeiden voitto- ja toteutusmahdollisuudet
(kilpailukyky) paranevat oman paikallisen yksikon avulla. 4) rajataan méaaritellyt
asiakaskohderyhmaét/tuotteet ja palvelut 5) operaation toiminnan painopisteen
tulee olla Moskovassa. Lisaksi Fortumin “entisena tyttarend” katsottiin, Fortu-

min Vengjan toimintojen laajentumisen lisdavan “luonnollista markkinapotenti-
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aalia”. Nain voitiinkin todeta, etta arviolta 95 % asiakaskunnasta on saavutetta-

vissa Moskovassa, mukaan lukien kansainvaliset rahoituslaitokset.

Lyhyesti strategia perustui alla oleviin tavoitteisiin ja arvioihin:

MISSION: We will create business activities, which will bring added value to
the clients by filling up the engineering gap and in 1&C system implementation in
Russia.

VISION: In 2009 we will be a Russian engineering company with strong West-
ern support, having turnover of 10 M€ from engineering work and 2 M€ from
hardware supply; and will have 200 employees. (AF-Enpriman siséisestid mate-

riaalista.)

Yhtion toiminta tuli saada liikkeelle ja kannattavaksi seuraavilla lahtokohdilla:

» To be a Russian company with 'Western added value’

= Captive client basis (generators will be each others’ competitors)
» To have Russian cost level — but not sell bulk

= To bring in efficient ways of working (business processes)

= Proven ability to create more profitable projects for clients

= To be big enough not to be squeezed out

*= Right timing for market entry

(AF-Enpriman sisdisesta materiaalista)

Toimintasuunnitelma ja valitavoitteet laadittiin. Alusta alkaen tavoitteeksi asetet-
tiin aggressiivinen kasvu: ensin "orgaanisesti” ja sitten yritysostoin.
Myytévat tuotteet/palvelut olivat tassa vaiheessa: (AF-Enpriman siséisesta ma-

teriaalista)
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1) konsultointi- ja suunnittelupalvelut (hankekehitykset, laitoskatselmukset, muu
energia-alan konsultointi; yleensd 2 — 6 kk kestoiset ja 50 000-200 000 €:n ar-
voiset toimeksiannot).

2) Owner’s Enegineering ja EPCM-palvelut eli voimalaitosten toimitussopimus-
ten ja rakennuttamiseen liittyvat palvelut (1/2 — 3 vuotta; 500 000 — 3 000 000
€).

3) automaatiojarjestelmien kokonaisatoimitukset (1-2 vuotta; 500 000-4
000 000 €).

4) ydinenergia-alan turvallisuuspalvelut (turvallisuusanalyysit ja osajarjestelmien

toimitukset).

Asiakaskunta rajattiin seuraavasti: 1) suuret energiayhtitt; 2) suurten kaupunki-
en energiayhtiot / sahko- ja lammitysjarjestelmat; 3) ulkomaiset energia-yhtiot,
jotka pyrkivéat yhtididen tai voimalaitosten omistajiksi Vendajalla; 4) teollisuuden

omat voimalaitoshankkeet; 5) International Financial Institutions (IFI) — hankkeet

(EBRD, IBRD, SIDA, EIB, TACIS)*. Alempana olevassa matriisissa on kuvattu

eri palveluiden kohdistumista asiakaskuntaan: (AF-Enpriman siséisesta materi-

aalista)

e The European Bank for Reconstruction and Development
e The International Bank for Reconstruction and Development
e Swedish International Development Cooperation Agency

e European Investment Bank

e Technical Assistance to the Commonwealth of Independent States and Mongolia
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CLIENT / PRODUCT MATRIX
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Kuvio 4. AF-Enpriman asiakasryhmaét / palvelut. (AF- Enpriman siséisesta mate-

riaalista)

Eri tuote- ja palvelualueille tehtiin kilpailija-analyysi. Yleisesti voidaan mainita,
ettd ulkomaiset (ei-venaldiset) energia-alan kilpailijat eivat tuolloin viela olleet
merkittavasti etabloituneet Vengjalle, mika antoi Enprimalle merkittavan etumat-

kan markkina-aseman rakentamiseen ja lujittamiseen.

Yll& olevista l&ahtokohdista organisoitiin Enpriman toiminta Vengjalla. Koska so-
pimusten alaiset toiminnot olivat Pietarissa, p&atettiin sinne perustaa yritys juri-
diseksi yksikoksi. Sisdisena ja konsulttitydbna selvitettiin sopiva yritysmuoto ja
paadyttiin rajavastuuyhtiéon. Enprima LLC (OOO) rekisteroitiin syksylla 2003.
Sen pagjohtajaksi maarattiin edustuston suomalainen johtaja. Pietarin edustus-
ton henkil6t siirrettiin Enprima LLC:hen. Aluksi pohdittiin, ettd Enprima LLC Pie-
tarissa voisi olla vastuussa uudesta myynnista. Varsin pian tultiin kuitenkin joh-
topaatokseen, ettd painopisteen on oltava voimakkaasti Moskovassa, missa

kohdeasiakkaiden paakonttorit suurelta osin sijaitsevat.
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Syksylla 2003 kaynnistettiin strategian mukaiset toimet. Moskovassa ja muualla
maassa alkoi suunnitelmallinen ja aktiivinen markkinointi kohdeasiakaskunnalle.
Noin vuosi aloituksen jalkeen Enprima LCC:n johtaja vaihdettiin kyvykkdam-

paan suomalaiseen pééajohtajaan.

Alkuvuodesta 2004 pé&étettiin perustaa suomalaisen Enprima Oy:n Moskovan
edustusto, jonka paallikoksi ja uuden liiketoiminnan kehittdjaksi maarattiin suo-
malainen pitkan linjan Venajan kaupan osaaja, joka sijoitettiin pysyvasti Mosko-
vaan. Syksylla 2003 alkoi johdonmukainen asiakaskontaktien luominen. Mosko-
van edustusto saatiin rekisteroidyksi kevaalla 2004 ja samana vuonna palkattiin
Moskovan edustustoon paikallinen seniori-insindori, joka oli ollut aiemminkin
IVO/Fortumin palveluksessa. Kesélla 2004 edustusto vuokrasi ensimmaéisen

yhden huoneen toimitilan Moskovan Komsomlskij Prospektilta.

Taman etabloitumisvaiheen virallisten toimilupien hankkimiseksi kaytettiin suo-
malaisen Konsu Oy:n palveluita. Konsu hoiti myds Enprima LLC:n ja Moskovan
edustuston kirjanpidon kunnes oma kirjanpitohenkilostd saatiin palkattua. Kon-
sua kaytettiin edelleen myds tilinpaatésraportointiin ja nimenmuutoksista johtu-
viin toimilupamuutoksiin. Ulkopuolisella asiantuntevalla palveluyrityksella on
rekisterditymis- ja taloushallinnossa tarkea asema, kun omat resurssit ovat ra-
jalliset. Toisaalta Enpriman kokemuksen mukaan my6s monet puhtaasti vena-
laiset palveluyritykset pystyvéat hoitamaan samoja asioita tehokkaasti ja hal-

vemmalla.

Markkinoille tulevan yhtion kannattaakin heti alussa selvittda hyvamaineisten
vendalaisten palveluyritysten mahdollisuudet ja hintataso. Tietoa ja kokemusta

on saatavilla myos toisilta suomalaisilta yrityksiltd, jotka ovat jo markkinoilla.

Ensimmainen uusetabloitumisvaiheen sopimus tehtiin jo loppuvuodesta 2003,
mika kasitti Solombalan sellutehtaan (Arkangeli) hoyryturbiinien lampodtaselas-

kelmat ja investointisuunnitelman turbiinien tehokkaammaksi kayttamiseksi.

Syksylla 2004 rekisteroitiin Enprima LLC:n Moskovan filiaali. Tamé& loi pohjan

operatiivisemmalle toiminnalle sopimusten tekemiseksi ja toteuttamiseksi Mos-
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kovassa. Jo vuoden 2004 aikana ja etenkin vuoden 2005 aikana Enprima saa-
vutti selvdn markkina-aseman ja uuden toiminnan synnyttdma liikevaihto tuli
merkittavammaksi kuin automaatiotoimitukset. Moskovan filiaali siirtyi 200 m?:n
toimitiloihin lahelle Belorusskajan juna-asemaa ja aktiivinen rekrytointi jatkui
Moskovassa sekd Pietarissa. Enpriman Moskovan filiaalin johtoon nimettiin

Moskovan edustuston kirjoilla oleva venalainen insindori.

Tarkastelujaksolla elettin RAO UES:n (Vengéan energiamonopoli) alaisten
energiayhtididen kuumaa investointivalmistelujan aikaa. Hankekehityksia (ra-
kennettavuus- ja kannattavuusselvityksid), urakka- ja laitetoimitusten tarjous-
kyselyjen dokumentaatioita sek& urakka- ja toimitussopimuksia valmisteltiin,
neuvoteltiin ja sovittiin eri toimijoiden kanssa. Parhaista insinddriresursseista oli
Vendjalla pulaa ja energiayhtiot imivat asiantuntijoita venalaisista suunnitteluins-
tituuteista ja samaan aikaan syntyneista yksityisista/yksityistetyista suunnittelu-
yrityksista. Tilanne vaikeutti merkittavasti myds Enpriman rekrytointeja Mosko-

vassa ja Pietarissa.

Moskovan henkildrakenne keskittyi uuden liiketoiminnan vaatimiin insinddritai-
toihin (voimalaitos- ja talousasiantuntijat). Rekrytointi Pietarissa keskittyi [ahinna
automaatio- ja sahkoistysjarjestelmien osaamiseen. Sopimusten toteuttamiseksi
alettiin enenevassa maarin kayttaa yhdistettyja resursseja Moskovasta ja Pieta-
rista ja suomalaisten tyon osuus vaheni. Myyntitoiminnan painopiste oli Mosko-
vassa, vaikka myos Pietarissa saatiin paikallisin myyntitoimin merkittavia sopi-

muksia p&dasiassa Luoteis-Vendajalta.

Yhtion henkilokunta oli vuoden 2008 alussa noin 35 henke&, mika oli rekrytoin-
tiongelmien johdosta n.10 henkea tavoitetta vahemman. Kapasiteetin puutetta
paikattiin kayttamalla venalaisia alihankkijoita sopimusten toteutuksessa. Sen
vuoksi oman kapasiteetin puute ei muodostunut esteeksi liikkevaihdon kannatta-

valle kasvulle.

Vuonna 2006, kun Enprima oli jo myyty AF:lle, Enprima LLC:n liiketoiminta oli
saavuttanut vakaan pohjan ja markkina-aseman. Enprima oli 2006 rakentanut

selvan ja arvostetun brandin omalla alallaan Vendjélla. Itse asiassa Enpriman
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Vengjan liiketoiminta oli yksi merkittavimmista yrityksen arvoarvion komponen-

teista yrityskauppaa neuvoteltaessa.

Tarkastelujakson aikana myds Enpriman palvelutarjonnassa (tuotteissa) tapah-
tui muutoksia. Automaatiojérjestelmien toimitusten myyntikonsepti todettiin kil-
pailukyvyttomaksi ja siita luovuttiin. Ydinenergia-alan kapea-alaiset palvelut ei-
vat allokoiduilla panos-tuotosarvioilla johtaneet tuloksiin, ja taman sektorin pal-

velutarjonta Vendjalla pantiin tilaan "pyydettaessa’”.

Enpriman konsultointi- ja suunnittelupalveluista paatuotteet ovat Owner’s En-
gineer ja EPCM-palvelut (Engineering Procurement Construction Management).
Naiden palvelujen markkinat Vengjalla alkoivat todella avautua vuonna 2007,
kun energiayhtididen investointihankkeet alkoivat tulla toteutusvaiheeseen. Tar-
jouskyselyjen (urakat ja toimitukset, avaimet kateen-projektit) valmistelut alkoi-
vat vauhdilla. Sekéa venalaisille ettéd ulkomaisille konsulteille avautui ennakkoon
tiedossa ollut ja odotettu markkina. Insinddripalvelujen, laitetoimittajien ja ura-
koitsijoiden markkinat ylikuumentuivat ja tama paikallinen markkinasykli osui
maailmanlaajuiseen alan ylikuumentumiseen. Kyvykkaista isoista urakoitsijoista
ja voimalaitosten paalaitteiden toimittajista tuli pulaa (saatavuus). Hintataso

nousi ja toimitusajat kasvoivat.

Taman tyon tarkastelujakson aikana Enprima sai joukon OE- ja EPCM- palve-
luihin liittyvid merkittavid sopimuksia, vaikka monet investointihankkeet Venjal-
|a kaatuivat omiin jalkoihinsa” eli hankkeissa mukana olevien eri tahojen ristirii-
taiset intressit pitkittivat ja kaatoivat projekteja. Tdman seurauksena myoés En-
priman vastaavia sopimuksia jouduttiin keskeyttdmaan. Naista ongelmista huo-
limatta Enpriman Moskovan etabloitumisen menestystd voidaan mitata silla,
ettd alkuinvestoinnin jalkeen orgaanisesti kasvanut suunnittelupalveluiden
myynti oli kasvanut kannattavaksi toiminnaksi jo vuoden 2006 aikana. Enprima

LLC maksoi ensimmaiset osinkonsa Suomeen vuoden 2006 tuloksesta.

Vuoden 2007 syksylla kaynnistettiin venalaisen paajohtajan hakeminen mosko-

valaisen head-hunter yrityksen avulla. T&ma rekrytointi oli tarke& osa yrityksen
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kehityksesséa. Kaytetyn paikallisen konsulttiyrityksen palvelut olivat laadukkaat
ja tehokkat.

Helmikuussa 2008 Enprima LLC:n (nyt jo AF-Enprima LLC) uusi p&a&johtaja
aloitti toimessaan. Tassa vaiheessa yrityksessa oli noin 30 tydntekijda. Uuden
paajohtajan tehtavéksi tuli seké vahvistaa AF-Enprima LLC:n toimintaa, etté

saattaa paatokseen AF:n johdon kanssa jo pitkélle edennyt yritysosto.

6.4 Yritysosto

Jo vuonna 2003 laaditun strategian mukaisesti (nyt emo- AF:n p&aatokselld)
kaynnistettiin yritysostoon johtaneet toimet alkuvuodesta 2007. Silloin laadittiin
kohdeyritysten kriteerit eli liketoiminnan tavoitteita vastaavat tekijat seké& toimin-

tasuunnitelma. Kohdeyrityksen kriteerit olivat seuraavanlaiset:

|
PRECONDITIONS FOR THE TARGET COMPANY

Capture clients; stable market share in AF-Enprima’s (some) key client
sectors

Stable established business history — turn over (over 5 MEURO) / profitable
Relevant references of resent years

Clear synergy mach with Enprima services and skills

Sufficient order backlog and business perspectives

High skilled personnel

Recommendations of main clients and from other sources
Preferable earlier experience in cooperation with Enprima
Location preferable SPb or Moscow

10 Personnel of the company "cleaned” from the non key profile stuff
11.Sufficient language skills personnel

12.Relevant licences available and effective

13.Administration and reporting culture developed and acting legally
14.Willingness of present management to commit to the new host

15.Good reputation (quality and cost) among the clients and authorities — “no
hidden stones”

=

CoNoOOrWON

The size of a target company is 100 to 150 employees / 5 Meuro turnover.
The acquisition may be in the range of 5 to 9 Meuro (EBIT 1Meuro pa).
A larger size company would have 300 up to 600 employees.

enprima

Kuvio 5. Ostettavan yrityksen ostokriteerit. (AF-Enpriman siséisesta materiaalis-
ta)
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Aluksi laadittiin siséisené tyona lista potentiaalisista kohdeyrityksista. Kohdeyri-
tysten johtoa tavattiin "tyotasolla” tunnustellen valmiutta yrityksen myyntiin.

Eraiden yritysten kanssa tunnusteluja oli kayty jo aiemminkin.

Kevaalla 2007 vendlaiselta yritysanalyyseihin erikoistuneelta konsultilta tilattiin
kaksivaiheinen selvitys, missa selvitettiin potentiaaliset yritykset ja tehtiin bu-
siness-analyysi valituista 12 yrityksesta. Erdiden jalkiselvitysten jalkeen konsul-

tin tehtava paattyi tahan vaiheeseen.

Selvitystyon jalkeen tavattiin kahdeksan yrityksen omistajia ja johtoa, minka jal-
keen valittiin kolme ensisijaista kohdeyritystd, jotka vaikuttivat kilnnostuneilta ja
kiinnostavilta. Jokaisen kolmen yrityksen osalta AF-Enpriman asiantuntijat suo-
rittivat yksipaivaisen teknisen selvityksen yrityksen henkilostosta, tyokaluista,
organisaatiosta jne. Yrityksista yksi vetaytyi neuvotteluista, vaikka yrityksen
omistajajohto oli aiemmin osittanut kiinnostusta konkreettisiin neuvotteluihin.
Toisen kanssa neuvoteltin mm. kyseisen yrityksen tytaryrityksen ja Enprima
LLC:n yhdistdmisestd, mutta neuvottelut omistajatahon kanssa pitkittyivat. Pro-
sessin etenemisesta raportoitin AF:n vastaava divisioonajohtoa ja jatkotoimet

hyvaksytettiin johdolla.

Kolmannen kohdeyrityksen kanssa edettiin konkreettisiin neuvotteluihin ja yri-
tyskauppa sovittiin virallisesti syyskuussa 2008. Kauppa tuli molemminpuolisesti
vahvistetuksi (voimaan) joulukuussa 2008. Kaupassa AF (Ruotsi) osti 70 %
ZAO Lonas Tehnologia-yhtitsta optiolla myéhemmin ostaa koko osakekanta
maaratyin "earn-out-ehdoin”. Kauppaa edelsi perusteellinen selvitys yhtion ta-
loudesta, tilauskannasta, sopimusvastuista, IT:n tilasta jne. Naissa selvityksissa
kaytettiin 1&hinnd Vendjalla toimivia ulkomaisia konsulttiyrityksia. Samoin kau-
pan sopimuksen strukturoinnissa kaytettiin riittdvan kokenutta lakiasioiden kon-

sulttia.
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(25.8.2008) AF-uutisia (AF-Enpriman siséisesta verkosta)
AF vahvistaa asemiaan energiakonsultoinnissa Venajalla

AF on ostanut 75 prosentin osuuden venalédisesta alan yrityksesta, ZAO Lonas
Technologijasta. Vuonna 1992 perustetun Lonasin p&akonttori on Pietarissa.

Liséksi yhtidlla on toimistot Jekaterinburgissa ja Kiovassa.

Lonasin 240 tyontekijasta 190 tydskentelee Pietarissa. Yhtio on erikoistunut
voimalaitosprojekteihin, kaukolampdon ja turbiinilaitoksiin. Sen asiakkaita ovat
vendalaiset energiayhtitt, teollisuus ja kunnalliset energiayhtiot. Lonasin tilaus-
kanta on vahva, yli 30 miljoonaa euroa. Laajan asiakaskunnan vuoksi tilaus-
kantaan liittyvat riskit on hajautettu. Yhtion paamarkkina-alue on Venaja ja vii-
me aikoina se on laajentunut myds IVY-maihin, kuten Kazakstaniin ja Ukrai-

naan.

“Energia- ja infrastruktuuri-investointien tarve Vengjalla on merkittdva ja ha-
lusimme vahvistaa asemaamme siella. Sen takia olemme viimeisen kahden
vuoden aikana kartoittaneet tarkkaan mahdolliset ostokohteet Vengjalla. Lo-
nas téyttdad meidén kriteerimme téysin”, AF:n konsernijohtaja Jonas Wikstrom

kertoo.

Tana vuonna (2008) Lonasin ennustetaan saavuttavan 20 miljoonan euron
likevaihdon ja kayttokatteen ylittavan 10 %. Kauppahinta AF:n ostamalle 75 %
osakekannalle on kuusi miljoonaa euroa. Kaupan ehtoihin kuuluu myés lisa-
kauppahinta, joka maaraytyy Lonasin vuosien 2009-2012 tuloskehityksen mu-
kaan. AF:n Energiadivisioonaan liitettavéan Lonasin ennakoidaan vaikuttavan

positiivisesti AF:n osakekohtaiseen tulokseen jo ennen 2008 vuoden loppua.

’Lonasin hankkimisen jélkeen AF:ll& on yli 270 energiakonsultointiin keskitty-
nytta tyontekijaa Venajalla. AF:n strategiana on kasvattaa Lonasin liiketoimin-
taa IVY-maihin ja kayttd4 Lonasia AF:n paikallisena partnerina muissakin voi-

malaitosprojekteissa ”, AF:n Energiadivisioonan johtaja Eero Auranne toteaa.
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Edella mainituista kolmesta kohdeyrityksesta vain yksi sijaitsi Moskovassa. Si-
jainti ei siis ollut maaraava tekijana yhtioita analysoitaessa. Lonas poikkesi erdil-
ta osin tavoiteyhtion kriteereista. Merkittavin poikkeama oli se, etta yhti6 tuottaa
insinooripalveluiden (voimalaitossuunnittelun) lisdksi projektitoteutusta. Lonas
tekee alan laitekauppaa (hoyryturbiinit, turbiinilaitoksen laitteet, apulaitteita jne.)
seka kooltaan ja riskeiltdan rajattuja avaimet kateen -projekteja (kattilaitosten,
turbiinilaitosten, laitosjarjestelmien peruskorjauksia ja uudisrakentamista). Té&-
man vuoksi Lonasin likevaihto (n 30 milj €) on suurempi kuin AF:n tavoitteena
oli yritysostoon ryhdyttdessa. My6s Lonasin henkilokunnan mé&ara on suurempi
kuin varsinaisesti oli tavoitteena. Lonasissa on 270 henkeda, mista Pietarissa yli
200, Jekaterinburgissa n. 50 ja Ukrainassa (tytaryhti6) alle 10 henkea. Lonasin
markkina-alue on pdasiassa Vengja, Ukraina ja Kazakhstan. Kazakhstaniin ja
Turkmenistaniin on perusteilla tytaryritykset. AF:n Venajan toiminnan asiakas-
kunnan painopiste muuttui yritysoston myoéta energiayhtidistda enemman teolli-

suuden suuntaan (metallurgia ja kemian teollisuus).

6.5 Kokemuksiaja ongelmia — Case yhteenveto

Tassa on arvioitu Enpriman kokemuksia markkina-aseman rakentamisen ja
etabloitumisen kannalta. Edell&a esitetyn perusteella voidaan kokemuksina
todeta seuraavaa:
Markkina-aseman rakentamisen ja etabloitumisen tulee pohjautua
perusteelliseen alkuanalyysiin ja tavoiteasetantaan; missio, Visio,

strategia ja toimintasuunnitelma.

Tavoitteen tulee olla riittdvan pitkalla ja toimenpiteiden suunnittelu ja

toteutus riittavan lyhyella aikajanteella.

Toiminnalla tulee olla selkedt ja mitattavat tavoitteet, tulosseurannan

tulee olla molemminpuolista.
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Toiminnalla tulee olla ylimman vastuussa olevan johdon tuki ja kontrolli.
Kaikkea ei pida tehda itse; konsulttien kaytdon tulee olla harkittua ja

tehokasta.

Menestyksesta tulee jakaa tunnustusta koko organisaatiolle ja tiedottaa

laajemmin yhtion yksikdissa.

7/ LOPPUYHTEENVETO

Tyota tehdessa tekijélle tuli selked kuva siitd, miksi suomalaisen yrityksen kan-
nattaa etabloitua Moskovaan, mitad vaihtoehtoja on olemassa sek&d mistad saa

apua tarvittaessa.

Jos yrityksella on jo jonkinlaista kokemusta kansainvalisesta liiketoiminnasta
seka kiinnostusta Vendjan markkinoita kohtaan on yksi varteenotettava vaihto-
ehto siirtya itse paikanpdaalle hoitamaan liiketoimintaa, eli etabloitua. Talla tavoin
voidaan pitaa yrityksen asiat omassa kontrollissa, eika tarvitse liikaa nojautua
paikallisten vélikasien ja toimijoiden apuun. Toki tietyissd asioissa voi ja kannat-
taakin kayttaa paikallisten yritysten apua kuten esimerkiksi lisenssi- tyolupa-

Iviisumi- ja tilanvuokraus ym. asioissa.

Vendjalle etabloiduttaessa kannattaa ensin miettia, minkéalaista liiketoimintaa on
tarkoitus harjoittaa paikanp&alla ja sen jalkeen ruveta rajaamaan eri etabloitu-
misvaihtoehtoja. Jos tarkoituksena on hoitaa vain kevyttd myynti- /edustustyota,
niin edustusto on siihen aivan riittdva. Jos taas halutaan pysyvampaa juridista
pohjaa yritykselle, voi tulla kysymykseen paikallisen yrityksen (rajavastuuyhtio,
osakeyhtio ym.) perustaminen. Naiden eri vaihtoehtojen valilla on eroja siinakin
mielessa, ettd esimerkiksi edustusto ei voi hoitaa juridisia toimia kuten sopimus-
ten allekirjoittamista, kun taas paikallinen yritys voi niin tehda. Tietysti mita "ras-
kaampi” etabloitumismuoto valitaan, sitd monimutkaisemmat ovat velvollisuu-

detkin esimerkiksi verotuksen ja kirjanpidon suhteen.
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Kansainvalistymisessdan vasta alussa olevan yrityksen kannattaakin edeta vai-
he kerrallaan alkaen viennilla ja paikallisedustajien kayt6lla, joista siirrytaan pik-
kuhillaa omaan edustustoon ja siitd eteenpain aina omaan juridiseen yksikkoon,
eli paikalliseen yritykseen saakka. Kaikki kuitenkin viimek&dessa riippuu siita,
mita tavoitteita yrityksella on ja miten yritys haluaa ne hoitaa. Kaikki on mahdol-
lista, mutta se vaatii tarkkaa ja huolellista ennakkosuunnittelua seka paneutu-

mista paikallisiin olosuhteisiin ja toimintatapoihin.

Opinnaytetydssa selvisi my6s se, etta suomalaisilla on jo pitkat perinteet ja
vankka kokemuspohja Venjalla toimimiseen, ja ettéa apua saa jos sitd haluaa ja
osaa pyytda. Vengjalla on mahdollista menestya, kuten opinndytetyon case-

yrityksen esimerkista voidaan hyvin todeta.

Suomalaisten yritysten toiminta alkoi kasvaa Vendjalle jo Neuvostoliiton aikana.
Silloin toiminta oli tosin saénnellympaa ja koko maiden valinen kauppa perustui
raskaisiin poliittisiin sopimuksiin. Niin sanottu clearing-kauppa toi monille suo-
malaisille yrityksille hyvét tuotot, mutta se ei ollut vapaata kilpailua markkinata-
louden ehdoilla, kuten nykypdivan liiketoiminta Venajalla on. Monet nykyaankin
Vengjalla toimivista yrityksistd kuten Stockmann, Nokia, Fortum (josta myds
Enprima syntyi) ovat aloittaneet toimintansa paikallisilla markkinoilla jo Neuvos-
toliton aikana. Nykyaan tietysti kilpailu on huomattavasti kovempaa, mutta niin

ovat tuottomahdollisuudetkin.

Itse Moskova sijoittumispaikkana on otollinen Ven&jan markkinoille aikovalle
yritykselle monestakin syystd. Kaupungissa on valtava asiakaspotentiaali, ja
ymparoivat alueet mukaan lukien Moskovan alueella asuu pohjoismaiden vées-
ton kokoinen ostovoimainen ja kulutushaluinen kuluttajakunta. Tietysti talla het-
kella kansainvalinen talouskriisi koettelee myds Vengjaa, mutta pidemmalla ai-
kavalilla on kuitenkin odotettavissa taas Vendjan nousu yha merkittdvammaksi
talousmahdiksi. Vengjélla on riskeja ja niitéa on jopa enemman kuin monilla muil-
la markkina-alueilla, mutta niiden jarkeva hallinta voi luoda pohjan todelliselle

menestykselle.
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Moskovassa ovat myds edustettuina koko suuren maan kaikki poliittiset, talou-
delliset ja tieteelliset instituutiot seka suurimpien yritysten konttorit. Moskovasta
kasin on hyva aloittaa operaatioiden laajentaminen muualle maahan jos voima-

varat ja karsivallisyys antavat myoten.

Opinnaytetydn Case-osassa paneuduttin  perusteellisesti nykyisen AF-
Enpriman pitkdan ja karsivallisyytta vaatineeseen etabloitumisprosessiin Mos-
kovan nékokulmasta. Moskova on yritykselle tarkea toimintaympéristd mika joh-
tuu mm. aiemmin mainituista alueen ominaispiirteistd. Moskovasta kasin yritys
voi edelleen kehittdd Vengjan toimintoja ja siella solmitut kontaktit ovat tarkeita

tulevaisuuden toimintoja laajennettaessa.

Yritys on kulkenut pitkan tien suuren valtiollisen yrityksen osasta itsenaisen vai-
heen kautta suuren ruotsalaisen konsernin menestyksekkaaksi toimijaksi. Taméa
ei kuitenkaan ollut Case-tutkimuksen paéaasiallinen kohde, vaan se, miten yritys
on hoitanut Moskovan toimintojensa etabloitumisen ensin edustuston kautta
aina omaan paikalliseen filiaalinsa. Haastattelussa seurattiin Enpriman etabloi-
tumista Moskovaan vuodesta 2003 vuoteen 2008 asti. Vuonna 2008 ruotsalai-
nen suuri konsultti-/suunnittelualan yritys osti Enpriman ja siita tuli AF-Enprima.
Vuonna 2009 AF-Enprima taas osti pietarilaisen suunnittelutoimisto Lonas Teh-

nologian.

Yll& kuvattu viisi vuotta kestanyt perusliiketoiminnan orgaaninen kasvattaminen
jatkettuna yritysostolla on kokonaisuutena ollut menestystarina. Se on prosessi-
na mennyt "oppikirjojen mukaisesti’. Etabloituminen ja resurssien sijoittaminen
Moskovaan lahelle asiakaskuntaa oli prosessissa ratkaisevan tarkeda. Vaikka
nykyisen suorittavan toiminnan painopiste onkin enimmékseen Moskovan ulko-

puolella, jaa myynnin painopiste edelleen Moskovaan.
Muutaman hengen insin6oriryhméasta yritys on kasvanut lahes 300 henkiseksi ja

toiminnan kannattavuus on kasvaessaan pysynyt hallinnassa ja liikevaihto saa-

vuttanut n. 30 miljoonan euron tason.
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AF:n energiadivisioonassa on noin 1000 henked, joista karkeasti neljasosa
Suomessa, Ruotsissa, Sveitsissd ja Vendjalld kussakin. Vendjan ja Lonasin
painoarvo AF:n energiasektorilla on siis merkittava ja tuntuva. Venaja on muka-

na divisioonan sisdisessa resurssien allokoinnissa eri maissa.

Vuoden 2009 aikana liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamisen ohella yritysoston
integrointi AF:n yrityskulttuuriin, raportointiin jne. on ensiarvoisen tarkeaa. Hy-
viksi aiotut yritysostot epaonnistuvat usein puutteellisen haltuunoton suunnitte-
lun ja toteutuksen takia. Jo 2003 Vengjdn markkinan uusetabloinnin suunnitte-
lussa toimivalle venalaiselle "ydinyritykselle” (Enprima, LLC) varattiin avainrooli
suomalaisen (ja nyt myds ruotsalaisen) yrityskulttuurin viemiseksi ostettavaan
yritykseen. Tata tyota kirjoitettaessa on ennenaikaista arvioida haltuunoton lo-
pullista menestysta vaikka jo nyt voidaan todeta, ettd AF-Lonas Ltd (tulevan
nimenmuutoksen mukaisesti) on syvasta talouskriisistd huolimatta saavutta-

massa vuoden 2009 tavoitteet.
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