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Esipuhe

Laurea-ammattikorkeakoulu tuottaa uutta osaamista seka toimialueelleen etta
tybelamaan. Lohjan Laureassa toteutettu kaksivuotinen hanke "Teollinen palve-
luliiketoiminta ja yrittdjyys” ja siihen kytketty "Teollisen palveluliiketoiminnan
osaaminen ja koulutustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukun-
nissa seka alueella toimivien yritysten liiketoimintaosaamisen kehittdminen”
-hanke on ollut sekd toteutuksiltaan ettd tuloksiltaan merkittava. Liiketoiminta-
osaamisen kehittamisen yhtend osa-alueena on ollut pk-yritysten markkinoin-
tiosaamisen ja kansainvalisen liiketoiminnan osaamisen kehittdaminen. Opiskeli-
jat ovat osallistuneet hankkeeseen seka oppimistehtaviensa ettd opinnaytetdi-
den tekemistensa kautta. Opinnaytety6t edustavat padosin tieteellisen tutkimuk-
sen tuloksia soveltavaa tutkimusta. Tama julkaisu perustuu paaosin Lohjan Lau-
rean tradenomiopiskelijan, Linda Johanssonin, tapaustutkimuksella hankkeessa
toteuttamaan opinnaytety6hoén ja sen tuloksiin.

Yhteiskunta on kehittymassa tietoyhteiskunnasta kohti palveluyhteiskuntaa.
Valmistava teollisuus on kaynyt lapi suuria muutoksia. Teknologiaosaaminen
seka yha laadukkaammat ja monipuolisemmat tuotteet eivat enda yksin tarjoa
riittdvaa kilpailuetua Kkiristyvilla, globaaleiksi muuttuneilla kilpailumarkkinoilla.
Toimialakohtaiset murrostilat ovat saaneet yritykset siirtymaan tuotantopohjaisis-
ta liiketoimintamalleista asiakas- ja palvelukeskeisiin liiketoimintamalleihin. Pal-
velujen kehittdminen ja palvelutransformaation aikaansaaminen seka palvelulii-
ketoiminnan kansainvalistyminen ovat nousseet merkittavaan rooliin.

Pienet ja keskisuuret yritykset ovat keskeinen toimija suomalaisessa elinkei-
noeldmassa niin tydllistymisen kuin uuden yritystoiminnan kehittdmisen ja kas-
vun kannalta. Pk-yritykset toimivat usein suurten kansainvalistyneiden yritysten
paikallisina alihankkijoina ja verkostokumppaneina ja kokevat samoja kehitys-
paineita kansainvalistyd asiakkaidensa mukana. Pk-yritykset kohtaavat toimialo-
jen rakennemuutokset ja arvoketjussa tapahtuvat jarjestelyt sekd globalisaatio-
kehityksen paineet. Yritykset joutuvat asemoimaan toimintansa uudelleen muut-
tuvassa yrityskentdssa seka hakemaan paikkansa, uudet liiketoimintamallinsa ja
toimintatapansa rakennemuutosten oloissa. Yritysten ja yritysverkkojen kyky
toiminnan seka innovaatioiden kehittdmiseen lokaalisti ja globaalisti riippuu pal-
jolti yrityksen sisaisista tekijoista. Henkildston ammattitaidon kehitys ja sitoutta-
minen ovat avainasemassa yrityksen muutoskyvyn kehittdmisessa.

Palveluyritysten kansainvalistymiseen kohdistuu uudenlaisia odotuksia siita, mi-
ten palveluilla voidaan tasapainottaa tavarakaupan muutosta ja globaaleille pal-



velumarkkinoille siirtymista. Se edellyttdd uuden nakdékulman ottamista ja kan-
sainvalistymisen tarkastelua niin teorian kuin kaytannonkin kannalta palveluyri-
tysten I&htokohdista. Teollisuuden palveluviennin rinnalla on korostunut luovien
alojen seka liike-elaman asiantuntijapalveluiden kansainvalistyminen ja naiden
alojen rooli. Viimeisten kahden vuoden sisalla on kaynnistetty julkisin varoin pal-
velujen kehittdmis- ja kansainvalistamishankkeita ja julkaistu selvityksia palvelu-
jen kansainvalistdmisen menestystekijdista ja malleista. Selvitysten taustalla on
palveluyritysten tarve ymmartaa ja hyddyntaa erilaisia palveluliiketoiminnan kan-
sainvalistymisen ja kasvun muotoja, koska useat tdhanastiset kansainvalistymis-
teoriat ja selvitykset ovat painottuneet tavaroita tuottavien ja valittdvien yritysten
nakokulmaan.

Tama julkaisu on ammattikorkeakoulun puheenvuoro kaytdvaan keskusteluun
kansainvalistymismallien kehittamisesta yrityksia varten seka kansainvalisen lii-
ketoiminnan opetuksen tarkeydesta ja osaamisen merkityksesta yrityksissa. Ta-
han julkaisuun on tiivistetty ylld mainitun hankkeen kansainvalistymista koske-
van tapaustutkimuksen tulokset. Tutkimuksen kohteena oli kolme yritysta, joista
yksi oli perinteisesti kansainvalistynyt teollinen yritys, yksi nopeasti kansainvalis-
tynyt palvelualan kasvuyritys ja yksi rakennustuotteita valmistava alkava ja kan-
sainvalistyva yritys. Tutkimus tuottaa uutta tietoa kansainvalistymismalleista ja
nostaa lisaksi esille palvelujen kansainvalistymisen ja verkostoitumisen tarjoa-
mat mahdollisuudet. Tuloksia vahvistetaan lopuksi vield Tekesin KIBS-yritysten
kansainvalistymismalleja koskevan tutkimuksen samansuuntaisilla tuloksilla.
Uutta tietoa tullaan levittdamaan alueen yrityksille ja koulutusorganisaatioille eri-
laisissa koulutus- ja seminaaritilaisuuksissa seka julkisen keskustelun kautta.

Toivomme, ettd tdma julkaisu antaa sysayksen kansainvélisen liiketoiminnan
opiskeluun ja tutkimukselliseen kehittdmiseen ammattikorkeakouluissamme se-
k& kansainvalisen liiketoiminnan kaynnistdmiseen ja kehittdmiseen pk-
yrityksissa. Haluamme kiittda tapaustutkimuksen yrityksid opinnaytetyén haas-
tatteluista. Toivotamme herattelevia lukuhetkia julkaisun parissa.

Lohja 2010
Linda Johansson Irma Vahvaselka
Tradenomi Liiketalouden yliopettaja, KTT
Laurea-ammattikoreakoulu Laurea-ammattikorkeakoulu



1 Johdanto
1.1 Taustaa

Suomalaisyritysten kehittdmiskohteena korostetaan usein liiketoimintaosaamis-
ta. Yrityksen kaynnistdessa kansainvalisia liiketoimia tai toimiessa kansainvalisil-
I1& markkinoilla, on liiketoimintaosaamisella erityistd merkitystd. Talouden globa-
lisoituessa yritykset kohtaavat myds kansainvalista kilpailua enenevassa maarin.
(Laiho, Larjovuori & Talonen 2004, 5-9.)

Kansainvalistymisesta ja viennista ollaan riippuvaisia Suomen pienessa kansan-
taloudessa. Kansainvalistymistd edellytetaan yrityksiltd jo aiempaa varhaisem-
massa vaiheessa jatkuvan kansainvalistymisosaamisen ja kilpailukyvyn kehitta-
misen ohella. Teknologian hyddyntdminen, innovaatiot, osaaminen seka yritys-
ten nopea kansainvalistyminen ovat avaintekijoitd Suomen menestymiselle.
(Kauppa- ja teollisuusministerid, 2004.) Suomalaisten pk-yritysten (pienten ja
keskisuurten yritysten) motiiveja kansainvalistyd ovat esimerkiksi tarve paasta
I&helle asiakasta, pyrkimys hyddyntaa erikoistumiseen liittyvia etuja seka pienet
kotimarkkinat. Tasta huolimatta suurin osa suomalaisista pk-yrityksista on suun-
tautunut kotimarkkinoihin. (Laiho ym. 2004, 9.)

Yritysten kansainvalistymistd on tutkittu huomattavasti viime vuosikymmenina.
Pk-yritysten kansainvalistymistutkimusten tarkoituksena on ollut ymmartaa pk-
yritysten sekd monikansallisten yritysten kansainvalistymista, kansainvalistymi-
seen liittyvien tekijoiden yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia sekd tekijoita, jotka
vaikuttavat kansainvalistymiseen. (Antoncic, Hisrich & Ruzzier 2006, 476.)

Tassa Lohjan Laurean tutkimus- ja kehittdmishankkeessa keskitytaan juuri pk-
yrityksiin, silld ne muodostavat Suomen talouseldman pohjarakenteen. Vuonna
2005 Tilastokeskuksen yritysrekisterin yrityksista alle 50 tydntekijan yrityksia oli
98,8 % ja alle 250 tydntekijan yrityksia 99,8 %. Kaikkien yritysten liikevaihdosta
kertyi alle 50 tydntekijan yrityksissa 33 % ja alle 250 tydntekijan yrityksissa 51
%. Alle 250 tyontekijan yrityksissa palkoista maksetaan 56 %. Euroopassa mik-
royritysten ja pk-yritysten osuus on 99 % ja ne tydllistavat noin 70 % tyévoimas-
ta. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2008.) Tilastokeskuksen yritysrekisterin mu-
kaan vuonna 2006 Suomessa oli noin 250 378 yritysta, joista 99,8 % oli pk-
yrityksia. (Tilastokeskus 2008.)

Pk-yritysten suuri maara ei kuitenkaan kulje kasi kddessa kansainvalistymis- ja
kasvuhalukkuuden kanssa. Kauppa- ja teollisuusministerion teettdman Pk-
yritysten toimintaymparist6 ja kehitysnakymat 2008 -raportin mukaan 85 % suo-



malaisista pk-yrityksista ei koe tarvetta kansainvalistymiseen. Samaisesta rapor-
tista kay ilmi, ettd voimakkaasti ja jonkin verran kansainvalistymiseen panostavi-
en yritysten osuus kaikista suomalaisista pk-yrityksistéd on laskenut 8 % viimei-
sen kuuden vuoden aikana. Noin neljdsosa (16 %) pk-yrityksista harjoittaa vienti-
toimintaa ja viennin osuus liikevaihdosta on noin 33 %. Kaikista pk-yrityksista
noin 7 % on kiinnostuneita aloittamaan vientitoiminnan. Naista yrityksistd 63 %
ilmoitti tarvitsevansa ulkopuolista asiantuntija-apua viennin aloittamisessa. Vain
pieni osa, 6 % pk-yrityksistd on voimakkaasti kasvuhaluisia. Suurin osa yrityksis-
td pyrkii kasvamaan mahdollisuuksien mukaan tai sailyttdmaan nykyisen ase-
mansa. (Tydvoima- ja elinkeinokeskus 2008.)

Samansuuntaisiin tuloksiin on paadytty myds Finnveran ja Suomen yrittajien to-
teuttamassa Pk-yritysbarometrissd kevaalla 2008. Sen mukaan suurin syy pk-
yritysten kasvuhaluttomuuteen on, ettd yrityksen kokoa pidetdan sopivana (68
%). Muita selvasti esille nousevia syita ovat haluttomuus ottaa riskia (28 %), tyo-
voiman saatavuus (22 %), tydvoimakustannukset (20 %), kirea kilpailutilanne (17
%) ja kysynnan riittamattémyys (15 %). (Finnvera 2008.)

Kasvu- ja kansainvalistymishalukkuuden kasvattamiseen tulisikin keskittya sen
lisdksi, ettd pk-yritysten valmiuksiin kansainvalistyd panostetaan. Etenkin pie-
nemmat pk-yritykset ja aloittavat yritykset ovat usein epéatietoisia siita, mista tie-
toa, koulutusta tai rahoitusta voisi hakea. Jotta Suomella olisi mahdollisuus vah-
vistaa kilpailukykyaan, tulisi jo olemassa olevien pk-yritysten kansainvalistymis-
mahdollisuuksia realisoida sekd@ aikaansaada uutta yritystoimintaa. (Laiho ym.
2004, 10.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Opinnaytetyon aiheena on pk-yritysten kansainvalistyminen, ja erityisesti kan-
sainvalistymisstrategiat ja kansainvalistymispolut. Aihe on pk-yritysten kannalta
merkityksellinen kilpailun kiristyessa globalisaation my6ta. Kansainvalistymisen
merkitysta ja sen toteuttamisen keinoja tulisi korostaa, jotta suomalaisten pk-
yritysten kasvuhalukkuus kehittyisi.

Tutkimus liittyy Lohjan Laurean hankkeisiin "Teollinen palveluliiketoiminta ja yrit-
tajyys — Hiiden alueen yritysten, korkeakoulujen ja kuntien liikketoimintaosaami-
sen kehityshanke Lohjan Laureassa” ja "Teollisen palveluliiketoiminnan koulu-
tustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden aluei-
den pk-yritysten osaamisperustan kehittdminen” teemoilla "kasvu ja kansainva-
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listyminen” ja "kansainvalisen liiketoimintaosaamisen kehittdminen”, jota kuva-
taan tarkemmin kohdassa 1.5.

Tyon nivoutumista "Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittdjyys” -hankkeeseen ja
kasvun ja kansainvalistymisen osa-alueeseen havainnollistetaan kuviossa 1.

Teollinen palvelu- Hyvinvointi-
liiketoiminta liketoiminta

Teollinen Asiakkuus- ja
Palvelujohtaminen palveluliiketoiminta kumppanuus-
ja yrittajyys -hanke johtaminen

Kasvu ja kansainvélistyminen

— Kasvuorientaatio, kansainvalistymisstrategia

— Kansainvalistymisen suunnittelu ja kaynnistys

— Kansainvalisen jatkuvuuden varmistaminen ja
osaamisen vahvistaminen

Kuvio 1. Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittdjyys -hankkeen osa-alueet (mukailtu Lau-
rea 2008)

Tyon tarkoituksena on tutkia pk-yritysten kansainvalistymista ja sen kehittymista
strategisten valintojen ja niihin vaikuttaneiden tekijéiden pohjalta ja selvittaa, mil-
laisia kansainvalistymispolkuja on l6ydettavissa. Lopputavoitteena on saada sel-
ville erilaisia, menestyksekkaita kansainvalistymismalleja.

Tutkimusongelmaa lahestytaan seuraavien alaongelmien avulla:

Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-
yritykset kansainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mika on ollut val-
litseva lahestymistapa?

11



Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paa-
toksia on tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko I6ydetta-
vissa uusia kansainvalistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Tutkimuksen tavoitteena on
o selvittda aikaisemmista tutkimuksista ja alan kirjallisuudesta pk-yritysten
kansainvalistymisen teorioita, malleja ja Iahestymistapoja seka kansainva-
listymisessa tehtavia strategisia paatoksia ja rakentaa kohdeilmiosta em-
piirista tutkimusta varten teoreettinen viitekehys

o tutkia pk-yritysten kansainvalistymista empiirisella tutkimuksella kayttden
case-tutkimusmenetelmaa. Tavoitteena on selvittda kansainvalistyvien yri-
tysten markkina-alueiden ja operaatiomuotojen valintakriteereja, kansain-
valistymisprosesseja seka kansainvalistymislogiikkaa strategisena paatok-
send. Pyrkimyksend on selvittda, kuinka kohdeyritykset ovat kansainvalis-
tyneet seka miten niiden toimintatavat eroavat toisistaan ja olemassa ole-
vasta teoreettisesta tiedosta.

e Lopputavoitteena on saada uutta tietoa siita, olisiko |6ydettavissa pk-
yritysten kansainvalistymiseen uudenlaisia lahestymistapoja, polkuja ja
malleja.

Myds opiskelijoiden tietoutta ja osaamista kansainvalistymisestd ja pk-
yrittdjyydestd on mahdollista lisatd opinnaytetyoraportin seka julkaisun avulla.
Yritykset voivat hyddyntda opinnaytety6ta ja julkaisua ottamalla oppia tutkittavi-
en yritysten toiminnasta seka teoreettisesta viitekehyksesta. Opinnaytety0 pk-
yritysten kansainvalistymistd koskevana julkaisuna tuo lisdarvoa Laurea-
ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittdmistoiminnalle.

Ty0 rajataan kasittelemaan kansainvalistymispolkujen muodostumista huomioi-
den kansainvalistymisen syyt ja motivoivat tekijat seka strategiset kohdemarkki-
na- ja operaatiomuotovalinnat ja menestys. Tyon teoreettisen tietoperustan ul-
kopuolelle rajautuvat muun muassa tuotestrategia, kansainvalistymisen esteet ja
riskit seka tukiorganisaatioiden vaikutus. Tyon empiirisen tutkimuksen ulkopuo-
lelle jaavat menestys, ja menestystd kuvaavat subjektiiviset mittarit, jotka esite-
taan tietoperustassa jatkomallien kehittdmista varten. Opinnaytetydén valmistu-
misen jalkeen on ilmestynyt Tekesin palvelujen kansainvalistymistd koskevat
tutkimusraportit (Tekes 2009a; Tekes 2009b), joita hyddynnetdan tietyiltd osin
tassa tutkimuksessa.
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1.3 Aiemmat, tassa tutkimuksessa huomioitavat tutki-
mukset

Pk-yritysten kansainvalistymistd on aikaisemmin tutkittu runsaasti seka Suo-
messa etta yleisesti. Tutkimuksia on tehty useista eri ndkdkulmista (taulukko 1).

Laurea-ammattikorkeakoulussa Lohjalla pk-yritysten kansainvalistymista on tut-
kittu runsaasti erilaisissa yritysten kehityshankkeissa, joissa on tehty markkina-
kohtaisten edellytysten kartoituksia, kansainvalistymissuunnitelmia seka kan-
sainvalistymisen kaynnistymiseen liittyvid kaytannoén hankkeita. Tutkimuksia ei
ole kuitenkaan tehty kansainvalistymispolkujen nakékulmasta.

Taulukko 1. Aiempia, tassa tutkimuksessa hyddynnettavia tutkimuksia.

Tekijat Aiemmat tutkimukset

Laurea-
ammattikorkeakoulu

Pop, I. 2008 Business entry strategies within a new European Union mem-
ber country,
Case: Oy Kristec Ab (Ltd) — a contemporary Finnish SME

Forsback, J. & Pk-yrityksen kansainvalistyminen

Rahikkala, M. 2007 Case: Fonel Security Marketing Oy

Inkinen, M. 2004 Lantisen Uudenmaan pk-yritysten kansainvalistyminen ja siina
menestyminen

Makinen, K-M. & Pk-yrityksen kansainvalistyminen.

Heikkila, A. 2003 Case: Yrityksen kansainvalistymisen edellytykset

Jaakkola, A. 2002. Pkt-yrityksen kansainvalistyminen

Case: Nurmi Hydraulics Oy

Helsingin liiketalouden
ammattikorkeakoulu

Holstius, K. & Sdder- | Internationalization of Finnish small and medium-sized service

qvist, M. 2005 companies

Vaasan yliopisto

Pakarinen, A. 2008 Kumppanuuden haasteita pk-yrityksen kansainvalistyvassa liike-
toiminnassa

Tapaustutkimus kahdesta metallialan yrityksesta

Sihvola, J. 2008 Verkostot pk-yrityksen kansainvalistymisessa
Case: Internet-rekrytointiportaalit
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Larimo, J. 2000

Pk-yritysten vientimenestys ja vientimenestykseen vaikuttavat
tekijat

Larimo, J. 2004

Recent European research on SME export behaviour and inter-
nationalization

Vahvaselka, |. 2006

Strategic behaviour and performance in internationalisation of
SMEs

Ahokangas, P. 1998

Internationalisation and resources: an analysis of processes in
Nordic SMEs

Tampereen yliopisto

Peramaki, U. 2005

Pk-yritysten strategiset valinnat kansainvalisessa liiketoimin-
nassa

Koljonen, H. 2005

Vahittdismyyntid harjoittavan pk-yrityksen kansainvalistyminen
Case: Kaksi muotoilualan yritysta

Lappeenrannan
teknillinen yliopisto

Aijo, T., Kuivalainen,
O., Saarenketo,

S., Lindqgvist, J. ja
Hanninen, H. 2005

Internationalization handbook for the software business

Kuivalainen, O. 2003

Knowledge-based view of internationalisation : studies on small
and medium-sized information and communication technology
firms

Tekes ja Finpro, 2008

Services-going global — KIBS and trade

Tekes 2009a

Services-going global — KIBS and trade

Tekes 2009b

Palvelualojen kansainvalistymisen muodot ja polut

Finpro (2008) on tutkinut Tekesin toimeksiannosta suomalaisten palvelualan yri-
tysten kansainvalistymista. Services going global -tutkimuksen tarkoituksena oli
tuottaa kaytédnndn toiminnasta esimerkkeja ja oppimateriaalia, joiden avulla yri-
tysten kansainvalistymistd on mahdollista edistda. Tutkimuksessa analysoitiin
case-yritysten kansainvalistymisen edistdjia ja kansainvalistymispolkuja, seka
menestystekijoitad ja haasteita. Tutkimukseen otti osaa 18 Pohjoismaissa, Isos-
sa-Britanniassa seka Saksassa toimivaa vahittdismyynti- tai tietointensiivista
(KIBS, knowledge intensive business services) yritysta. (Patala 2008, 5.) Tutki-
mus on julkaistu 9.1.2009 (Tekes 2009a), juuri ennen tdman opinndytetyon val-

mistumista.
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Services going global -tutkimuksen tulokset eri aloilta kertovat, ettd kansainvalis-
tymistd motivoivina tekijoéina toimivat vahittaismyyntiyrityksissa kasvu ja tiedon-
hankinta. Tietointensiivisten yritysten kohdalla globaalien asiakkaiden ja yhteis-
tydkumppanien, mutta myos tiedon ja uskottavuuden hankinnan merkitys koros-
tuivat. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten kansainvalistymispolut ja — mallit
vaihtelivat vahittaismyyntiyritysten omista myyntipisteista ja verkkokaupoista tie-
tointensiivisten yritysten verkostoitumiseen, yritysostoihin ja orgaaniseen kas-
vuun. Menestystekijoita olivat tulosten mukaan kaikkien yritysten kohdalla muun
muassa kansainvalisen palvelubrandin ja kokemuksen hallinta, avainhenkildston
rekrytointi ja sopeutuminen kohdemarkkinoiden tapoihin. Verkostoituminen nah-
tiin elintarkeana tunnettuuden ja uskottavuuden luomiseksi kohdemarkkinoilla.
(Patala 2008, 3.)

Kaikki yritykset kokivat haasteina muun muassa psyykkisen etaisyyden ja mark-
kinoiden erilaisuuden aliarvioinnin, ajallisten ja muiden resurssien riittdmatto-
myyden, kohdemarkkina-alueen tukemisen ja sinne sopeutumisen sekad epa-
realistiset odotukset. Palveluinnovaatioiden merkitys puolestaan tuli tutkimuk-
sessa esiin tarjonnan, jakelun ja rahoituksen nakokulmista. Tietointensiivisten
yritysten kohdalla palveluinnovaationa nahtiin my6s palvelujen erilaistaminen
kilpailijoihin verrattuna. Yksityisten organisaatioiden tarjoamaa tukea ja asiantun-
tijoita yritykset olivat hyddyntaneet kansainvalistymisessaan erityisesti mennes-
saan uusille markkina-alueille. Julkisesta tuesta yritykset tiesivat hyvin vahan,
jonka vuoksi sen hydédyntaminen oli ollut minimaalista. (Patala 2008, 3—4.)

Tutkimuksen johtopaatdsten mukaan tehokkaiden tukiohjelmien ja tydkalujen ra-
kentaminen palvelualan kansainvalistymisen edistdmiseksi vaatii uudenlaista
ajattelutapaa ja uusia tapoja tukea yritysten toimintaa. Tutkimuksessa havaittiin
tarve kehittda tukitoimintaa korostaen markkinoillemenovaihetta, joka pitaa sisal-
Id&n muun muassa markkina- ja kilpailija-analyysin, markkinoillemenostrategian
muotoilun seka yhteistydn tukemisen. (Patala 2008, 4.)

1.4 Tutkimusnakokulma ja tiedonkeruumenetelma

Laurea-ammattikorkeakoulussa kaytdéssa oleva Learning by Developing (LbD)-
oppimismalli toimii tdssa opinnaytetydssa johtavana toimintamallina. LbD-malli
on kehittdmispohjainen oppimismalli, jonka perusteella opiskelijan luova oppi-
misprosessi pohjautuu autenttisuuteen, kumppanuuteen, kokemuksellisuuteen ja
tutkimuksellisuuteen. Tassa toimintamallissa seka opiskelijat, opettajat etta tyo-
elamakumppanit ndhdaan vuorovaikutussuhteen kautta oppijoina. Opiskelija so-
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veltaa oppimisprosessin ja kehittdmishankkeen kautta tietoa kaytantdon kehitta-
en tyoelamaa aidosti ja luoden uutta osaamista. Malli mahdollistaa opiskelijan
toimimisen aidoissa tydelaman tutkimus- ja kehittdmishankkeissa ja kasvamisen
tata kautta tydelaman kehittajaksi. (Laurea 2007, 3-7.)

Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittdjyyshankkeeseen sisaltyvat opinnaytetyot
toteutettiin toiminnallisina opinndytetdina. Vilkan ja Airaksisen (2003, 9) mukaan
toiminnallinen opinnaytetyd on vaihtoehto puhtaasti tutkimukselliselle opinnayte-
tydlle ammattikorkeakouluissa. Ammatillisessa mielessa toiminnallinen opinnay-
tetyd tavoittelee toiminnan ohjeistamista, opastamista ja toiminnan jarjestamista
tai jarkeistdmista. Toiminnallisissa opinnaytetdissa yhdistyvat kaytannon toteu-
tus seka siitd raportointi tutkimusviestinnallisesti. Toiminnallisen opinndytetydn
tuotoksena on aina konkreettinen tuote. Naita voivat olla esimerkiksi tietopaketti,
ohjeistus, kirja, portfolio, messu- tai esittelyosasto tai tapahtuma. Toiminnallisen
opinnaytetyon raportista selviaa, mita on tehty, miksi ja miten. Se kuvailee myds
tydprosessin, tulokset ja johtopaatdkset. Raportista kay ilmi, miten tyon tekija ar-
vioi omaa prosessiaan, tuotostaan ja oppimistaan. Yleensa toiminnallisiin opin-
naytetdihin kuuluu tuotos, joka on kirjallinen. (Vilkka & Airaksinen 2003, 51-65.)

Tassa opinnaytetydssa aiheeseen syvennyttiin tutkimustyyppiselld otteella. Tut-
kimustyyppiseksi opinnaytetytksi voidaan maarittda kaikki kysely- ja haastattelu-
tutkimukset (Hakala 2004, 21). Erityisesti tutkimustyyppisissa tissa korostuvat
systemaattisuus, loogisuus ja kriittisyys tiedonhankintataitojen ja I&hdekritiikin li-
séksi. (Hakala 2004, 35.)

Aineistonkeruu ja aineiston kasittelyn menetelmat voidaan tutkimustyyppisissa
opinnaytetdissa jakaa maarallisiin ja laadullisiin. Maaralliset menetelmat saatta-
vat tarjota tekijalle mahdollisuuden jarjestelmalliseen tydskentelyyn kun taas
laadullisen aineiston kayttgjan on tutustuttava menetelmiin, joiden soveltaminen
vaatii tilannekohtaista rohkeutta pohjatiedon lisdksi. Kun tyon tavoitteena on
esimerkiksi tiedon lisddminen aiheesta, voidaan aineisto koota aiemmista tutki-
muksista, ammattilehdistd seka haastattelemalla asiantuntijoita. (Hakala 2004,
113-114.)

Tama opinnaytetyd osana kokonaishanketta keskittyy kokemusperaisen tiedon
keraamiseen ja menestyksekkaiden kansainvalistymispolkujen ja — mallien oh-
jeistamiseen. Tydssa kaytetdan case-tutkimuksen menetelmaa. Tiedonkeruu-
menetelmana on kvalitatiivinen teemahaastattelu tutkimukseen mukaan valituilta
yrityksiltd. Kyseiset menetelmat valittiin, silla tutkittavia pk-yrityksia haluttiin tar-
kastella enemmankin yleisesta ja syvemmalle pureutuvasta ndkokulmasta maa-
réllisen ja numeerisen tutkimustavan sijaan.
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1.5 Tutkimus osana Lohjan Laurean kokonaishanketta
1.5.1 Projektin tausta ja tavoitteet

Tama Euroopan Sosiaalirahaston rahoittama ja Laurean Lohjan paikallisyksikon
toteuttama projekti liittyi EU Tavoite 3 -ohjelmaan ja erityisesti sen 4. toimintalin-
jaan, jonka tavoitteena oli osaamispddoman kehittdminen tukemaan yrittajyyden
edellytysten vahvistumista. Tahan tavoiteohjelmaan liittyen hanke oli tydelaman
ja koulutus- ja neuvontaorganisaatioiden valista verkostoitumista edistava pro-
jekti, jonka tarkoituksena oli henkildston osaamisen ja tydssa jaksamisen edis-
taminen. Projektin paatavoitteena oli Lohjan ja Tammisaaren seutukuntien pk-
yritysten henkildkunnan ja yrittdjien palveluliiketoimintaosaamisen ja erityisesti
teollisen palveluliiketoiminnan osaamisen kehittdminen yhteistybhankkeissa,
verkostomaisessa innovaatioymparistossa.

Projektin nimena oli "Teollisen palveluliiketoiminnan koulutustarpeen selvittdmi-
nen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa ja naiden alueiden pk-yritysten
osaamisperustan kehittaminen”. Se oli jatkoa 1.10.2006—-30.11.2008 Lohjan
Laureassa toteutetulle ja vield edelleenkin jatkuvalle "Teollinen palveluliiketoi-
minta ja yrittdjyys — Hiiden alueen yritysten, korkeakoulujen ja kuntien liiketoi-
mintaosaamisen kehityshanke Lohjan Laureassa” -hankkeelle.

Hankkeen tarkoituksena oli auttaa yrityksia ymmartamaan palveluliiketoiminnan
strategista merkitystd ja luonnetta sekd kehittdad yritysten taitoja palveluliiketoi-
minnan operatiiviseen johtamiseen. Hankkeessa pyrittin myds luomaan konk-
reettisia tyOkaluja liiketoiminnan muuttamiseksi palvelupainotteiseksi ja asiakas-
I&htdiseksi. Hanke painottui viiteen eri osa-alueeseen, joista yksi oli kasvu ja
kansainvalistyminen. Tassd osa-alueessa pyritddn varmistamaan kansainvalis-
tymisen jatkuvuus ja vahvistamaan kansainvalista osaamista. (Laurea 2008.) Li-
saksi hankkeen tehtdvana oli vahvistaa Lohjan Laurean valmiuksia kaynnistaa
vuonna 2008 ylempiin ammattikorkeakoulututkintoihin johtava koulutus seka to-
teuttaa tutkimustoimintaa, joista tuottaa julkaisuja.

1.5.2 Toimenpiteet ja avaintulokset

Projekti toteutettiin erillisina toimenpidekokonaisuuksina. Keskeiset toimenpiteet
olivat: 1) asiakaslahtdisen liiketoimintamallin kehittaminen hankkeen toteutuksen
pohjaksi syksylld 2007, 2) yrityksiin kohdennettu liiketoiminnan kehittamis- ja
koulutustarpeiden seka tulevaisuuden kehitystrendien kartoitus syksylla 2007,
hankkeen markkinointi yrityksille seka aloitusseminaarin "Service Forum Lohja
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2008” jarjestaminen teemalla Teollinen palveluliiketoiminta kehittdmisen ytimes-
sal joulukuussa 2007, verkostoituminen ja yhteistydverkoston rakentaminen kou-
lutustilaisuuksien ja hankkeiden yhteydessd kevattalvella 2008, koulutustilai-
suuksien jarjestdminen seka yrityskohtaisten kehityshankkeiden toteuttaminen oh-
jattuina, opintoihin integroituina opiskelijoiden kehitysprojekteina tai opinnaytetéina
kevaalld 2008 ja myds hankkeen paattymisen jalkeen vuonna 2009 ja 2010.

Hankkeessa jarjestettiin yhteensa yhdeksan koulutustilaisuutta kolmesta teemasta:
| Asiakasldahtéisyyden ja markkinointikyvykkyyden kehittaminen
Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli ja sen osa-alueet

Asiakkuusjohtamisen osa-alueet ja asiakkuudenhallintajarjestelman
rakentaminen

Teollisesta yrityksesta teolliseksi palveluyritykseksi

Il Palvelujohtaminen ja markkinointikyvykkyyden kehittaminen
Palveluliiketoiminnan kehittdminen, palvelun laatu ja johtaminen
Asiakaspalvelu, palveluprosessi ja johtaminen
Tehoa b2b-myyntineuvotteluun

lll Pk-yrityksen kansainvalistyminen

Kansainvalistymisen syyt, edellytykset seka kansainvalistymisstrategiat
ja kansainvalistymisprosessien toteuttaminen

Vientikaupan kaytdnnon toimenpiteet

Tyoskentely monikulttuurisissa liiketoimintaymparistdissa ja - timeissa

Kehityshankkeita opintojaksojen oppimistehtavina ja opinnaytetéina tehtiin mm.
seuraavista aiheista:

o Asiakkuuksien hallinta: asiakassegmentointi ja asiakasrekisterin rakenta-
minen

e Asiakkuuksien hallinta: asiakaskannattavuuden laskentamallin kehittami-
nen

e Strategiapohjaisen markkinointisuunnitelman laatiminen
e Yrityskuvan visuaalinen kehittaminen
e Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Aasian liikelahjamarkkinoiden kartoitus

o Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Kansainvalistymissuunnitelma
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e Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Hyvinvointipalvelujen markkinoinnin
edellytysten kartoittaminen Pietarin alueen ihmisille seka kansainvalisty-
missuunnitelma kaytannon toimenpiteineen

o Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Baltian, Saksan ja Ruotsin markkinoi-
den kartoitus

e Pk-yrityksen kansainvalistyminen: Venajan, Baltian, Saksan ja Ruotsin se-
ka Ison-Britannian markkinoiden kartoitus

e Pk-yrityksen kansainvalistymisedellytysten tutkiminen ja kansainvalisty-
missuunnitelman laatiminen

Hankkeen avaintulokset ovat seuraavat:

1. Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli otettiin yritysten kehittamismalliksi. Uu-
den liiketoimintamallin seka koulutusten ja yrityskohtaisten kehittamishank-
keiden avulla onnistuttiin kdynnistdmaan muutosprosesseja yrityksissa tuote -
ja tuotantolahtdisesta toimintatavasta asiakaslahtdiseen toimintatapaan.

2. Toteutettiin palveluliiketoimintaosaamisen, erityisesti asiakaslahtdisyyden
ja markkinointiosaamisen osaamistaso- ja kehittamistarvekartoitus Lohjan ja
Tammisaaren seutukuntien pk-yrityksissa. Kyselyyn liitettiin tulevaisuuden
ennakointia koskeva osio. Tuotoksena saatiin tutkimustietoa ja koulutustar-
vetietamysta.

3. Jarjestettiin hankkeen aloitusseminaari Service Forum Lohja 2008 alueen
yrityksille ja muille yhteisaille teemalla Teollinen palveluliiketoiminta kehit-
tdmisen ytimessa! Samalla toteutettiin laajamittainen hankkeen markkinoin-
ti- ja tiedotuskampania, jolla saatiin alueen yritykset tietoisiksi ajankohtaisis-
ta teemoista ja osallistumaan koulutustilaisuuksiin. Yhteensa 52 yritysta ja
152 henkil6a ja 32 yritysjohtajaa osallistui hankkeeseen. Toimenpiteilla ra-
kennettiin julkisuuskuvaa Laureasta alueella toimivana, ja aluetta kehittava-
na, osaavana yhteistydbkumppanina.

4. Toteutettiin yhteensa yhdeksan eri koulutustilaisuutta, joissa asiantuntijat
valottivat ajankohtaisia teemoja. Tuotoksena nostettiin esille ajankohtaisia
asioita, lisattiin osallistujien osaamista ja tuettiin yrityksia kaynnistamaan
muutosprosesseja.

5. Hankkeen sisalla opiskelijat toteuttivat opinnaytetditd Laurean LbD-
oppimismallin mukaan yritysten kanssa ja saivat hyvaa kokemusta yritysyh-
teistyosta.
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6. Hankkeen sisalla toteutettiin yrityskohtaisia kehittdmishankkeita, joilla ke-
hitettiin yritysten liiketoimintaa. Opiskelijat ja opettajat saivat hyvaa koke-
musta yritysyhteistydsta, jolloin kaikkien osapuolten osaamista kehitettiin.

7. Hankkeesta on tehty hankeraportti opinnaytetyona tulevaisuudessa teh-
tavien hankkeiden tueksi. Lisdksi hankkeen tutkimuksista on toimitettu Lau-
rean julkaisusarjaan B-28 ja B-29 -julkaisut.

8. Laurean osaamisen markkinointi on lisdnnyt selvasti Lohjan Laurean ve-
tovoimaa, mika nakyy erityisesti yritysten yhteydenottojen lisdantymisena
seka syksylla 2008 kaynnistyneen, ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon
tahtdavan, Teollinen palveluliiketoiminta -koulutusohjelman hakijamaarissa
seka Lohjan Laureaan perustetun Yrityslabran hanketdiden kysynnassa.

Projektin kohderyhmana olivat ensisijaisesti alueen pk-yritysten henkil6sto ja yri-
tysjohtajat seka pk-yritysten kanssa verkostoituneiden suurten yritysten henkilo-
kunta. Projektiin osallistui yhteensa 52 yritystd. Hankkeisiin ja erilaisiin koulutus-
ja tiedotustilaisuuksiin osallistui yhteensa 180 henkil6a. Koulutustilaisuuksiin
osallistui yhteensa 152 henkilda; yrittajia tai yritysjohtajia heistd oli 32. Naisia
kaikista osallistuneista oli noin puolet. Yrittdjistd tai yritysjohtajista naisia ol
kymmenen. Osallistujien joukossa oli myds suurten yritysten seka julkishallinnon
edustajia. Hankkeessa Laurean yhteistydkumppaneina olivat Himeen ammatti-
korkeakoulu HAMK, Uudenmaan TE-keskus, Lansi-Uudenmaan Yrityskeskus
Oy, Lohjan Yrittajat ry, Lansi-Uudenmaan kauppakamari ry, erdat konsulttitoi-
mistot seka Laurean kansainvalinen kumppani Cambridgen yliopisto seka lisaksi
Teknillinen korkeakoulu.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd projektista ovat hybtyneet eri osapuolet. Yri-
tysten henkildkunta, opettajat ja opiskelijat kehittivat osaamistaan. Ammattikor-
keakoulun opettajat ovat voineet syventaa kaytanndén osaamistaan ja opiskelijat
paasivat soveltamaan oppimaansa. Hankkeessa on syntynyt opiskelijoiden tut-
kintoja sekd muita opintosuorituksia. Hanke vaikuttaa positiivisesti alueen tyolli-
syyteen ja uuden liiketoiminnan seka kasvuyrittdjyyden syntymiseen ja kehitta-
miseen. Hanke loi edellytyksia uusien tydpaikkojen syntymiselle ja lisaksi paran-
si opiskelijoiden tyollistymismahdollisuuksia alueelle tydelamakontaktien kautta.
Hankkeen tuloksia on esitelty paikallisissa medioissa. Laurea toimi keskustelu-
foorumina ja uuden tiedon levittajana.
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1.6 Tutkimusraportin rakenne

Opinnaytetyd on jaettu kuuteen paalukuun. Ensimmaisessa luvussa lukijalle on
selvennetty tyon aiheen taustaa ja tarkoitusta sekd esitelty tutkimusongelmaa.
Luvussa on tuotu esille tutkimusongelman rajaus seka esitelty aiheeseen liittyvia
aiempia tutkimuksia sekd maaritelty peruskasitteet. Luvun lopussa kuvataan
Lohjan Laurean hankkeet, joihin tdma tutkimus liittyy.

Toisessa luvussa on rakennettu teoreettinen tietoperusta. Ensiksi on otettu kat-
saus kansainvalistymisteorioihin seké paneuduttu pk-yritysten kansainvalistymi-
sen strategioihin ja menestyksen mittaamiseen. Lisaksi on kasitelty kansainvalis-
tymispolkuja ja esitelty yhteenveto ja teoreettinen viitekehys empiirista tutkimus-
ta varten.

Luvussa kolme on selostettu toteutettu tutkimusprosessi. Luvussa on kasitelty
tyén aiheen valinnan kriteereja, tutkimusstrategiaa seka aineiston hankintaa. Li-
saksi on kuvailtu aineiston analyysia teoreettisesti, kartoitettu tutkimuksen riske-
ja seka kasitelty tutkimuksen luotettavuuden arviointia.

Luvussa nelja on esitelty kolmen case-yrityksen teemahaastatteluista saadut
tutkimustulokset. Tuloksista selvidvat yritysten taustatiedot, kansainvalistymisen
kaynnistaminen ja kehitys, kansainvalistymisen esteet, edistajat ja menestysteki-
jat seka yritysten suosittelemat kansainvalistymistavat.

Luku viisi on varattu yhteenvedolle ja johtopaatoksille seka toimenpide-
ehdotuksille. Luvussa on esitetty yhteenveto seka tutkimuksesta yleisesti etta tut-
kimustuloksista. Tulosten perusteella on esitetty johtopaatokset seka jaksokehit-
tamisehdotukset yrityksille seka tuki- ja koulutusorganisaatioille. Luvun lopussa on
pohdittu uuden tutkimustiedon tarjoamia mahdollisuuksia kehittdad kansainvalisty-
mista tutkivaa mallia. Liséksi on arvioitu tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.

Luku kuusi sisdltdd Tekesin palvelujen kansainvalistymistd koskevan tutkimuk-
sen tulokset, joilla syvennetaan Lohjan Laurean tutkimushankkeen tuloksia ja
nostetaan esille keskeiset kansainvalistymismallit. Paatantd-luku, jossa opiskeli-
ja arvioi tydnsa onnistumista ja oppimistaan sekd suorittaa tyon itsearvioinnin,
on jatetty raportin ulkopuolelle.
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2 Pk-yrityksen kansainvalistyminen,
kansainvalistymisstrategiat ja -polut

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia pk-yritysten kansainvalistymistd ja sen
kehittymistd strategisten valintojen ja niihin vaikuttaneiden tekijdiden pohjalta ja
selvittda, millaisia kansainvalistymispolkuja ja menestyksekkaitd kansainvalisty-
mismalleja on I0ydettavissa.

Tassa luvussa on tarkoitus rakentaa teoreettinen tietopohja kansainvalistymises-
ta siten, ettd ensin selvitetddn pk-yrityksen kansainvalistyminen -k3sitetta. Ta-
man jalkeen kuvataan kansainvalistymisen |ahestymistapoja seka kansainvalis-
tymisen teorioita ja malleja. Sitten selvitetdan kansainvalistymisen kaynnistamis-
ta ja strategista suunnittelua. Strategisista valinnoista kuvataan markkina-alueen
ja operaatiomuodon valintaan liittyvid strategisia paatdsprosesseja. Luvun lo-
pussa tarkastellaan erilaisia kansainvalistymispolkuja ja menestys-kasitetta.

2.1 Kansainvalistyminen ja sen lahikasitteet tutkimuk-
sessa

Kansainvalistyminen voidaan maaritella usealla eri tavalla ja monesta eri nako-
kulmasta. Sita voidaan tarkastella makrotasolla eli maailmantalouden, kansanta-
louden tai toimialan ndkdkulmasta, tai sitten mikrotasolla yrityksen tai sen toi-
minnon nakodkulmasta tai yrityksen tyontekijoiden kansainvalistymisvalmiuksien
kehittdmisen nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa on yritysndkdkulma ja kan-
sainvalistyminen yritysjohdon nakdékulmasta tarkasteltuna.

Pk-yritys maaritellddan EU:n komission mukaan yritykseksi, jonka henkildstomaa-
ra on vahemman kuin 250 tydntekijaa ja jonka vuotuinen liikevaihto on enintdan
50 miljoonaa euroa. Vaihtoehtona liikevaihdolle on mahdollista maarittaa tase,
jonka loppusumma voi olla enintddn 43 miljoonaa euroa. (Euroopan unioni
2003.) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan kolmen erilaisen yrityksen kansainva-
listymista. Kansainvalistymisen kaynnistymisvaiheessa nama kolme yritysta tayt-
tavat edelld esitetyn maaritelman mukaan pk-yrityksen kriteerit — tosin yksi yri-
tyksista on kasvuyritys, joka ei enaa tayta naita kriteereja.

Kansainvalistyminen kasitetdan ilmiéna, jolle on olemassa useita maaritelmia.
Kansainvalistyminen on yrityksissd kokonaisvaltainen prosessi, jossa kansainva-
lisen liiketoiminnan osuus tai mukana olo kansainvalisissa operaatioissa kasvaa
(Welch & Luostarinen 1988; Luostarinen & Welch 1990, 360). Lisaksi kansainva-
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listyminen ndhdaan usein pk-yritysten ainoana keinona kasvaa. Kansainvalisty-
minen on siten osa yrityksen kasvustrategiaa. Kansainvalistymista voidaan tar-
kastella laajasti. Kansainvalistymisella ei tarkoiteta pelkastaan vientia vaan myos
tuontia ja alihankintaa. (Kuivalainen, Lindqvist, Saarenketo & Aijd 2006, 17.)
Kokonaisvaltaisen kansainvalistymisen kasite (Luostarinen & Hellman 1993) kat-
taa Suomeen sisaanpain (inward) suuntautuvan kansainvalistymisen eli raaka-
aineiden, osien ja tavaroiden tuonnin sekd ulkomaiset investoinnit, Suomesta
ulospain (outward) suuntautuvan kansainvalistymisen eli viennin ja ulkomaalai-
sen valmistukset seka yhteistoiminnalliset (co-operation) operaatiomuodot stra-
tegisiin alliansseihin asti.

Kansainvalistymiskasitteen maarittelyssd on korostunut toisaalta kansainvalis-
tymisprosessin hitaasti ja vaiheittaisesti kehittyva luonne seka tiedon ja koke-
muksen lisdantymiseen perustuva sitoutumiskehitys seka toisaalta kansainvalis-
tyminen verkostoitumalla ja nopea kansainvalistyminen born global -ilmiéineen.

Ahokankaan ja Pihkalan (2002, 62) mukaan erilaisia maaritelmia ovat luoneet
muun muassa Welch ja Luostarinen, Beamish, Johansson ja Mattson seka Aho-
kangas. Taulukossa 2 kuvataan nelja maaritelmaa kansainvalistymiselle.

Taulukko 2. Kansainvalistymisen maaritelmia (Ahokangas & Pihkala 2002, 62)

Maaritelma Maarittelijat
"Kansainvalistyminen on prosessi, joka tarkoittaa | Welch & Luostarinen,
lisdantyvad mukanaoloa kansainvalisissa operaa- | 1988

tioissa.”
"Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritysten | Beamish, 1990
tietoisuus tulevista kansainvalisten liiketoimintojen
suorista ja epasuorista vaikutuksista lisdantyy, ja
ne aloittavat ja suorittavat liilketoimia, joiden osa-
puolet ovat toisissa maissa.”
"Kansainvalistyminen on prosessi, jossa kehite- Johanson & Matts-
taan liikesuhteita toisiin maihin joko laajentumalla | son, 1988

uusiin verkostoihin, tunkeutumalla syvemmalle
verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa.”
” Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritykset | Ahokangas, 1998
liikuttelevat, kokoavat ja kehittavat resursseja
kansainvalista toimintaansa varten.”

Prosessindkékulman mukaan yritykset etenevat kansainvalistymisprosessissa
kotimarkkinoilla toimivasta yrityksesta vientiyritykseksi. Seuraavissa vaiheissa
ne voivat perustaa oman myyntiyksikdn ja tuotantoyksikon siirtyen vahitellen
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henkisesti etddmmalla oleville markkina-alueille. Verkostondkékulmassa keski-
tytdan yrityksen sisdisten voimavarojen ja tietamyksen kasvun liséksi yrityksen
liiketoimintasuhteisiin liittyen markkinoihin ja asiakkaisiin. Verkostoitumisesta on
hyotya erityisesti pk-yrityksille, jotka voivat hydtya yhteistydkumppaniensa mark-
kinatiedosta ja resursseista. Yrityksen koko verkostolla on vaikutusta kansainva-
listymispolun muokkaantumiselle. (Peramaki 2005, 17, 20.)

Aij6 (2008, 41) puolestaan kuvailee kaytannonlaheisesti kansainvalistymisen
olevan kokonaisvaltainen yrityksen muutos- ja oppimisprosessi, josta tuloksena
on toiminnan laajentuminen kansainvalisille markkinoille.

Kansainvalistymistd analysoidaan liiketaloudessa usein yrityksen strategisen
kayttaytymisen osana. Tama perustuu kasitykseen siita, etta yritys tarvitsee eri-
laisia strategioita toteuttaakseen useita erilaisia suuntaratkaisuja kansainvalisty-
essaan. (Reinikainen 2001, 175.)

Kansainvalistymisstrategia maarittelee sovitut toimintatavat, joiden avulla yri-
tys aikoo saavuttaa kansainvalistymiselle asetetut tavoitteet (Aijé, 2001, 71).
Kansainvalistymisstrategia nahdaan usein yrityksen kokonaisstrategian erilaise-
na ilmenemismuotona. Sen strategisia elementteja ovat muun muassa valittu
toimintaymparistd ja sen vaatimukset sekd ominaisuudet, toimintamuoto, jolla
ulkomailla paatetaan toimia seka yrityksen kehittymisen vaihe kansainvalistymis-
ta ajatellen. Muita elementteja ovat yrityksen osaamisen taso, johtaminen ja ra-
kenne. Jokaisella yritykselld on kuitenkin olemassa oma kasityksensa siita, mita
strategia tarkoittaa ja mita se pitaa sisallaan. (Ahokangas & Pihkala 2002, 87.)

Kansainvalistymispolku on yrityksen kansainvalistymisprosessi. Sen mittarei-
na voivat toimia maiden lukumaara, joissa yritys toimii, ulkomailta tulevien tulo-
jen ja varojen osuus liiketoimissa, ulkomaisten tyontekijéiden ja omistajien maa-
ra seka kansainvalinen henkilostd. Kansainvalistymispolulla on nelja vaihetta,
jotka ovat valmistelu, aloitus, kasvu ja kypsyminen. (Aijé, Kuivalainen, Saarenke-
to, Lindqvist, & Hanninen 2005, xvi.)

Valmisteluvaiheessa yrityksella ei vield ole systemaattista vientitoimintaa. Téssa
vaiheessa yrityksen tuotteet, organisaatio ja liiketoimintamalli kehittyvat. Aloitus-
vaiheessa yritys investoi ensimmaista kertaa toimintaan ulkomailla, joka voi tar-
koittaa esimerkiksi rekrytointia tai toimintakanavien rakentamista. Aloitusvai-
heessa myds myynti ulkomaisilla markkinoilla I1ahtee kasvamaan. Kasvuvaihe on
kaynnissa yrityksen kansainvalisten toimintojen laajentuessa ja kansainvalisen
myynnin lisdantyessa. Yritys saavuttaa kasvuvaiheen aikaansaatuaan tuottavaa
liiketoimintaa muutamilla kohdemarkkina-alueilla. Talléin yritys tekee lisdinves-
tointeja vahvistaakseen asemaansa jo olemassa olevilla seka uusilla markkina-
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alueilla. Kypsyysvaihe tarkoittaa yrityksen vakaata kansainvalista tilaa. Kypsyys
on saavutettu, kun yritys on lasna kaikilla kohdemarkkina-alueillaan. Tallin yri-
tykselld on myds kansainvalistd henkildkuntaa organisaation eri tasoilla ja se on
onnistunut viemaan uusia tuotteita ulkomaisille markkinoille. Kypsyys on mah-
dollista saavuttaa myds kansainvalisten fuusioiden ja yritysostojen kautta. (Aij6
ym. 2005, xv—xvi.)

Kohdemarkkinavalinta tarkoittaa paatdsta siitd, mille markkinoille aiotaan pyr-
kia, mikd markkinasegmentti tuntuu sopivimmalta ja millaista asiakasstrategiaa
tullaan kayttamaan (Larimo & Kontkanen 2007, 219). Valinta perustuu yrityksen
tietoisuuteen kansainvalisista markkinamahdollisuuksista. Monet tekijat vaikutta-
vat kohdemarkkinavalintaan seka kiihdyttavasti ettd hidastavasti. Yrityksen ta-
voitteet ja niiden tarkeys saattavat supistaa kohdemarkkinaehdokkaiden maa-
raa. Systemaattinen lahtokohta kohdemarkkinavalintaan painottaa kulujen, Kil-
pailun, jakelun ja asiakkaiden tarpeiden arviointia. Myds tiedon saatavuus vai-
kuttaa valintaan. (Bradley 2005, 221.)

Operaatiomuodon valinta tulee tehda, kun yritys on tehnyt kohdemarkkinava-
linnat. Operaatiomuodon valinta on vakiintunut jarjestelma, jota tarvitaan yrityk-
sen tuotteiden, teknologian ja henkildstopddoman saattamiseen ulkomaan
markkinoille. (Hollensen 2004, 272.)

Yritykset voivat kansainvalistya usean eri operaatiomuodon kautta. Naitd ovat
sisdanpain kansainvalistyminen, epasuora vienti, suora vienti, oma vienti, tytar-
yhtié ulkomailla, yhteistyboperaatiomuodot seka internet-operaatiot. Sisdanpain
kansainvalistyminen voi tarkoittaa muun muassa raaka-aineiden tai teknologioi-
den ostoa ulkomailta. Epasuora vienti kattaa alihankinnan kotimaiselle paamie-
helle tai viennin kotimaisten valikasien kautta, kun taas suora vienti tarkoittaa
vientid ulkomaisten valikasien kautta. Yrityksen harjoittaessa omaa vientia, se
toimii suoraan ulkomaisten asiakkaiden kanssa. Kansainvalistya voi myds perus-
tamalla tytaryhtién esimerkiksi markkinointi- tai tuotantoyksikon muodossa ulko-
maille tai ostamalla jo valmiin yrityksen. Yhteistydoperaatiomuodot pitavat sisal-
Idan allianssit, projektioperaatiot ja johtamissopimukset. (Ahokangas & Pihkala
2002, 24.)

Internet-operaatiot kasitetddn mielenkiintoisena kansainvalistymisen muotona.
Internet toimii globaalina jakelukanavana ja samanaikaisesti mainonnallisena ja
viestinndllisend mediana. Internetin ja sdhkodisen kaupankaynnin avulla myds
maantieteellinen sijainti menettdd merkityksensa, joka helpottaa markkinoille
paasya. (Ahokangas & Pihkala 2002, 56.)
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2.2 Kansainvalistymisteoriat ja -mallit

Tassa tutkimuksessa kansainvalistymista tarkastellaan yrityksen ja etenkin yri-
tysjohdon strategisten paatdsten nakdkulmasta. Talldin yrityksen kansainvalis-
tymista tarkastellaan strategisesta nakokulmasta yrityksen strategisen kayttay-
tymisen osana, ja ilmiéta selittdd Simonin (1955,1976), strategisen paatdksente-
on teoria (the strategic decision-making theory). Hofer & Schendelin (1978) I/O
(the industrial organization model) ndkdkulman mukaan yrityksen ulkoinen ym-
paristo selittda parhaiten menestysta. Kansainvalistyminen voidaan maaritella si-
ten strategisiksi paatoksiksi, joilla sopeutetaan koko yrityksen toiminta toimin-
taymparistéonsa siten, ettd taataan kilpailuetu/asiakashyoty ja sitd kautta me-
nestys pitkalla aikavalilla. Strateginen orientaatio on edellytys kansainvaliselle
kasvulle. Kasvundkdkulmasta kansainvalistymista tarkastellaan yrityksen kasvu-
strategiana. Nakemys perustuu Penrosen (1959) kasvuteoriaan (the theory of
the growth). Kasvuteoria linkittyy systeemiteoriaan (the systems theory; Hall &
Fagen 1956, Churchman 1968), joka tarkastelee kansainvalistymista yrityksen ja
sen eri toimintojen, ja sen toimintaymparistdén muodostamana kokonaisjarjestel-
mana. Kontingenssiteorian (the contingency theory) juuret juontuvat systeemi-
teoriasta, ja sen olettamuksena on, ettd organisaatiot ovat avoimia systeemeja
ja selviavat hengissa olemalla vuorovaikutuksessa ulkoisen ymparistonsa kans-
sa. Kontingenssinakokulmaa kaytetaan selitettdessa, mista sisaisista ja ulkoisis-
ta tekijoista yrityksen kansainvalinen menestyminen riippuu tai jotain muuta pa-
nos—tuotos-suhdetta. (Vahvaselkd 2006, 27-55.)

Kansainvalistymistd voidaan tarkastella oppimisprosessina, organisaation
oppimisen nakodkulmasta, jossa tieto kumuloituu yksildiden oppimisen kautta
joko kokemuksellisella tai muulla tavalla, ja tuloksena on toiminnan laajentumi-
nen kansainvalisille markkinoille. Tarkastelu liittda kansainvalistymisen Cyertin ja
Marchin (1963) kayttaytymisteoriaan (the behavioural theory). Tieto ja tiedon
lahteet muuttuvat kansainvalistymisen edetessa. Vaiheittaista, hidasta etenemis-
té kansainvalistymisessa on selitetty oppimisvaikutuksella, mutta myds ihmisten
epavarmuuden ja ongelmatilanteiden karttamistaipumuksella ja ei-rationaalisella
kayttaytymisella paatostilanteissa, mista kaytetdan nimitystd sivusuuntainen
jaykkyys. (Vahvaselka 2006, 32.)

Kansainvalistymistd voidaan selittdd prosessinakokulmasta ajallisena oppi-
mis- ja kehitysprosessina, josta voidaan erottaa prosessin erilaisia kehitysvai-
heita (alku-, kehitys-, kasvu- kypsyys- ja vakiintumisvaihe). Nakékulmaa on kay-
tetty kansainvalistymisen vaihemalleissa, joista tassa kirjassa esitellaan Pohjois-
Amerikassa kehitetyt kapeat viennin vaihemallit (Bilkey ja Tesar 1977; Cavusgil
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1980 ja Reid 1981) seka laajemmat kansainvalistymisen kehitysvaihemallit, joita
on kehitetty Ruotsissa (Johanson & Wiedersheim-Paul 1975; Johanson & Vahl-
ne 1977, 1990) ja Suomessa (Luostarinen 1970, 1979, 1994). Taman nakokul-
man mukaan kansainvalistymisen oletetaan kehittyvan vaihe vaiheelta, vahitel-
len ja yksinkertaisista, kehittymattdmistd operaatioista (vienti lahialueille) kohti
monimutkaisia, kehittyneita operaatioita (tuotannollinen suora investointi ja toi-
minta psyykkisesti etdalla olevilla markkina-alueilla). (Vahvaselka 2006, 32—-39.)

Yrityksen resursseihin perustuva ndkokulma (R/B, the resource-based
model) tarkastelee kansainvalistymista yrityksen kaytettavissa olevien ulkoisten
ja sisaisten resurssien seka yrityksen kiinnostuksen ja halukkuuden oppia ja ke-
hittda resurssejaan, kannalta. Nakokulman perusajatuksena (Wernefelt 1984;
Barney 1991) on, etta yrityksen sisaiset tekijat ja osaaminen ovat ulkoisia tekijoi-
ta tarkeampia, strategiseen paatdoksentekoon ja menestykseen vaikuttavia teki-
joita. Kansainvalistyminen maaritellddn prosessiksi, jossa yritykset mobilisoivat,
kokoavat ja kehittdvat resurssejaan kansainvalistd toimintaansa varten” (Aho-
kangas 1998). (Vahvaselka 2006, 51-53.)

Verkostonakékulman mukaan markkinoita voidaan pitda yritysten valisten suh-
teiden verkostona. Koska yritykset ovat resurssiensa hankinnassa ja kaytdssa
riippuvaisia toisistaan, on niiden koordinoitava aktiviteettinsa yritysten valisen
vuorovaikutuksen kautta. Verkostondkdkulman mukaan kansainvalistyminen oli-
si prosessi, jossa kehitetdan liikesuhteita toisiin maihin joko laajentumalla uusiin
verkostoihin, tunkeutumalla syvemmalle verkostoihin tai integroimalla verkostoja
toisiinsa. (Johanson & Mattsson 1988, 242-248.)

Yha useammat suomalaiset yritykset suuntaavat kansainvalisille markkinoille ai-
kaisemmin ja voimallisemmin kuin aikaisemmin. Erityisesti toimialan dynamiikka
tietointensiivisilla toimialoilla ja alan yritysten keskittyminen hyvin kapealle sekto-
rille, edellyttavat, ettd kansainvalistymisen on tapahduttava muita nopeammin ja
suuntauduttava useille avainmarkkinoille samanaikaisesti. Tapa edellyttaa riskin
ottamista, ulkopuolista rahoitusta ja osaamista. Naille ns. Born Global / Interna-
tional New Venture -yrityksille on luonteenomaista, ettd ne pyrkivat globaaleille
markkinoille heti syntymastaan lahtien, ts. ovat syntyjaan globaaleja (Knight &
Cavusgil 1996; Madsen, Rasmussen & Servais 2000; Schrader,Oviatt & Mc-
Dougall 2000). (Vahvaselka 2006, 51-53.)

Kansainvalistymisteoriat ja -mallit voidaan tavallisesti jakaa kolmeen ryhmaan.
Nama ovat kansantaloustieteeseen pohjautuvat suorien sijoitusten mallit, kayt-
taytymistieteisiin perustuvat kansainvalistymismallit eli niin sanotut vaihemallit ja
prosessimallit sekd resursseista tai verkostondkdkulmasta |dhestyvat mallit.
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(Kuivalainen 2003, 32.) Liséksi naistd malleista on luotu eklektisia eli valikoivia
yhdistelmamalleja, kuten Dunningin (1977) malli. (Saarenketo, Puumalainen, Ky-
l&heiko & Kuivalainen 2008, 591-592).

Ahokangas ja Pihkala (2002, 65) ovat luokitelleet kansainvalistymista kuvaavat
teoriat tarkemmin historiallisiin, perinteisiin, verkostopohjaisiin, resurssipohjaisiin
seka kasvupohjaisiin malleihin. Taulukossa 3 esitetdan kaikki heidan kuvaile-
mansa mallit lyhyesti.

Taulukko 3. Kansainvalistymisen teorioita (Ahokangas & Pihkala 2002, 67-73)

TEORIA LAHTOKOHTA TAVOITE
Historialliset mallit Kansainvalisen kaupan | Antaa kayttayty-
selittdminen misohje valtiolle
Merkantilismi (1500—1800) Varallisuus Ylijaama
Absoluuttisen edun teoria (1776) | Tuotteet ja palvelut Tehokkuus

Suhteellisen edun teoria (1817)

Tehokkuus

Erikoistuminen

Perinteiset mallit

Kuvata yrityksen strategiaa

Antaa ohjeita

Porterin Timanttimalli (1992)

Kansakunnan kilpailuetu

Toimialan menestyk-
sen selittaminen

Johnston ja Czinkota (1981)

Sitoutuminen

Kehityspolun kuvaa-
minen

Bamberg ja Evers (1993)

Innovaation omaksuminen

Kehityspolun kuvaa-

minen
Dunning (1988, 1993) Tuotannon sijoittuminen Paatoksentekomalli
Hill, Hwang ja Kim (1990) Operaatiomuodon valinta | Paatéksentekomalli

Larimo (1993)

Ulkomainen investointi

Vaikuttavat tekijat

Johanson ja Vahlne (1977, 1990)

Oppiminen

Oppimisen selittdminen

Luostarinen ja Hellman (1993)

Kansainvaliset operaatiot

Operaatiopolun maa-
rittdminen

Verkostomallit

Verkostoteoria

Kuvata prosesseja

Johanson ja Mattson (1988)

Liiketoimintasuhteet

Kansainvalistymis-
tilanne ja sen
hahmottaminen

Resurssipohjaiset mallit

Resurssi- ja osaamisteo-
riat

Luokitella ja kuvata
prosesseja

Tallman ja Fladmoe-Lindquist
(1994)

Yrityksen kansainvalinen
kehittyminen

Strateginen luokittelu
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Ahokangas (1998)

Kansainvalisen osaami-
sen kehittdminen

Osaamisstrategioiden
kuvaaminen

Malnight (1995) Emo-tytarsuhteen kehit- Yrityksen kehittymi-
tyminen sen kuvaaminen

Kasvumallit Kasvun kuvaaminen Kuvata prosesseja

Greiner (1972) Vahittainen vs. nopea Yrityksen sisaiset kriisit

muutos

Churchill ja Lewis (1983)

Strategiset tavoitteet

Kasvun kuvaaminen

Vernon (1966)

Tuote-elinkaari

Kehityksen kuvaa-

minen

2.2.1 Taloustieteeseen pohjautuvat suorien investointien kansain-
vélistymisteoriat

Kansainvalisen taloustieteen teoriaan (economics based) pohjautuvilla malleilla
tarkoitetaan yleensa suorien investointien mallia (foreign direct investments) se-
ka kaupanteon kuluihin liittyvaa transaktiomallia. Naissa malleissa yritykset pyr-
kivat kansainvalisten toimintojen sisaistykseen valitsemalla ihanteelliset sijainnit
ja operaatiomuodot. Mallien mukaan kansainvalistyva yritys pyrkii minimoimaan
kansainvalisten toimintojensa kuluja ja kontrolloimaan ulkomaisia toimintoja ot-
tamalla ne omaan hallintaansa. Talldin sisdisesta kontrollista syntyvat kulut ovat
vahaisemmat kuin markkinaperusteisista toiminnoista, esimerkiksi viennista ja
muista vahemman vaativista operaatiomuodoista syntyvat kulut. Rutihindan
(1996) mukaan naitd malleja kutsutaan usein my6s monikansallisten yritysten
kansainvalistymisteorioiksi ja niiden ndhdaan toimivan enemmankin suurten yri-
tysten kohdalla, joilla on resursseja tehda valintoja useiden operaatiomuotojen
valilla. (Kuivalainen 2003, 33.)

Porterin (1992) luoma timanttimalli pohjaa myds perinteiseen kansantaloustie-
teeseen selittden kansainvalistd kauppaa. Mallin tarkoituksena on kuvata kansa-
kunnan kilpailuedun syntymistd. Lisaksi silld selitetdan asioita, jotka vaikuttavat
edun syntymiseen, silla eri maiden eri toimialat ovat menestyneet eri tavoin. Yri-
tysten strategiat, rakenteet ja keskindinen kilpailu sekd tuotannontekijat ja kysyn-
taolosuhteet muodostavat kilpailuedun timanttimallissa. Malli ei selitd suoranaises-
ti kansainvalistymista tai kansainvalistd kauppaa, mutta sitd on tasta huolimatta
sovellettu myds naihin tarkoituksiin laajasti. (Ahokangas & Pihkala 2002, 67.)

Eklektisten eli valikoivien paatoksentekomallien perusajatuksena on niissa esi-
tettyjen tekijdiden sddnnénmukainen huomioiminen yrityksen tehdessa paatok-
sid kansainvalistymiseen liittyen. Esimerkiksi Dunning (1988, 1993) seka Hill,
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Hwang ja Kim (1990) ovat luoneet tastd omat mallinsa. Naitd malleja pidetaan
kansainvalistymisen paatoksenteon apuvalineina. (Ahokangas & Pihkala 2002,
68.) Dunning (1988, 1993) korostaa OLI-mallissaan monikansallisen yrityksen
tuotannon roolia. Perustana tdssa mallissa on, etta yritykset tekevat kansainva-
listd tuotantoa koskevia paatoksia omistukseen (ownership), sijoittumiseen (lo-
cation) ja resurssien sisaistamiseen (internalisation) liittyviin kilpailuetuihin pe-
rustuen. Yritykset perustavat tuotantoa sinne, missa naita kilpailuetuja pystytédan
parhaiten hyédyntamaan. Mallin mukaan tuotantolaitos on kannattavaa sijoittaa
alueelle, jossa yritys hyotyy sen omistuksesta eniten esimerkiksi verotuksellises-
ta nakdkulmasta. Suotuisin vaihtoehto laitoksen sijainnille on se, missa sijoittu-
misesta aiheutuvat kokonaiskustannukset ovat vahaisimmat. Monikansalliset yri-
tykset toimivat mieluummin tytaryritysten kautta ja talldin kansainvalistymisessa
tarvittavat resurssit on mahdollista pitdd yrityksen sisalla. Tama puolestaan
mahdollistaa kontrollin sailyttdmisen kansainvalisessa toiminnassa. (Ahokangas
& Pihkala 2002, 68-69.)

Dunningin mallissa olennaista ovat myds aika ja yritysten valiset suhteet. Asia-
kas- ja kilpailijasuhteet vaikuttavat tuotantolaitoksen paikan valintaan. Paikan va-
linnan ja sitd seuraavan toteutuksen valille syntyy aikaviive. Taman aikana seka
kilpailijoilla ettéa asiakkailla on aikaa tehda omia strategisia paatoksia. Tallaises-
sa tilanteessa on tarkasteltava yritysten valisten suhteiden kehittymista, jotta
voidaan ymmartaa yrityksen kansainvalistymisprosessia. (Ahokangas & Pihkala
2002, 69.)

Hill, Hwang ja Kim (1990) ovat puolestaan luoneet mallin, jonka perusteella yri-
tys tekee paatdksen operaatiomuodon ja kohdemarkkina-alueen valinnasta.
Téssa operaatiomuodolla tarkoitetaan lisensiointia, tytaryhtiéta ja yhteisyritysta.
Tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota erityisesti toimintojen kontrolloitavuuteen, yri-
tyksen osaamisen leviamiseen liittyviin riskeihin seka resurssien sitomisen tar-
peeseen kohdemaassa. He toteavat kontrollin séilyttdmisen mahdollisuuden
olevan erilainen kaikissa kolmessa operaatiomuodossa. Suurimmillaan kontrolli
on ulkomaisissa tytaryhtidissa ja pienimmilldan lisensioinnissa. Erityisesti tekno-
logiaintensiivisilla yrityksilld osaamisen levidmisen ja sitd kautta kilpailuedun
menettadmisen pelko on tarked tekija kansainvalistymisessa. (Ahokangas & Pih-
kala 2002, 70.)

Operaatiomuodon valinnassa apua tuoviksi elementeiksi Hill, Hwang ja Kim
(1990) ovat maarittaneet strategiset, liiketoimintaan ja toimintaymparistoon liitty-
vat muuttujat, jotka esitellddn seuraavassa listassa:
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Strategiset muuttujat

o Kansallisten erojen laajuus
o Mittakaavaetujen laajuus
e Toimialan globaali keskittyminen

Liiketoiminnan muuttujat

o Yrityksen erityisosaamisen maara
o Yrityksen erityisosaamisen luonne
Toimintaymparistén muuttujat

e Maariski
e Kohdemaan tuntemus
o Kysyntdolosuhteet

¢ Kilpailun taipumus kurssivaihteluihin
(ks. Ahokangas & Pihkala 2002, 70.)

Larimo (1993) on laajentanut Hillin, Hwangin ja Kimin (1990) listaa tekijoista, jot-
ka toimivat yritysten ulkomaisten toimintatapojen ja sijoittumisvalintojen kritee-
reind. Nama kriteerit, jotka Larimon mukaan vaikuttavat yrityksen toiminnan tu-
lokseen ja kannattavuuteen, ovat

e kohdemaa

¢ polku investointipaatdksen tekemiseen

e investoinnin tyyppi (yhteys aiempiin investointeihin)

e operaation muoto

e investoinnin koko

¢ toimijoiden tavoitteet ja motiivit

e omistusjarjestelyt (yhteisyritys vai kokonaan omistettu).

(ks. Ahokangas & Pihkala 2002, 71-72.)

Kansainvaliseen taloustieteeseen perustuvat mallit vaikuttavat soveltuvan pa-
remmin monikansallisille ja suurikokoisille yrityksille, joilla on mahdollisuus in-
vestoida ja tehda valintoja laaja-alaisesti. Mallit eivat valttamatta sovellu taysin
kansainvalistymisen tueksi pk-yritysten kohdalla niiden rajallisten resurssien
VUOKsi.
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2.2.2 Kayttaytymistieteisiin perustuvat kansainvélistymisprosessit
— eli vaihemallit

Andersen (1993) kuvailee, ettd vaihe- ja prosessimalleissa yritys kasvattaa osal-
listumistaan kansainvalisiin toimintoihin aloittaen I&himarkkinoille tapahtuvasta
viennista. Kaytyaan lapi kansainvalistymisen vaiheita, yritys saavuttaa kokemus-
ta ja sitoutuu sen lisddntymisen myota kansainvaliseen toimintaan. (Kuivalainen
2003, 32.) Toisin sanoen yrityksen kansainvalistymisen osaaminen ja sitoutunei-
suus kasvavat kumulatiivisesti. (Saarenketo ym. 2008, 592.)

Malleissa on oletuksena, ettd markkinatietoisuus ja -sitoutuminen vaikuttavat
muihin paatodksiin kansainvalisessa toiminnassa. Tunnetuimpia esimerkkeja vai-
he- ja prosessimalleista ovat Johansonin ja Wiedersheim-Paulin (1975) seka
Johansonin ja Vahlneen (1977, 1990) kehittama Uppsala-malli seka Bilkeyn ja
Tesarin (1977) kehittdma innovaatiomalli. (Kuivalainen 2003, 32.)

Johanson ja Wiedersheim-Paul (1975) loivat Uppsala-mallille viisi kansainvalis-
tymisen vaihetta, joista jokainen edustaa syvempaa kansainvalistymisen tasoa.
Ensimmaisessa vaiheessa yritys ei toteuta vientia. Toisessa vaiheessa vientita-
pahtumat ovat ajoittaisia. Kolmas vaihe kasittaa jarjestelmallisen viennin valika-
sien kautta. Neljannessd vaiheessa yritys perustaa tytaryhtion ja viimeisessa
vaiheessa silla on oma tuotantolaitos ulkomailla. (Ahokangas 1998, 38-39.)

Kasvun ja toimintojen kumulatiivista kehittymista perustellaan jatkuvalla oppimi-
sella ajan kuluessa. Uppsala-malliin liittyy l1aheisesti psyykkisen etaisyyden kasi-
te, jonka mukaan yritykset kansainvalistyvat ensin psyykkisesti 1&hella oleville
markkinoille ja osaamisen kehittyessa psyykkisesti kaukaisemmille markkinoille.
(Whitelock 2002, 342.) Kasitteen kautta on mahdollista ymmartaa ja osittain mi-
tata maiden ja markkinoiden valisia kulttuurieroja. (Hollensen 2004, 51.)

Autio ym. (2000) ovat kuitenkin kritisoineet Uppsala-mallia vaittamalla, etta se
korostaa liikaa yrityksen reaktiivista toimintaa vaheksyen proaktiivisia, yrittdjaa
motivoineita strategisia valintoja. Siltikin yritysten kayttaytymista kansainvalisty-
misessa on helpompi ymmartaa tiettyyn polkuun sitoutuneesta nakodkulmasta.
(Saarenketo ym. 2008, 592.)

Luostarinen (1979) on rakentanut vaihemalleja hieman eteenpain liitden niihin
yritystasoisen lahestymistavan. (Kuivalainen 2003, 32.) Holistinen eli kokonais-
valtainen neljan vaiheen malli kansainvalistymisesta (kuvio 2) syntyi Luostarisen
ja Hellmanin (1993) toimesta heidan tutkiessaan pienia suomalaisia perheyrityk-
sia. Kansainvalistymispolku perustuu Luostarisen (1979) tydéhon ja huomioi ulos-
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ja sisdanpain seka yritysten valiseen yhteistydhén suuntautuvat vaiheet. (Aho-
kangas 1998, 40.)

Kotimaisen Sisdanpain
toiminnan vaihe suuntautunut
(domestic) d vaihe

(inward)

A\ 4 A\ 4

Ulospadin (outward) suuntautunut vaihe

— Ulospain suuntautuvat | — Yhteisty6 prosessit
prosessit

\ 4 A\ 4

Yhteistyovaihe
(co-operation)

Kuvio 2. Holistinen kansainvélistymispolku (Luostarinen & Hellman 1993, Ahokankaan
1998, 41 mukaan)

Sisaanpain suuntautuvalla kansainvalistymiselld voidaan kasittad esimerkiksi
raaka-aineiden, komponenttien, uuden teknologian tai tavaroiden ostaminen ul-
komailta tarkoituksena myyda ne eteenpain kotimaassa. (Ahokangas 1998, 40).
Yrityksen kansainvalistyessa sisdanpain sen on mahdollista ottaa oppia ulko-
maankaupan tekniikoista, toimintojen luonteesta seka erilaisten operaatiomuoto-
jen kaytosta. Kaantamalla sisaanpain suuntautuneet operaatiomuodot painvas-
toin, yritys pystyy hahmottamaan ulospain suuntautuvia viennin operaatiomuoto-
ja. Tallaisen oppimisprosessin avulla yritykselld saattaa olla paremmat mahdolli-
suudet toteuttaa ulospain suuntautunutta kansainvalistymista. (Luostarinen &
Welch 1997, 187.)

Innovaatiomallit pohjatuvat Bilkeyn ja Tesarin (1977) mukaan Rogersin (1962)
luomaan kasitteeseen innovaatioprosessista, jossa kansainvalistyminen nah-
daan oppimisprosessina. Prosessissa innovaatio sopeutetaan yrityksen toimin-
taan. Yrityksen siirtyessa vaiheissa eteenpain, tarvitaan aina uusia taitoja ja li-
saa kansainvaliseen toimintaan sidottuja resursseja. (Vahvaselka 2006, 32—-33.)

Bilkeyn ja Tesarin (1977) lisaksi Czinkota ja Johnston (1981) sekd Bamberg ja
Evers (1993) ovat luoneet innovaatiomallit (taulukko 4) yritysten kansainvalisty-
misen vaiheista (Ahokangas 1998, 40). Malleissa tarkastellaan yritysten koke-
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musta seka kiinnostusta kansainvalistymiseen, jotka johtavat muutoksiin ja muu-
tosten aikaansaamaan kayttaytymiseen. Yritys vaihtaa yleensa toimintatapaansa
ulkomaisten asiakkaiden kanssa kansainvalistyessdan pidemmalle. Talldin jo-
kaista uutta vaihetta, joihin yritys etenee kansainvalistymisprosessissa tehtyaan
kansainvalistymispaatoksen, kuvailee erilainen strategia ja toimintatapa. (Aho-
kangas & Pihkala 2002, 67-68.)

Kotler (1991) on esittanyt naille toimintatavoille toisiaan seuraavat vaiheet: 1)
epasuora vienti, 2) suora vienti, 3) lisensiointi, 4) yhteisyritys ja 5) suorat inves-
toinnit ulkomaille. Kun toimintatavat kehittyvat, kasvavat aiemmin mainittujen tai-
tojen ja resurssitarpeiden lisaksi myods riskit. Vastineeksi voittopotentiaali ja toi-
mien kontrolloitavuus lisdantyy. (Ahokangas & Pihkala 2002, 68.)

Taulukko 4. Kansainvalistymisen vaiheita (Czinkota & Johnston 1981; Bamberg & Evers
1993, Ahokankaan 1998, 40 ja Ahokankaan & Pihkalan 2002, 67—68 mukaan)

Czinkota ja Johnston (1981) Bamberg ja Evers (1993)
1. vaihe | Yritys ei halua kansainvalistya | Ei kiinnostusta kansain-
valistymiseen

2. vaihe | Yritys ei ole kiinnostunut kan- Ennen kansainvalistymista
sainvalistymisesta
3. vaihe | Yritys on kiinnostunut kansain- | Reaktiivinen kansain-

valistymisesta valistyminen

4. vaihe | Yritys kokeilee kansainvalisty- | Aktiivinen kansain-
mista valistyminen

5. vaihe | Yritys on jonkin verran kokenut | Kansainvaliseen toimintaan
ja kansainvalistynyt pk-yritys sitoutuminen

6. vaihe | Yritys on kansainvalisesti ko-
kenut iso yritys

2.2.3 Resurssi- ja verkostonakdékulmiin perustuvat mallit

2.2.3.1 YRITYKSEN RESURSSEIHIN PERUSTUVA NAKOKULMA
KANSAINVALISTYMISEEN

Yrityksen resursseihin perustuva ndkdkulma kansainvalistymiseen liittyvissa tut-
kimuksissa on lisdantymassa ja pohjautuu olemassa oleviin kansainvalistymis-
malleihin. Siina keskitytdan yrityksen kestaviin ja ainutlaatuisiin ominaisuuksiin,
joita on hankala kopioida. Nama ominaisuudet toimivat yrityksen perustavanlaa-
tuisina suorituskyvyn ja kestdvan kilpailuedun edistajind, joita kansainvalistymi-

34



sessa tarvitaan. Teoreettiset |16yddkset tdhan l1ahestymistapaan ovat vield hyvin
alkuvaiheessa. (Antoncic ym. 2006, 486.)

Resurssipohjaisen teorian avulla on tarkoitus selittda tarkastelemalla yrityksen
kaytdssa tai verkostossa olevia resursseja, miksi yritykset ovat olemassa seka
kuinka ne kehittyvat ja toimivat. Organisaation oppimiskykyyn ja tietoon perustu-
vat resurssit ndhdaan kilpailuetua luovina tekijéina. Mallien mukaan kansainva-
listyminen on menestyksekkainta, kun yritykselld on kaytossa riittavd maara re-
sursseja ja sen organisaatio on kyvykas ja halukas kehittdmaan osaamistaan.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 76-77.)

Resurssipohjaisia malleja on useita erilaisia. Tallmanin ja Fladmoe-Lindquistin
(1994) resurssipohjainen malli tarkastelee kansainvalistymistd kahdesta nako-
kulmasta, jotka ovat yrityksen kaytettavissa olevien resurssien maara seka yri-
tyksen kiinnostus oppia ja kehittdd resurssejaan. Tama malli ei kuitenkaan ole
suunniteltu yritysten kehittymisen ja vaiheesta toiseen siirtymisen kuvailuun,
vaan paremminkin strategioiltaan ja toiminnoiltaan erilaisten suuryritysten ku-
vaamiseen. (Ahokangas & Pihkala 2002, 77-79.)

Malnightin (1995) malli puolestaan tarkastelee aluksi kotimarkkinoille suuntautu-
neen ja my6hemmin kansainvalistyneen yrityksen sisdisten suhteiden kehitty-
mista emoyhtion ja tytaryhtididen valilla (Ahokangas & Pihkala 2002, 82).

Ahokankaan (1998) malli kuvaa kansainvalistymista pyrkien erottelemaan erilai-
sia strategioita, joiden mukaan yritykset kehittyvat. Malli rakentuu verkosto- ja
resurssiteorioiden pohjalle ja perustuu pk-yritysten toiminnan tutkimiseen vuosi-
na 1991-1995. Mallin mukaan yritykset kehittavat kansainvalista osaamistaan
oman sisdisen osaamisensa tai ulkopuolelta hankitun osaamisen kautta. Yrityk-
sen tulee paattaa, korostaako se toimintojensa kehittdmisessa koko toimintaver-
kostoa vai omaa sisaistd osaamistaan. Talldin mallista erotetaan nelja tapaa ke-
hittda kansainvalistda osaamista seka kaksi ydinulottuvuutta (kuvio 3). Ulottu-
vuuksien kautta, jotka ovat resurssien keskinaiset riippuvuudet ja kontrollointi,
tarkastellaan yrityksen toimintaa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 79.)
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RESURSSIEN

KEHITTAMINEN

RESURSSIEN LAHTEET

Sisaiset Ulkoiset

Yrityssuuntautunut \ /
\

Kehittaminen
Verkostosuuntautunut /

Kuvio 1: Resurssien kehittdmistavat kansainvélistyvéssé yrityksessé (Ahokangas & Pih-
kala 2002, 80)

Kuvion 3 mukaan syntyvat kansainvalisen osaamisen kehitystavat ovat seuraa-

vat:

1.

Kehittda yrityksen sisaistd osaamista sen omiin tarpeisiin. TallGin yrityksen
on mahdollista oppia kaytannén kokemuksen kautta valttaen ulkoisten re-
surssien kayton. Kansainvalisten operaatioiden kontrolli pysyy talléin yri-
tyksella itsellaan.

Kayttaa ulkopuolisten resursseja oman sisdisen toiminnan kehittdamiseen,
jolloin usea yritys voi kontrolloida resursseja ilman, etta niiden valille syn-
tyy riippuvuutta. Tall6in suhteet tarkeisiin sidosryhmiin korostuvat, silla yri-
tyksen osaamista on tarkoitus kehittdd tuomalla taloon ulkopuolista osaa-
mista. Tallaista osaamista saadaan aikaan toimimalla yhteistydssa esi-
merkiksi Finpron kanssa.

Painottaa yhteisty6ta tavoitteena kehittaa yrityksen sisaista osaamista si-
ten, ettd myds yrityksen verkosto hyotyy osaamisesta. Verkostosta toimi-
vat esimerkkind yrityksen jakelijat, kansainvalisid huoltopalveluja tarjoavat
yhteistyokumppanit tai alihankkijat. Talldin yritykset kontrolloivat omia re-
surssejaan sallien osaamisesta syntyvien riippuvuuksien esiintymisen.

Kehittda yrityksen ulkopuolisia resursseja paitsi koko verkostoa niin myo6s
yritysta itsedan varten. Talldin yritykset ymmartavat olevansa riippuvaisia
toisistaan ja sallivat toistensa jopa kontrolloivan omia resurssejaan. Tassa
toimintatavassa voidaan kehittda ulkomaisia toimittajia tai jakelijoita tai pe-
rustaa ulkomaisia yhteisyrityksia.

(Ahokangas & Pihkala 2002, 80-81.)
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2.2.3.2 KANSAINVALISTYMINEN LIIKETOIMINTAVERKOSTON KAUTTA

Johanson ja Mattson (1988) pitédvat perusoletuksena, ettéd kansainvalista yritysta
ei voida analysoida erillisend toimijana, vaan suhteessa muihin kansainvalisessa
ymparistdssa toimiviin yrityksiin ja toimijoihin. Tastd huolimatta yritys on kuiten-
kin riippuvainen muiden kontrolloimista resursseista. Yrityksen kotimaassa luo-
mia suhteita ja yhteyksia voidaan kayttaa linkkeind muihin verkostoihin ulkomail-
la. (Hollensen 2004, 52.)

Verkostopohjaisissa malleissa oletetaan Johansonin ja Mattsonin (1988) mu-
kaan yritysten panostavan asemansa rakentamiseen ja tarkkailuun kansainvali-
sissa verkostoissa. Coviello ja McAuley (1999) ovat kiinnittdneet huomiota sii-
hen, ettd tdman mallin mukaan kansainvalistyminen riippuu paremminkin yrityk-
sen verkostosuhteiden maarasta kuin sen erityisesta kilpailuedusta. Tama nako-
kulma on havaittu hyddylliseksi tutkittaessa pienten palvelu- tai teknologiasuun-
tautuneiden yritysten kansainvalistymista. (Kuivalainen 2003, 32.)

Verkostomallin mukaan kansainvalistyminen etenee liiketoimintasuhteiden kaut-
ta. Eteneminen tapahtuu uusia verkostoja muodostamalla, syventamalla toimin-
taa olemassa olevien verkostojen sisélla ja toimimalla muiden verkostojen kans-
sa. Strategiaan, jolla verkostossa toimitaan vaikuttavat Johansonin ja Mattsonin
(1998) mukaan yrityksen kolme tavoitetta: 1) osaamisen kehittdminen itsessaan
2) vaikeuksien minimointi, jotka johtuvat verkostoon sopeutumisesta ja 3) mah-
dollisuus hyddyntaa olemassa olevia verkostosuhteita ja asemia. Kun yrityksen
suhteet nahdaan verkostoina, on mahdollista sanoa, etta yritykset kansainvalis-
tyvat muiden verkostossa olevien kansainvalistyvien yritysten mukana. (Aho-
kangas & Pihkala 2002, 74-75.)

Taman perusteella yritys voi omata nelja toisistaan poikkeavaa kansainvalisty-
mistilannetta. Yritys voi olla aikainen aloittaja (early starter), joka kehittda toimi-
alansa toimintaverkostoa kansainvaliseksi ensimmaisten joukossa. Tall6in kus-
tannukset ja haasteet ovat suuria. Mydhainen aloittaja (late starter) taas kohtaa
kansainvalistyessaan jo valmiin verkoston, jossa on pitkéalle kehittyneet yhteis-
tyétoiminnot ja suunnitelmat. Haasteena on erityisesti resurssien panostaminen
oppimiseen uudessa verkostossa. Ainoa kansainvalinen yritys (lonely interna-
tional) on yritys, joka kohtaa ulkomailla vain paikallista kilpailua kansainvalisen
sijaan. Yritys, joka on kansainvalinen muiden joukossa (international among ot-
hers), omaa korkean kansainvalistymisen asteen pitkalle kehittyneessa verkos-
tossa. Tallaisessa verkostossa on haasteellista jatkaa kansainvalistymista, kun
maiden valiset eroavaisuudet vahitellen haviavat. Yritysostot toimivat usein kan-
sainvalistymisen jatkajina. Oppimisen rooli korostuu verkostomallissa, silla yri-
tyksen nykyinen asema ja tehtava verkostossa muotoutuvat sen aiemmin teke-
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mien toimenpiteiden ja paatdsten perusteella. (Ahokangas & Pihkala 2002, 75—
76.)

Verkostondkokulmasta verkostoituminen alihankkijoiden, toimittajien, jakelijoiden
ja vahittdismyyjien kanssa edesauttaa yritystd toteuttamaan omaa liiketoimin-
taansa. Toimivia liiketoimintasuhteita tarvitaan my6s muihin toimijoihin nédhden,
joita ovat toiset organisaatiot, kilpailijat, yhteiskunnalliset organisaatiot, media,
sijoittajat ja muut sidosryhméat. Naistd sidosryhmista ja liiketoimintasuhteista
muodostuu verkosto yrityksen liiketoiminnan ympérille. (Ghauri, Lutz & Tesfom
2003, Sihvolan 2008, 35 mukaan.)

Yritys, joka on vasta aloittanut liiketoiminnan, omaa todennakdisesti melko sup-
pean liiketoimintasuhteiden verkoston. Tama verkosto pitaa sisallaan vasta
olennaiset toimijat, joilla on vaikutusta liiketoiminnan jatkuvuudelle. Yrityksen
kehittdessa uusia toimintamuotoja (tuotteita, teknologioita tai erilaisia strategioi-
ta), sen verkosto laajenee. (Gabbott ja Hogg 1997, Sihvolan 2008, 36 mukaan.)

Liiketoimintaverkostoista on luotu erilaisia malleja. Hakanssonin ja Johansonin
(1992) luomassa ARA-verkostomallissa (A = toimijat, R = resurssit ja A = toimin-
not) verkoston taloudellinen tulos riippuu toimintojen liiketoimintasuhteista. Liike-
toimintaverkostoissa kaikkien toimijoiden toiminnot on kiinteasti sidottu toisiinsa.
Yhteistoiminta vaikuttaa kaikkien osapuolien resursseihin ja sitoo niitd myos yh-
teen. Menestyminen vaatii toimijoilta vahvaa luottamusta toisiaan kohtaan. (Ha-
kansson & Snehota 1995; Dubois & Hakansson 1997). ARA-mallin liiketoimin-
tasuhteiden lisdksi Turnbull ja Ford (1996) ovat korostaneet Sihvolan (2008,
39)mukaan yksittaisen yrityksen asemaa liiketoimintaverkostossa. Heidan mu-
kaansa yrityksen asema verkostossa kuvastaa menneiden liiketoimintasuhteiden
tulosta seka tulevien resursseja. Asema verkostossa kertoo, kuinka laajasti yri-
tys voi kayttda verkoston resursseja, millainen on yrityksen toiminnoista syntynyt
maine ja millaiset ovat verkoston jasenten odotukset.

Forsgren ja Johanson (1992) nakevat liiketoimintaverkostot erilaisina kuin stra-
tegiset verkostot. Liiketoimintaverkostot muodostuvat yleensa useiden itsenais-
ten toimijoiden vuorovaikutuksesta, kun taas strategiset verkostot usein rakentu-
vat yhden toimijan pohjalta.

Yhteistydmuotoa, jossa kaksi tai useampia toimijoita tekevat sopimuksen yhdis-
tdakseen voimavaransa ja osaamisensa seka luodakseen ja vahvistaakseen Kil-
pailuetuaan, kutsutaan strategiseksi allianssiksi. Strategiset allianssit voivat
usein myds muistuttaa liiketoimintaverkostoja. Yhteistyota tekevat yritykset py-
syvat kuitenkin itsenaisind vaikka ne ovat riippuvaisia toisistaan. (Doz & Hamel
1998; Gulati & Gargiulo 1999; Inkpen 2001, Das & Teng 2003; Hitt, Ireland &
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Hoskisson 2003, Sihvolan 2008, 40 mukaan). Yksi esimerkki strategisesta al-
lianssista on markkinointiallianssi, joka tavoittelee kuluttajan tietoisuuden lisaa-
mista yhteistydyritysten yhdessa kuluttajille tarjoamista eduista. (Bucklin & Sen-
gupta 1993, Sihvolan 2008, 40 mukaan.)

Strategiset allianssit tavoittelevat merkittdvan strategisen edun, kuten resurssien
tdydentaminen, kustannustehokkuuden lisddminen, paasy osalliseksi uuteen ja-
kelutiehen, markkinoinnin ja yrityskuvan vahvistaminen seka kansainvalistymi-
nen ja kasvu, tuottamista kaikille jasenilleen. Allianssit voivat myds lisata riskien
jakamista, synnyttdd mittakaavaetuja ja saada strategioita nopeammin tehok-
kaaseen kayttéon. (Doz & Hamel 1998; Gulati & Gargiulo 1999; Stahle & Laento
2000; Inkpen 2001; Ireland, Hitt ja Vaidyanath 2002; Das & Teng 2003, Hitt ym.
2003, Sihvolan 2008, 41 mukaan.)

Tieto- ja osaamisintensiivisten pk-yritysten kansainvalistymisessa korostuu kan-
sainvalisten verkostojen ja yritysten kansainvalistymisprosessien tarkeys. Pk-
yritykset voivat kansainvalistyd huomattavan nopeasti, kun ne investoivat kan-
sainvalisiin liiketoimintaverkostoihin, joissa on suuria kansainvalisia toimijoita.
Suuremmat yhteistybkumppanit nopeuttavat ja helpottavat yrityksen tuotekehi-
tysta ja niiden muuntamista asiakastarpeita vastaaviksi. Liiketoimintasuhde suu-
rempien toimijoiden kanssa tarjoaa paasyn fyysisesti 1ahelld oleville markkinoille
ja verkoston kehittyessa se helpottaa pienen yrityksen toimintaa. Verkosto tuot-
taa tietoa ja kokemusta markkinoista johtaen pk-yrityksen kasvuun ja sitad kautta
nakyvyyteen kansainvalisilld markkinoilla kasvattaen sen kyvykkyyksia. Lopulta
kokemus verkostosta ja sen liiketoimintasuhteista sekd vahva markkinatulos voi-
vat johtaa pk-yrityksen kasvavaan paatdsvaltaan omista toiminnoista. (Coviello
& Munro 1997, Sihvolan 2008, 51 mukaan.)

Yrityksen kansainvalistymisprosessin aikana verkoston eri toimijoiden merkitys
vaihtelee. Kun yritys vasta harkitsee kansainvalistymista, se voi pyytda neuvoja
julkisilta toimijoilta. Ollessaan jo mukana kansainvalisessa toiminnassa kilpailuti-
lanne ja kohdemarkkinoiden vaikutukset luovat mahdollisesti tarpeen ulkopuoli-
selle avulla ja talléin sidosryhmat ja toiset yritykset voivat toimia sopivina kump-
paneina. Olemassa olevat liiketoimintaverkostot voivat toisin sanoen tarjota
apuaan kansainvalistyvalle yritykselle. Toisaalta tydskentelemalld yhdessa liike-
toimintaverkostossa muiden kansainvalistyvien pk-yritysten kanssa niiden on
mahdollista kayttaa vahia resurssejaan tehokkaammin, saavuttaa kohdemarkki-
noilla vaadittavia tietoja ja taitoja sekd jakaa kohdemarkkinoihin liittyvid kustan-
nuksia ja riskeja. Klusterien ja muiden verkostojen mahdollisesti aikaansaamat
tehokkaat tyonjaot yritysten valilla, paikallisten yritysten tuottavuus ja yhteistyos-
sé toteutettavat markkinointi, kehitys ja innovointi saattavat auttaa kansainvalisia
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alliansseja ja verkostoja kehittymaan. Verkostot ovat huomattavan suoritusky-
kyisia, koska ne yhdistavat yritykset taloudellisiin resursseihin, henkiléston
osaamiseen, yhteistydbkumppaneihin tavarantoimittajiin ja tietoon. (Nummela
2002; Wilson 2006, Sihvolan 2008, 52—54 mukaan.)

2.3 Kansainvalistymisen strateginen suunnittelu

Tassa tutkimuksessa kansainvalistymisstrategialla tarkoitetaan niita toimintoja,
joiden avulla yritys saavuttaa kansainvalistymiselle asettamansa tavoitteet. Toi-
mintojen muodostama kansainvalistymispolku puolestaan nahdaan kansainvalis-
tymisen prosessina, jolla on alkupiste ja joka paatyy johonkin tai joihinkin kan-
sainvalistymisen monista muodoista.

Yrityksen kansainvalistymisen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyy olennaisesti
strategian analysointi ja muotoilu seka tilanneselvityksen ja kansainvalistymis-
suunnitelman tekeminen. Talldin yrityksen on hyva miettia seuraavia kysymyksia:

e Mihin yritys perustaa kilpailuedut, joita kansainvalistymisessa tarvitaan?
Liittyvatko ne yrityksen kotimaahan vai yritykseen itseensa?

¢ Onko tuote mahdollista myyda ulkomaille, eli onko olemassa kansainvali-
sen kaupan esteita?

o Omaako yritys tarpeeksi osaamista kansainvalistymisessa tarvittavien teh-
tavien toteuttamiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi?

¢ Onko mahdollista suojata kansainvalistymisessa tarvittava osaaminen pa-
tentoinnilla, liikemerkilla tai sopimuksellisesti?

e Millaiset ovat kansainvalistymisen kustannukset?
(Ahokangas & Pihkala 2002, 88.)

Strateginen suunnittelu tarkoittaa pitkan aikavalin toiminnan, laajojen kokonai-
suuksien ja tarkeimpien perusperiaatteiden suunnittelua. Strateginen suunnitte-
luprosessi pitaa sisalldan useita vaiheita, mutta tuotoksena on itse strategia. Yri-
tystoiminnassa strategisen suunnittelun tulee olla systemaattista ja yksityiskoh-
taista, koska kyse on kymmenista tai sadoista tuotteista, suuresta henkildmaa-
rasta, monista kilpailijoista ja asiakkaista seké suurista rahoista ja riskeista. Aijén
(2001, 52) mukaan yrityksille ovat vakiintuneet tietyt suunnitteluvaiheet, joiden
mukaista mallia voidaan soveltaa kaikilla suunnittelun tasoilla ja osa-alueilla.
Vaiheet ovat seuraavat:
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1. Toiminta-ajatus ja visio (yritystaso) tai yhteenveto
(funktionaalinen ja operatiivinen taso)

Tavoitteet ja paamaarat

Strategia

Organisaatio

Operatiivinen suunnitelma tai ohjelmointi
Budjetti

Toteutus

© N o gk~ WD

Seuranta ja kontrolli

Toiminta-ajatuksessa (missio) yritys kertoo roolinsa ja tehtadvansa markkinoilla
seka olemassaolonsa oikeutuksen. Visiossa maaritellaan yrityksen pitkan tah-
tdimen pyrkimykset seka niille pohjana oleva tulevaisuudenkuva. Tavoitteet ja
paamaarat puolestaan tekevat konkreettisiksi ja mitattaviksi yrityksen toiminta-
ajatuksessaan maarittelemat tavoitteet. Yritysstrategia pitaa sisallaan kaikki yri-
tyksen perustoiminnot maarittden, miten yritys aikoo toimia markkinoilla saavut-
taakseen tavoitteensa. Operatiivinen suunnittelu konkretisoi strategian ja yksil6i
sen esimerkiksi vuosisuunnitelman tasolle. Budjetti laaditaan aina tarkeimmista
suunnitelmista, ja lopulta yrityksen on seurattava suunnitelmien toteutumista ja
paamaarien saavuttamista. (Aijé 2001, 52.)

Kansainvalistyminen pitda siis sisélldadn monia erilaisia strategisia elementteja.
Naita voivat olla valittu toimintaymparistd ja sen vaatimukset sekd ominaisuudet,
valittu toimintamuoto, jolla ulkomaanmarkkinoilla toimitaan, yrityksen kansainva-
lisen osaamisen taso ja kehittymisen vaihe seka yrityksen rakenne ja sen johta-
minen. Kansainvalistymisen strategioita on mahdollista ajatella yrityksen koko-
naisstrategian erilaisina ilmenemismuotoina. Kaikilla yrityksilla on kuitenkin oma
tapa maarittda strategiansa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 87.)

Pienten yritysten tarkeimpina kansainvalistymisstrategian maaraavina tekijoina
pidetdan Oviattin ja McDougalin (1995) sekd Knightin (2001) mukaan johdon
ominaispiirteitd sekd asenteita kansainvalistymista kohtaan, kansainvalista yrit-
tajasuuntautuneisuutta seka johdon kokemusta liittyen kansainvalisyyteen. (Kui-
valainen 2003, 37). Vaarana on, etta yritysjohto suhtautuu suunnitteluun mekaa-
nisesti ja noudattaa vanhoja totuttuja kaavoja. Taman paivan kilpailutilanteessa
se ei riita, vaan kansainvalistymiseen ja kansainvaliseen liiketoimintaan liittyvien
olennaisten asioiden ja strategisen suunnittelun on oltava selkeitd. Usein suo-
malaisten pienyritysten kohdalla strateginen suunnittelu ndhdaan niin aikaa vie-
vana ja kaytannolle vieraana, etta sita ei tehda lainkaan. Suomalaisilla yrityksilla
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on lyhyempi kokemus kansainvalisesta liiketoiminnasta verrattuna kilpailijamai-
hin (Aijé 2001, 11) ja sen vuoksi suunnitelmallisuus kansainvalistymisessa ko-
rostuu.

Erityyppisiin resursseihin ja verkostoihin pohjautuva kansainvalistymisstrategia
perustuu yleensa liiketoimintaa koskevaan dokumentaatioon, joka kattaa liike-
toimintasuunnitelmat yrityksen eri yksikdille. Yrityksella tulisi olla olemassa myos
sen eri toimintoja vastaavat strategisen tason suunnitelmat. Naita toimintoja ovat
logistiikka, markkinointi, tuotanto, henkildstéhallinto, teknologia ja tuotekehitys,
tietohallinto ja ATK seka laatu. Se, mitd kansainvalistymissuunnitelmassa pitaisi
kasitella, on riippuvainen yrityksen liikketoiminnan suunnittelun dokumentaatiosta.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 103.) Kansainvalistymistd koskeva liiketoiminta-
suunnitelma ja sen mahdolliset osa-alueet esitellaan liitteessa 1.

Kansainvalistymissuunnitelma on hyva liittda yrityksen strategisen suunnittelun
osaksi, jossa kuvataan yrityksen vuotuinen suunnittelutoimintojen sykli. Siihen
voidaan liittdd esimerkiksi yhtidkokous, tilinpaatds ja budjetti. Lisaksi suunnitel-
maan voi liittdd valitilinpaatdsten, yrityksen hallituksen kokousten ja liikketoimin-
tastrategioiden laatimisen sekéa toimintoja koskevien strategiasuunnitelmien ajoi-
tuksen ja jarjestyksen. (Ahokangas & Pihkala 2002, 105.)

2.3.1 Strategisen suunnittelun analyysit ja eteneminen

Strategisen suunnittelun tueksi sekd kansainvalistyvaa yritysta ettd sen toimin-
taymparistdéa on analysoitava. Yhteenveto on mahdollista tehda SWOT -
analyysin avulla, jossa arvioidaan yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia (engl.
Strenghts and Weaknesses) seka ympariston tarjoamia mahdollisuuksia ja uhkia
(engl. Opportunities and Threats). SWOT -analyysin lisdksi suositellaan yleensa
asiakas- ja kilpailija-analyysin, markkinoiden alustavan kartoituksen, valittujen
markkinoiden yksityiskohtaisen analyysin tekemista, myynnin seurantaa ja ana-
lyysia seka jatkuvaa markkinoiden seurantaa. (Aijé 2001, 57-58.)

Yrityksen toimintaymparistdn analysoinnissa on mahdollista kayttada perustydka-
luna PESTEL-analyysia. Se tarjoaa laajan katsauksen yrityksen nykyisesta toi-
mintaymparistdsta, mutta sitd voidaan hyddyntdd myds kansainvalistymistad har-
kitsevan yrityksen kohdemarkkinakartoituksessa, jota kasitellddn luvussa 2.4.
PESTEL-nimi muodostuu sanoista political, economic, social, technological, en-
vironmental ja legal. Ne tarkoittavat siten toimintaympéaristdn analysointia poliitti-
sesta, taloudellisesta, sosiaalisesta, teknologisesta, ymparistollisesta ja lainhal-
linnollisesta nakokulmasta. (Johnson, Scholes & Whittington 2008, 55.)

42



Kun yhdistetdan suunnittelua tukevat analyysit ja tutkimukset ja strategisen
suunnittelun perusvaiheet, syntyvat kansainvalisten toimintojen strategisen
suunnittelun osat ja etenemisvaiheet (taulukko 5).

Taulukko 5. Strategisen suunnittelun osat ja etenemisvaiheet (mukailtu Aijo 2001, 67—68)

Suunnittelua tukevat tutkimukset ja Kansainvalisen toiminnan
analyysit suunnitteluprosessi

» Kansainvalisten markkinoiden poh- | = Kansainvalinen toiminta-ajatus ja

justava kartoitus visio
= Valittujen kohdemarkkinoiden pe- = Kohdemaan ja tuotteen valinta
rusteellinen tutkimus (PESTEL) = Toiminnan tavoitteet ja paamaarat
» Tilannekatsaus SWOT -analyysin = Toimintastrategia
avulla

= Kansainvalinen organisaatio

= Myynnin seuraaminen ja analysoin- . o :
» Toiminnan operatiivinen suunni-

u telma
) ‘(J&Tg)on informaatiojarjestelma = Kansainvalinen toimintabudjetti

= Toteutus

= Kansainvalisen toiminnan seuran-
ta, kontrolli ja palaute

2.3.2 Kansainvilistymisen motiivit ja edellytykset

Kansainvalistymiselle I0ydetdan yleensa useita erilaisia motiiveja ja syitd. Pe-
rimmaisena syyna voidaan nahda yrityksen tarve tehda lisda rahaa. Oletetut voi-
tot eivat kuitenkaan aina ole niin suuria kuin on oletettu, silla aloituskustannukset
voivat olla suuret, korot voivat muuttua ja markkinointitutkimus on saatettu to-
teuttaa summittaisesti. (Czinkota & Ronkainen 2007, 283.)

Harvoin on niin, ettd yksi tekija saisi yrityksen 1ahtemaan mukaan kansainvali-
seen toimintaan. Yleensa useiden tekijéiden summa toimii laukaisijana kansain-
valistymisessa. (Hollensen 2004, 31.)

Impulssina kansainvalistymiselle saattaa toimia ulkomailta saatu potentiaalinen
kysely tai tilaus. Markkinoiden tayttyminen kotimarkkinoilla, kasvun hidastuminen
tai myynnin vaikeutuminen saattavat toimia valittémind motiiveina kansainvalis-
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tymiselle. Taman lisdksi yrityksida motivoivat kansainvalistymaan ulkomailla
avautuvat uudet ja suuret markkinat. (Aij6 1999, 55.) Joskus syyna voi toimia
my6s kotimaisen asiakkaan laajentaminen ulkomaille. (Aijo 2008, 25). Kansain-
valistymisen tulee joka tapauksessa toimia yrityksen liikketoiminnallisten tavoittei-
den, kuten kasvun, kannattavuuden ja jatkuvuuden edistdjana (Kuivalainen &
Saarenketo 2001, 110).

Motivaation kansainvalistymiselle voidaan nédin ollen sanoa syntyvan useista
stimuloivista tekijdista, jotka niin tydntavat kuin vetavat yrityksia ulkomaille niiden
kansainvalistymispoluilla. (Czinkota & Ronkainen 2007, 283.) Tyontdtekijoita
voivat olla erindiset kotimarkkinoilla esiin nousevat vaikeudet, jotka pakottavat
yrityksen hakemaan parempia mahdollisuuksia muualta. Vetotekijéilla taas tar-
koitetaan ulkomaisten markkinoiden houkuttelevuutta ja parempia mahdollisuuk-
sia menestya. (Aijé 2008, 38.)

Taulukossa 6 kuvataan tarkeimpiad syitad pk-yritysten kansainvalistymiselle. Syyt
on jaoteltu proaktiivisiin ja reaktiivisiin syihin. Proaktiiviset syyt (vetotekijat) muo-
dostuvat yrityksen sisalla innostaen kansainvalistymiseen ja perustuen yrityksen
kiinnostukseen hyoddyntaa yksildllisia kykyja tai markkinamahdollisuuksia. Reak-
tiiviset syyt (tyontotekijat) puolestaan ovat yrityksen ymparistosta tulevia uhka-
tai painetekijoita, joihin yritys reagoi muuttamalla passiivisesti toimintatapojaan
ajan kuluessa. (Czinkota & Ronkainen 1998, 285; Hollensen 2004, 31-32.)

Taulukko 6. Tarkeimmat pk-yritysten kansainvalistymissyyt (Czinkota & Ronkainen
1998, 235; Hollensen 2004, 31-32)

Proaktiiviset syyt Reaktiiviset syyt

= Voitonteko-etu = Kilpailupaineet

= Ainutlaatuiset tuotteet = Ylituotanto

= Teknologia-etu = Kotimarkkinoiden supistunut myynti
= Eksklusiivinen tieto = Ylikapasiteetti

= Johdon halu kansainvalistya = Kyllastetyt kotimarkkinat

= Hyodyt verotuksessa = Asiakkaiden ja satamien laheisyys
= Suurtuotannon edut
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Suomalaisyrityksille tyypillisin syy lahtea kansainvalisille markkinoille saattaa olla
kotimarkkinoiden pienuus, johon usein liitetdan ajatus hyvistd mahdollisuuksista
ja kysynnasta ulkomailla. Toisinaan taas yrityksen kehittdma tuote sopii parem-
min muille markkinoille kuin Suomeen. (Aijé 2001, 15.)

Kansainvalisesti laajentuminen tarjoaa pk-yrityksille mahdollisuuden kasvaa ja saa-
vuttaa lisdarvoa. Siltikin kansainvalistymisstrategian toimeenpano ja toteutus on
haastavaa. Hurmerinta-Peltomaen (2001) mukaan menestysta voivat rajoittaa hen-
kiléstdn kyvyt ja resurssit, tuotantokapasiteetti seké suppea tieto markkinoista ja asi-
akkaista. Lisaksi esteend voivat toimia heikot taloudelliset resurssit, pitkdn aikajan-
teen suunnittelutaitojen puute, kyvyttdmyys hyddyntaa tietoa sekd heikot taidot kan-
sainvalistymisessa ja markkinoinnissa. (Kuivalainen 2003, 36.) Kiteytettyna edelly-
tykset ja haasteet kansainvalistymiselle voidaan nahda yhtend perusedellytyksena;
yrityksen suunnittelun ja toiminnan tulee olla kansainvalista tasoa (Aijé 2008, 41).

Johtuen yritysten sisaisista ja ulkoisista tekijoistd on hankala maaritella taysin
yleispatevaa kansainvalistymismallia, jonka mukaan kaikki yritykset voisivat toi-
mia. Taulukossa 7 kuvaillaan tastd huolimatta Kuivalaisen ja Saarenkedon
(2001, 115) osuvasti kiteyttamia kansainvalistymisen edellytyksia.

Taulukko 7. Kansainvalistymisen edellytyksi& (mukailtu Kuivalainen & Saarenketo 2001, 115)

Yrityksen = Liiketoimintamallin selkeys, ydinosaamiseen keskittyminen
johtaminen » Kriittisyys valittaessa kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoa
= Kehittynyt tiedon hallinta

= Johdon liiketaloudellinen ja kansainvalinen osaaminen

= Riskinottokyky

= Asiantuntijat mukana yrityksen hallituksessa

= Ulkoisten resurssien eli verkostojen ja yhteistydn hyddyn-
tdminen

Yrityksen tuotteet ja | = Asiakkaiden ja markkinoiden tuntemus, asiakaslahtoisyys
markkinat = Selkedsti maaritellyt tuote- ja asiakassegmentit (niche)

= Naytt6a tuotteen toimimisesta kaytanndssa

= Suositukset merkittaviltd markkinoilta

= Toimiva yllapito ja kayttajatuki kaukaisemmillakin markki-
noilla
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Yrityksen rahoitus = Riittdvd oma paaoma, riskipddoma
= Rahoittajien tuen varmistaminen

= Rahoittajien ja tukipalveluiden tuntemus/selvittdaminen

Yrityksen henkilosté | = Kielitaito ja kulttuurillinen tuntemus
= Henkil0ston kansainvalinen ajattelutapa
= | aatu- ja kustannustietoisuus

= Yrityskulttuuri, joka kannustaa yhteisty6hon

Jotta yritys pystyisi voittamaan ulkomailla kohtaamansa kilpailun, on edellytyk-
sena, etta yritys on jossakin suhteessa parempi kuin muut, ja sitd paremmuutta
on myds hyédynnettdva oikein. Siksi strateginen suunnitelma rakentuu yrityksen
kansainvaliselle kilpailuedulle ja hyddyntamiselle. Kun puhutaan kansainvalises-
ta kilpailuedusta, voidaan silla tarkoittaa koko kansantalouden, yhden teollisuu-
denalan tai yhden yksittisen yrityksen kilpailukykya. Kilpailukyvylld puolestaan
tarkoitetaan menestymista suhteessa kilpailijoihin. Strategisen suunnittelun kan-
nalta on tarkedd ymmartaa yritystason ja kansainvalisen kilpailukyvyn merkitys.
(Aij6 2001, 16.)

Kilpailuetuja yrityksella voivat olla esimerkiksi tuotteen ainutlaatuisuus, muiden
markkinointitoimenpiteiden, kuten mainonnan, markkinointiviestinnan, jakelun tai
muun vastaavan paremmuus tai alhainen hinta, joka ei kuitenkaan ole edullisin
keino (Aijo 2001, 21-22).

2.3.3 Kansainviélistymisen pddmaérét ja tavoitteet

Kansainvalisten toimintojen paamaarat ja tavoitteet johdetaan yrityksen toiminta-
ajatuksesta. Tavoitteet voidaan kuvata maarittelemalld useita erilaisia taloudelli-
sia tavoitearvoja, joita voivat olla esimerkiksi voitot, kasvuprosentti tai markkina-
osuus. Naistd kaytetdan yleensa nimitysta yrityksen tuloksen parantaminen.
Paamaara puolestaan on hieman laajempi ja yleisempi kasite kuin tavoite. Oleel-
lista kuitenkin on etta se, mita yritys pyrkii saavuttamaan toiminnallaan, maaritel-
laan seka pitkan etta lyhyen yksityiskohtaisen tahtayksen tasolla. Kansainvali-
sessd toiminnassa on myds tarkoituksena esittdd, mitd toiminnalla halutaan
saavuttaa rahallisesti ja laadullisesti. Paamaarien ja tavoitteiden tulee pohjata
muun muassa selkedan kasitykseen yrityksen strategian yksityiskohdista ja re-
sursseista. (Aijé 2001, 70-71.)
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Laadullisina tavoitteina ndhdaan yleensa parannukset yrityksen imagossa, hen-
kiloston ja asiakkaiden tyytyvaisyydessa seka yrityksen kehityksessa. Siitd huo-
limatta, ettd naitd kutsutaan laadullisiksi tavoitteiksi, on niille olemassa selkeat
luvuin ilmaistut mittarit. Selvasti taloudellisia ja laadullisia tavoitteita harvemmin
yritykset maarittelevat toiminnallisia tavoitteitaan. Toiminnalliset tavoitteet eivat
ole samalla tavalla kasvun ja kansainvalistymisen menestyksen mittareita kuin
taloudelliset ja laadulliset, mutta joskus tietyn strategisen toimenpiteen onnistu-
minen on niin keskeistd menestyksen kannalta, ettd se nostetaan tavoitteeksi.
(Aijé 2008, 149-150.) Taulukossa 8 esitellaan tavoitemittareita.

Taulukko 8. Kansainvilistymisen tavoitteiden mittareita (Aij6 2008, 149-150)

Taloudelliset tavoitemittarit | Laadulliset tavoitemittarit | Toiminnalliset tavoitemittarit

e Liikevaihto ja sen kasvu ¢ Yrityksen tunnettuus ja | e Jonkin uudistusprosessin

e Myynnin volyymi ja sen imago lapivienti (esimerkiksi kan-
kasvu o Asiakkaiden asenteet, sainvalisen asiakastiedon

e Markkinaosuus ja sen uskollisuus ja tyytyvéi- hallintajarjestelman uonti)
kehitys syys ¢ Tuoteinnovaation lansee-

o Liikevoitto/tulos ja sen e Henkildkunnan pysy- ral:s taIKUL::'ie'I.‘I tl.'IOteSUKu-
kehitys vyys, tehokkuus, moti- polven kehittaminen

« Tuottavuus ja kustannus- vaatio ja tyytyvaisyys * Kansainvalisen agentti- tai
tehokkuus « Omistajien ja muiden huoltoverkoston luominen

« Taloudellinen lisaarvo vaikuttajien asenteet ja | * Jonkin uuden kohdemaan

valtaaminen
o Kassavirta tyytyvaisyys

« Paoman tuotto o Yrityksen kehitys esi-

merkiksi innovatiivi-

¢ Investointien takaisin-
suuden muodossa

maksu

2.3.4 Kansainvilistymisstrategian méaérittdminen

Luostarinen ja Welch (1997, 251-252) seka Larimo ja Kontkanen (2007, 216)
korostavat, ettd kansainvalistymisen kolme ydinpaatostad ovat tuotestrategian el
myyntiobjektin valinta, markkinastrategian eli kohdemaan valinta seka operaa-
tiostrategian eli toimintamallin valinta. Kansainvalistymisen kaynnistdmisvaiheita
voidaan myds kuvata Liuhton ja Jumpposen (2002, 318) mukaan yksinkertaisel-
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la REM-mallilla, joka koostuu kolmesta strategisesta tekijasta (kuvio 4). Mallissa
kansainvalistymisstrategialla haetaan vastauksia kysymyksiin kansainvalistyyko
yritys, mihin yritys kohdistaa kansainvaliset toimintansa ja millaisella operaatio-
muodolla.

R-tekija (reason)
o Miksi kansainvalistya?
o Paatds kansainvalistymisesta
o Edistavien ja estavien tekijdiden vertailu

E-tekija M-tekija
(environmental selection) (modal choice)
e Minne kansainvalistya? ¢ Miten kansainvalistya?
o Potentiaalisten kohdemarkkinoi- ~ o Potentiaalisten operaatio-
den vertailu muotojen vertailu
e Houkuttelevuus ja ei- o Hyodyt ja haitat
houkuttelevuus

Kuvio 2: Kansainvélistymisen REM-malli (mukailtu Liuhto & Jumpponen 2002, 322)

Syy kansainvalistymiselle luo pohjan REM-mallille yrityksen vastatessa kysy-
mykseen, miksi yritys paattdd kansainvalistya. Syitd kansainvalistymiselle voi ol-
la useita ja niitd kasiteltiin luvussa 2.3.3. Kohdemarkkinavalinta tarkoittaa niiden
alueiden valintaa, joilla aiotaan toteuttaa liiketoimia. Operaatiomuodon valinta
puolestaan kertoo, miten tai millaisilla toimilla yritys aikoo kansainvalistyd. Koska
kaikille yrityksille sopivaa, yleistd kansainvalistymismallia ei voida sanoa olevan,
vaikuttaa kohdemarkkinavalinta operaatiomuotoon ja painvastoin. (Liuhto &
Jumpponen 2002, 318-319.) Naita valintoja kasitellaan luvuissa 2.4 seka 2.5.

Markkina-alueen ja operaatiomuodon strateginen valinta ndhdaan tassa opin-
naytety0ssa avaintekijoina pk-yrityksen kansainvalistymisessa. Tama perustuu
erityisesti pk-yritysten rajoittuneisiin resursseihin ja kontrolloitavuuteen, jolloin
yrityksen on tiedettdvad kohdemarkkinoiden maara, joille se pystyy menemaan
tietyssd ajassa. Paatdksentekoa helpottamaan ehdottivat Ayal ja Zif (1979)
markkinoille keskittymisen strategiaa ja toisaalta erilaistamisen strategiaa. (Kui-
valainen ym. 2008, 592.) Kansainvalisille markkinoille tarjottavien palvelujen tai
tuotteiden valintastrategia koskee yleensa vain yrityksia, joilla on laaja palvelu-
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tai tuotevalikoima. Kun yrityksella on vain yksi paapalvelu tai tuote, on tuoteva-
linta itsestaan selva. (Aijd 2008, 100.)

Markkinoille keskittymistd voidaan kuvailla strategiana, jolla pyritdan hyddynta-
maan yrityksen olemassa olevia resursseja ja tietoperustaa. Tama strategia
kaynnistyy yleensa hitaasti aloittaen rajatusta ja kapeasta maarasta kohdemark-
kinoita. Erilaistaminen taas on nahty yrityksen nopeana kasvuvauhtina kaikilla
kohdemarkkina-alueilla kansainvalistymisen alkuvaiheissa. Perusideana on saa-
vuttaa kapealla tuotetarjonnalla niin laaja markkina-alue kuin mahdollista, niin
nopeasti kuin mahdollista. (Saarenketo ym. 2008, 592.)

Johnson ja Scholes (2004) ovat todenneet, etta strategialla ymmarretaan yleen-
sa organisaatiolle maaritelty pitkdaikainen perussuunta. Taman suunnan avulla
organisaatio luo ja yllapitaa kilpailuetuaan muuttuvassa ymparistéssa hyddynta-
en osaamistaan ja resurssejaan vastaten sidosryhmiensa odotuksiin. Mintzberg
(1998) on puolestaan sitd mielta, ettd pk-yrityksissa strategia tarkoittaa vahem-
man formaalien ja tapauskohtaisten toimintatapojen soveltamista seka syste-
maattisen suunnittelun karttamista. (Poulfelt 2007, 144.) Hakanen (2004, 15) ei
yhdy Minzbergin vaitteeseen, vaan on tasta eri mieltd todeten, ettd strategiatyd
pk-yrityksissa kasittaa usein [dhes samat vaiheet kuin suuryrityksissakin. Vaihei-
ta ei vain ole ilmaistu tai tiedostettu yhtd selkeasti jokapaivaisten rutiinien vie-
dessa kaiken kaytettavissa olevan ajan.

Kansainvalistymisstrategia voidaan myds maaritella yrityksen toiminnan suun-
naksi, laajuudeksi ja mittariksi kansainvalisilla markkinoilla. Slevin ja Covin
(1997) huomauttavat, etta strategiat omaavat usein seka suunniteltuja etta en-
nalta suunnittelemattomia piirteitd. Ajallisesti strategia on linkittynyt yrityksen
varsinaiseen prosessiin ja toimintoihin tulevaisuudessa. Sitd voidaan mitata esi-
merkiksi maiden maaralla, joihin tuotetaan palveluja ja operaatiomuodoilla, joita
kaytetdan. (Kuivalainen 2003, 35.)

Kun yritys on ensi kertaa laajentumassa ulkomaisille tai muuten uusille markki-
noille tai tuomassa sinne uutta tuotetta, on tarkeda maarittdd mahdollisimman
kilpailukykyinen strategia, joka sopii tilanteeseen. Kansainvalinen toimintastrate-
gia pitaa sisallaan riippuen yrityksesta vain markkinoinnin tai nelja perustoiminta-
aluetta, jotka ovat tuotanto, rahoitus, henkilésto ja markkinointi. Nama nelja pe-
rustoimintaa on yrityksessa hoidettava, vaikka ei voida sanoa, etta olisi olemas-
sa yhta yleisesti hyvaksyttya jakoa strategisen suunnitelman osa-alueiksi. Stra-
tegian osa-alueiden maarittdminen riippuu taysin yrityksesta ja sen tuotteista,
toiminnoista ja rakenteesta. (Aijé 2001, 71-72.)
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Luvussa 2.2.5 esitetyn Ahokankaan kansainvalistymismallin perusteella voidaan
I6ytaa viisi strategista tapaa kansainvalistya. Se, mita yritykset painottavat kehit-
tamisessaan, tekee eron naiden strategioiden valille. Strategiana voi olla jokin
seuraavista:

1. Asiakassuuntautunut diversifikaatio eli tuotevalikoiman monipuolistami-
nen eritoten uusille asiakkaille. Talléin yritys hakee uusia markkinoita
tuotteilleen palvelemiensa markkinoiden ulkopuolelta. Tapa ei sisalla
merkittdvaa yhteisty6ta toisten yritysten kanssa, mutta vaatii panostusta
markkinointiin.

2. Tuotesuuntautunut verkostoituminen, jossa yritys pyrkii kasvattamaan
kansainvalisille markkinoille myytavien tuotteidensa maaraa niihin kes-
kittyneen yhteistyon kautta. Talldin yritys myos keskittyy vain tiettyihin
markkina-alueisiin. Kansainvalinen myynti kasvaa, mutta kotimarkkinoil-
la myynti pienenee vastaavasti.

3. Toiminnan ja tiedonhankinnan tehokkuuden parantaminen, jolloin kan-
sainvalistyva yritys kehittda seka yrityksen sisaisia etta ulkoisia resurs-
seja samalla periaatteella. Tarkoitus on kontrolloida myds yrityksia, joi-
den kanssa yhteistoimintaa harjoitetaan.

4. Tuotekehityksen ja markkinoinnin tehostaminen tarkoittaa pitkalti samaa
kuin kohta 3. Erona on panostaminen markkinointiosaamiseen yhteis-
toiminnan sijaan. Naissa yrityksissa saattaa olla hyvin monimutkaisia
kansainvalisia toimintamuotoja kuten tytaryhtidoperaatioita.

5. Kotimainen verkostoituminen ja ulkomainen asiakasvalinta yhdistettyna
toisiinsa on kansainvalistyvan yrityksen tapa kehittda toimintojaan koti-
maisten paamiesten tai muiden valikasien kautta. Samanaikaisesti yritys
pyrkii tiedonhankinnan ja toiminnan Kkeskittdmiseen kotimarkkinoiden
paamiehiin, jolloin kansainvalisen myynnin osuutta liikevaihdosta voidaan
kasvattaa epasuorasti.

(Ahokangas & Pihkala 2002, 81.)

Aij6 (2008, 47—48) on esittanyt suomalaisten yritysten kansainvalistymisstrategi-
oihin liittyen taulukossa 9 esitetyn yhteenvedon, jonka perusteella voidaan hah-
mottaa strategioihin vaikuttavia tekijoita.
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Taulukko 9. Yhteenveto suomalaisyritysten kansainvalistymisstrategioista (mukailtu Aijo
2008, 47-48)

e Suomen tuotannontekijéiden hintasuhteet ja pienet kotimarkkinat eivat tarjoa mahdollisuuk-

sia kilpailla edullisilla massatuotteilla tai raaka-aineintensiivisilla ja tyévoimavaltaisilla aloilla.

o Kotimarkkinat Suomessa ovat pienet, mika on yrityksen kasvua ja volyymimarkkinoita vaati-
via tuotteita ja palveluja rajoittava tekija. Talléin yritysten on kansainvalistyttava aikaisemmin
ja selvasti pienempina kuin kilpailijamaiden yritysten.

e Tuotantokustannusten ja panosten hinnan muodostuessa ratkaiseviksi tekijoiksi, on ulko-

mainen tuotanto usein ainoa vaihtoehto.

e Suomen erityisolosuhteet mahdollistavat joitain hyddynnettavissa olevia etuja, joita ovat
esimerkiksi uudistuvat metsaraaka-ainevarat, kokemus arktisissa olosuhteissa toimimisesta

ja suhteellisen puhtaat elintarvikkeet ja luonto.

e Kansainvalinen kilpailukyky suomalaisyrityksissa voi ensisijaisesti pohjautua korkean tekno-
logian ainutlaatuisiin tuotteisiin ja korkeaan tuotantoteknologiaan sek& markkinointi- ja pal-

veluosaamiseen.

o Yritykset voivat pyrkia kansainvalisesti kapeiden markkinarakojen (niche) markkinajohtajuu-
teen. Vaihtoehtoisesti suomalaisyritys voi yhdistda voimansa ulkomaisten yritysten kanssa,

jolloin pienen koon ja rajallisten resurssien synnyttdmat ongelmat vahenevat.

2.4 Markkina-alueen strateginen valinta

Operaatiomuodon valintaa on pk-yritysten kohdalla tutkittu runsaasti. Vahem-
malle huomiolle on jaanyt kohdemarkkina-alueen valinta, eli se, mihin kansain-
valistytdan. Tama on kuitenkin yksi tarkeimmista kansainvalistymisen kysymyk-
sistd, silld Buckleyn (1999) ja Lun ja Beamishin (2001) mukaan epdonnistuneet
valinnat kansainvalistymiseen liittyen vaikuttavat pk-yrityksiin voimakkaammin kuin
suuriin yrityksiin. Valinnan epaonnistuessa pk-yrityksen riskitaso nousee enem-
man. (Pangarkar 2008, 478.) Lisaksi vaarin valitut kohdemarkkinat aiheuttavat tur-
hia lisdkustannuksia sekd menetettyja mahdollisuuksia (Bradley 2005, 206).

2.4.1 Kohdemarkkinastrategia
Usein kohdemarkkina-alueita maaritellaan maittain, mutta se ei ole kaikissa ta-

pauksissa mielekdstd. Tallainen erikoistapaus syntyy esimerkiksi tilanteessa,
jossa yritys tarjoaa palvelujaan tai tuotteitaan suurille kansainvalisille yrityksille
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tai ketjuille. Toinen erityistilanne syntyy silloin, kun jokaisessa kohdemaassa on
vain yksi tai muutama potentiaalinen asiakas, kuten kansainvalinen lentokentta,
puolustusvoimat tai valtion hallinto. (Aijé 2008, 100.)

Kohdemarkkina-alueen valinta perustuu yleensa yrityksen omiin kriteereihin ja ta-
voitteisiin, jotka voivat liittyd esimerkiksi markkinoiden kokoon ja kasvuun, demo-
grafisiin tekijéihin tai kohdemaan poliittiseen stabiliteettiin. Uudelle markkina-
alueelle meno voidaan nykypaivana nahda myds imagotekijana. Yrityksen tavoit-
teena saattaa olla pelkastdan markkinoiden kehitysta tarkkaileva asema. Toisaalta
pieni yritys saattaa rakentaa kansainvalistd imagoaan vain osoittaakseen etta on
kansainvalinen. Talldin yrityksen pyrkimyksena ei ole kasvaa markkinoilla vaan tu-
kea sen kasvusuunnitelmia muualla. (Kuivalainen & Saarenketo 2001, 122-123.)

Joskus yritykset saattavat valita kohdemarkkina-alueikseen vdhemman kannat-
tavia alueita strategisista syista. Tallainen taktinen, yleisistd kannattavan liike-
toiminnan tavoista poikkeaminen saattaa johtua lyhytkestoisista tekijoista, kuten
vaikeasta kilpailutilanteesta tai matalasuhdanteesta. (Aijé 2008, 101.)

2.4.2 Lahestymistavat

Bradley (2005, 206) esittaa kohdemarkkinavalinnalle seka opportunistisen etta
systemaattisen l&dhestymistavan. Yritykset saattavat aluksi kayttaa opportunistis-
ta mallia ja siirtyd myohemmassa vaiheessa systemaattiseen malliin.

Opportunistinen lahestymistapa perustuu useimmiten ulkomailta tulleeseen tar-
jouspyyntodn tai kyselyyn. Perusteena saattaa toimia myds johtoryhman tekema
vierailu ulkomaille, jonka aikana markkina-alue sattumalta havaitaan potentiaali-
seksi. Joskus kolmas osapuoli, kuten toisen ei-kilpailevan yrityksen johtaja, saat-
taa omata tietoa kohdemarkkina-alueesta. Tama tieto voi toimia kohdemarkkina-
alueen opportunistisena valintaperusteena. Lisdksi messut ja kaupallinen edus-
tusto korostuvat tdssd nakdékulmassa. Erityisesti kokemattomammissa yrityksis-
sa kaytetaan usein opportunistista Iahestymistapaa. (Bradley 2005, 212-213.)

Bradleyn (2005, 213-215) lisaksi Papadopoulos ja Denis (1988) ovat esittaneet sys-
temaattisen mutta myds epasystemaattisen lahestymistavan kohdemarkkinavalin-
nalle. Systemaattisessa lahestymistavassa edetdan strukturoidun paatdsprosessin
mukaan. Prosessi pitaa sisallaan useita tilastollisia metodeja, joilla analysoidaan po-
tentiaalisia kohdemarkkinoita (Andersen & Buvik 2002, 348.) mutta myds yrityksen
vahvuuksia ja heikkouksia suhteessa kilpailijoihin. (Bradley 2005, 213.)
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Systemaattinen lahestymistapa etenee vaiheittain makrotason kohdemarkkina-
analysoinnista mikrotasoiseen yrityksen myyntipotentiaalin analysointiin pudot-
taen matkalla pois epasopivia markkina-alueita. Lopulta markkinapotentiaalia
omaavat alueet testataan valiten lopulliset kohdemarkkina-alueet. (Bradley
2005, 214.) Epasystemaattinen lahestymistapa puolestaan perustuu nyrkkisaan-
toihin, joiden mukaan yritykset pyrkivat esimerkiksi minimoimaan koti- ja kohde-
markkina-alueiden psyykkista etaisyytta. (Andersen & Buvik 2002, 348.)

Nama lahestymistavat eivat kuitenkaan Andersenin ja Buvikin (2002, 348) mu-
kaan anna kokonaisvaltaista ndkemysta kohdemarkkinavalinnan perusteluista,
silla ne on yleensa pidetty erillisind osina yritysten muista kansainvalistymispaa-
toksista. Nakemykset korostavat myds yrityksen roolia valita kohdemarkkinat,
vaikka usein valinta saattaa perustua potentiaalisten liiketoimintakumppaneiden
yhteydenottoihin.

Andersen ja Buvik (2002, 352—356) ovatkin luoneet vastakohtana systemaattiselle
ja epasystemaattiselle 1ahestymistavalle suhdendkdkulman, joka korostaa asiak-
kaiden I0ytamistd ja liiketoimintasuhteita kohdemarkkinavalinnassa. Bradley
(1995) on todennut kansainvalisesta laajenemisesta tehtyjen tutkimushavaintojen
perusteella, ettd kohdemarkkinavalinta saattaa perustua vuorovaikutustekijihin,
joita potentiaalinen likekumppani toisesta maasta tekee. Suhdendkdkulmaa tulee-
kin kayttda enemman yrityksissa, joilla on asiakkaina teollisuus- tai palveluyrityksia
loppukayttdjien sijaan ja joiden sitoutuminen kansainvaliseen liikketoimintaan on
vahva. (Andersen & Buvik 2002, 352-356.) Suhdendkdkulmassa lahdetdan maa-
rittdmaan kohdemarkkina-alueita mikrotason analysoinnista. Hyvat asiakassuhteet
ovat jokaisen yrityksen liiketoiminnan yllapitaja. Nakokulmassa ei kuitenkaan sel-
keasti tuoda esille sita, etta vaikka tietylta alueelta 10ytyisi potentiaalisia asiakkaita,
saattavat maakohtaiset tekijat muodostua esteeksi kaupankaynnille.

2.4.3 Kohdemarkkinoiden valintaprosessi

Kohdemarkkinoiden ominaisuudet seka yrityksen tuotteet tai palvelut vaikuttavat
markkina-alueen valintaan. Usealle markkina-alueelle on mahdollista pyrkia sa-
manaikaisesti, mikali tuotteet tai palvelut eivat vaadi sopeuttamista markkinoille.
Usein kohdemarkkinat muodostuvat maantieteellisesti ja kulttuurisesti 1&ahella si-
jaitsevista alueista kansainvalistymisen alkuvaiheessa. (Larimo & Kontkanen
2007, 219.)

Kohdemarkkina-alueet valitaan alustavan kartoituksen perusteella. Kartoitus
kannattaa kuitenkin kohdistaa kaytanndllisistd syista johtuen pieneen maaraan
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potentiaalisia alueita. Suomalaiset yritykset ovat perinteisesti aloittaneet kan-
sainvalistymisensa lahimarkkina-alueilta, jotka kattavat Pohjoismaat ja Keski-
Euroopan seka jossain maarin Baltian ja Venajan. (Fintra 2001, 32-33.)

Suoritettaessa markkinoiden alustavaa kartoitusta, ei ole jarkevaa suorittaa yksi-
tyiskohtaista tutkimista kustannusten vuoksi. Markkinoiden koko, markkinoille
paasyn helppous, kilpailun maara ja tuotteiden hyvaksyttavyys ovat asioita, joi-
hin yritysten markkinapotentiaali perustuu. Lopullinen markkinapotentiaali maa-
raytyy kuitenkin monien muidenkin taustatekijéiden, kuten talouden tilan, kaupan
esteiden, etaisyyden ja ostokayttaytymisen vaikutuksesta. (Aijé 2001, 62.)

Harkinnassa olevia kohdemaita on mahdollista verrata keskenaan kayttamalla
ymparistdanalyysia, joista esimerkkeina toimivat jo luvussa 2.3.2 kasitelty PES-
TEL -analyysi seka CAGE -analyysi. Tietyt tekijat maaraavat kohdemarkkinoiden
kiinnostavuudesta ja ne tulee huomioida kansainvalistymisstrategiassa. PESTEL
-analyysissa kasiteltavat tarkeimmat osiot ovat poliittisten, ekonomisten, sosiaa-
listen ja lainsdadanndllisten tekijoiden analysointi. CAGE -analyysissa keskity-
tdan kulttuurillisiin, johdannollisiin ja poliittisiin, maantieteellisiin ja ekonomisiin
etaisyyksiin kotimaan ja kohdemaan valilla. (Johnson ym. 2008, 306—308.)

Tarkemmin ajateltuna kohdemarkkina-alueen asukkaat ovat markkinointipanos-
tuksen kohteena. Markkinoijan on kyettava maarittdmaan lahestyttavat asiakkaat
numeerisesti demografisten tekijoiden (ikd, sukupuoli, kansallisuus), maantie-
teellisten tekijoiden (maa tai alue), psyykkisten tekijéiden (asenteet, kiinnostuk-
set ja mielipiteet) tai tuotteisiin liittyvien tekijoiden perusteella (kayttajamaara,
uskollisuus bréndid kohtaan). Tarkeaa on myods selvittaa, mitka asiat vaikuttavat
kohdeasiakkaiden ostokayttaytymiseen. (Czinkota & Ronkainen 2007, 18.)

Kohdemarkkina-aluetta valittaessa tulisi miettia ainakin seuraavia asioita:

e Onko tuotteelle tai palvelulle olemassa tarve tai miten se voidaan luoda?

e Millainen on tyypillinen kohdemaan asiakas? (Kuka ostaa, mista, miksi,
kuinka usein ja kuinka paljon?)

e Minka kokoiset markkinat ovat? Ovatko ne kasvussa tai laskussa?

e Vaativatko tuotteet tai palvelut sopeuttamista? Millaista?

e Millainen on arvioitujen tuottojen ja kustannusten maara?

¢ Onko kohdemaassa lakeja tai sdanndksia, jotka vaikuttavat yrityksen toi-
mintaan?

o Tuleeko kohdemaan julkinen sektori edistdmaan tai hankaloittamaan yri-
tyksen toimintaa?
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¢ Onko kohdemaasta saatavissa esimerkiksi verohelpotuksia yritykselle?
o LOytyykd kohdemaasta potentiaalisia yhteistyOkumppaneita?

¢ Onko kohdemaasta saatavissa tarvittavaa tydvoimaa?

e Millaisin keinoin yritys voi markkinoida kohdemaan mediaymparistossa?
¢ Minkalainen on kohdemaan infrastruktuuri?

¢ Onko kohdemaan poliittinen ja taloudellinen jarjestelma vakaa?

e Onko kohdemaa turvallinen?
(Kuivalainen & Saarenketo 2001, 123-124.)

Kuten tassa luvussa aiemmin kerrottiin, aloittavat suomalaiset pk-yritykset perin-
teisesti kansainvalistymisen lahimarkkina-alueilta. Tatd tukee tieto siitd, etta
Suomen suurimmat vientikohdemaat olivat vuonna 2007 Saksa, Ruotsi ja Vena-
ja. Viennin kasvu Saksaan oli vuonna 2006 24 % ja 2007 vain 3 %. Myds Ruot-
sin viennin kasvu hidastui 14 prosentista 9 prosenttiin. Vendjan viennin kasvu
pysyi 8 prosentissa, kuten edellisend vuonna. Suurimmat viennin kasvuprosentit
I6ytyvat Alankomaista (+16 %), Norjasta (+28 %) ja Espanjasta (+18 %). Koneet ja
laitteet ovat perinteisesti olleet paaroolissa Suomen vientituotteina. Vuonna 2007
niiden osuus Suomen koko viennista olikin 26,3 %. (Spidirovitsh 2008, 9—10.)

2.4.4 Kohdemarkkinoiden valintamalleja

Uppsala-mallin mukaisesti kansainvalistymisessd on mukana useita tekijoita,
jotka vaikuttavat kohdemarkkina-alueen valintaprosessiin. Tekijat voidaan jakaa
ymparistd- ja yritystekijoihin kuvion 5 mukaan.

Yritystekijat Ymparistotekijat

e Kansainvalisen osaamisen taso ¢ Kansainvalinen teollisuuden rakenne

e Resurssien maara o Markkinoiden kansainvalistymisaste

e Liiketoiminnan luonne ¢ |santdmaan markkinapotentiaali, kilpailu-

tilanne, psyykkinen ja maantieteellinen

o Kansainvalistymisen tavoitteet 8 e ’
) etaisyys ja markkinoiden samankaltai-
o Olemassa olevat verkostot ja suhteet suus

v v

Kansainvilinen markkinasegmentointi

v

KANSAINVALINEN KOHDEMARKKINAVALINTA

Kuvio 3: Kohdemarkkinavalintaan vaikuttavia tekij6itd (mukailtu Hollensen 2004, 220)
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Czinkota, Ronkainen ja Moffet (2003, 333—-338) kuvailevat kohdemarkkinoiden
valintaprosessin (kuvio 6) perustuen Rootin (1994) malliin. Tama nelivaiheinen
valintamalli 1&htee liikkeelle peruskriteereistd paattyen tuotekohtaisiin markkina-
analyyseihin. Valintaprosessin nelja vaihetta ovat alustava kartoitus, markkina-
potentiaalin arviointi, myyntipotentiaalin arviointi sekd segmenttien tunnistami-
nen. Yrityksen edetessa valintamallin mukaan, muuttuvat tarvittavat metodit ja
informaatio sekundaarisesta primaariin. Tiedon maara ja laatu vaihtelevat huo-
mattavasti. Yritys voi oppia helposti kohdemarkkina-alueen taloudellisesta tilan-
teesta toissijaisista lahteistd, mutta korvaamatonta, selittdvaa tietoa ei valttamat-
ta ole saatavilla kuin vasta yrityksen jo toimiessa alueella. (Czinkota, Ronkainen
& Moffet 2003, 334-335.)

Kaikki maat
Alustava kartoitus

Sekunda&irinen tieto o yleiset maakohtaiset tekijat Hylatyt
o yleiset tuotekohtaiset tekijat maat

i |

Mahdolliset kohdemaat
Markkinapotentiaalin kartoitus -
« markkinoiden koko Hylatyt

« markkinoiden potentiaali maat

1 |

Korkean potentiaalin kohdemaat

i [ [d

Muut Myyntipotentiaalin kartoitus -
kohdemarkkina- « tuotevertailu, kilpailutilanne Hylatyt
. L maat
alueet o markkina-, kuluttaja- ja jakeluraken-
ne

1

Korkeimman potentiaalin
omaavat kohdemaat
Segmenttien tunnistaminen, optimaa-
linen segmenttien yhdistelma kohde-

Primaari tieto markkinoilla
o yleiset maakohtaiset tekijat

» yleiset tuotekohtaiset tekijat

Hylatyt
maat

u

Kuvio 4: Rootin (1994) kohdemarkkinan valintamalli Czinkotan, Ronkaisen & Moffetin
(2003, 334) mukaan
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Rootin (1994) mallissa alustavassa kartoituksessa kaytetdan sekundaarista tie-
toa maa-, tuote- ja teollisuuskohtaisista tekijoistd. Maakohtaisilla tiedoilla tarkoi-
tetaan alueen yleistd ostovoimaa, joka pitda sisallddn vaestdon maaran, brutto-
kansantuotteen, viennin ja tuonnin maaran, sekd sementin, sdhkon ja terdksen
tuotannon maarat. Myos tilastolliset analyysit on tehtava, jotta saadaan selville
potentiaalisen kohdemarkkina-alueen kulttuurin vaikutukset seka yleinen suhtau-
tuminen ulkomaisiin tuotteisiin ja yrityksiin. Markkinapotentiaalin arvioinnissa
voidaan kayttaa useita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia. Tassa vai-
heessa on tarkoituksena arvioida olemassa olevien markkinoiden koko ja ennus-
taa tulevien markkinoiden koko. Kokonaisvaltainen markkinapotentiaali tarkoittaa
mahdollisen myynnin maaraa. (Czinkota ym. 2003, 335.)

Kun alustava kartoitus ja markkinapotentiaalin arviointi on tehty, siirrytaan tutki-
maan myyntipotentiaalia. Vaikka yritys olisikin saavuttanut markkinoiden ymmar-
ryksen ja I6ytanyt niistd erityistd potentiaalia, eivat yrityksen omat mahdollisuu-
det kyseisilla markkinoilla ole viela tiedossa. Myyntipotentiaali on se osa markki-
napotentiaalista, jonka yritys voi realistisesti odottaa saavuttavansa pitkassa
juoksussa. Jotta tdhan saataisiin vastaus, on yrityksen kerattava tuote- ja mark-
kinatietoa kilpailuun, markkinaesteisiin, kuluttajien tottumuksiin, tuotteen tuo-
maan hyotyyn ja jakelukanaviin liittyen. (Czinkota ym. 2003, 337-338.)

Kohdemarkkina-alue valitaan naiden kolmen ensimmaisen vaiheen perusteella,
mutta sen jalkeen on viela keskityttadva alueen yksildiden ja yritysten yksityiskoh-
taiseen segmentointiin. Lopulta yritys voi paatya panostamaan vain yhteen tai
muutamaan segmenttiin, mutta laajentaa niitd mydhemmin erityisesti, jos tuote
on innovatiivinen. Prosessin ollessa valmis, voi kansainvalistynyt yritys ryhtyd
tutkimaan seuraavaa aluetta. Kun omassa markkinakehityksessa ei ole enaa
kasvupotentiaalia, voi yritys ryhtyd hakemaan jalansijaa ulkomaisilla markkinoil-
la. (Czinkota ym. 2003, 337-338.)

Kohdemarkkinavalinnalle ovat luoneet oman mallinsa my6és Papadopoulos,
Chen ja Thomas (2002, 169-170). Kyseisessa tradeoff-mallissa (kuvio 7) huo-
mioidaan potentiaalisten kohdemarkkinoiden positiiviset ja negatiiviset tekijat eli
riskit ja mahdollisuudet sekd kustannukset ja hyodyt. Nama tekijat sisaltyvat mal-
lissa kahteen kohdemarkkinoita arvioivaan paatekijan, kysyntapotentiaaliin (posi-
tiiviset) ja kaupan esteisiin (negatiiviset). Naitd kohdemarkkinoiden paatekijoita
mitataan neljalld muuttujalla. Yrityksen strategian ollessa offensiivinen eli  hyok-
kaysluonteinen, painotetaan kysyntapotentiaalia markkinavalinnassa. Kun stra-
tegia on defensiivinen eli puolustusluonteinen, korostuu kaupan esteiden merki-
tys.
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Kysyntapotentiaali Kaupan esteet

o Nahtavissa oleva kulutus o Tullitariffin muodostamat esteet
e Tuonnin osuus kulutuksesta e Muut tullin muodostamat esteet
o Alkuperamaan hyéty e Maantieteellinen etaisyys
o Markkinoiden samankaltaisuus o Valuuttakurssien vaihtelut

Y

Yrityksen strategia

Defensiivinen tai offensiivinen

v

Kansainvélinen
kohdemarkkinavalinta

Kuvio 5: Papadopouloksen ym. (2002, 170) kohdemarkkinavalintamalli

2.5 Operaatiomuodon strateginen valinta

Kun yritys on valinnut kohdemarkkina-alueensa, tulee sen tehda operaatiomuo-
don valinta. Operaatiomuodon strategisella valinnalla on huomattava vaikutus
kaikkeen muuhun, mitd kuuluu kansainvalistymisstrategian suunnitteluun. Ope-
raatiomuoto maarittelee yrityksen hallintaosuuden ja omien operaatioiden johta-
misen osuuden kansainvalisilla markkinoilla. (Kuivalainen & Saarenketo 2001,
124.) Toisin sanoen operaatiomuodot eroavat toisistaan resurssien maaralla, jo-
ta yritykselta tarvitaan operaatiomuodon toteuttamiseen. Lisaksi ne eroavat sii-
na, kuinka intensiivisesti yritys on paikallisesti lasna kohdemaassa. (Andersen &
Buvik 2002, 358; Johnson ym. 2008, 311.)

2.5.1 Operaatiostrategia

Operaatiostrategialla tarkoitetaan tapaa, jolla yritys aikoo laajentaa kansainvali-
sille markkinoille. Toisin sanoen se tarkoittaa toimintovaihtoehtoa, jolla yrityksen
palvelut ja tuotteet saatetaan ulkomaisten ostajien saataville. Tastd kaytetdan
myo6s nimitystéd entrystrategia tai markkinoille menostrategia. (Aij6 2008, 111.)
Yrityksen kansainvalistymistilanne ja -aste maarittdvat sen, onko kyseessa en-
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simmainen laajennusyritys ulkomaille vai jo kansainvalisen yrityksen laajentami-
nen uusille markkina-alueille (Aij6 2008, 185).

2.5.2 Toimintovaihtoehdon valintakriteerit

Toimintovaihtoehdon valintaan vaikuttavat useat eri tekijat, ja sen vuoksi on
mahdotonta rakentaa yleispatevaa valintamallia, joka sopisi kaikille yrityksille.
Kayttokelpoisia kriteereja vaihtoehtojen vertailuun ovat kuitenkin Aijon (2008,
113) mukaan

e kustannukset

¢ kokonaistuottopotentiaali (ROI)

o riskit

e helppous/monimutkaisuus

o markkinoillepaasyn nopeus

e kontrollimahdollisuudet

o markkinatiedon ja kokemuksen saanti.

Operaatiomuodon valinnassa merkitysta on silla, miten ja missa ulkomaisille
asiakkaille tarkoitetut tuotteet valmistetaan ja miten ne toimitetaan kyseessa ole-
ville markkinoille. Operaatiomuodon valintaan vaikuttavat tekijat on mahdollista
ryhmitelld kolmeen ryhmaan: yritystekijoihin, tuotteen ominaisuuksiin sekd olo-
suhteisiin kohdemarkkinoilla. Yritystekijoistd tarkeimpia ovat sen pitkaaikaiset
tavoitteet, kokemus seké rahoitus- ja henkildstéresurssit. Tuotteen ominaisuuk-
sista paatdkseen vaikuttavat esimerkiksi sen hinta- ja kokosuhde, ainutlaatui-
suuden aste, patentti- ja tavaramerkkisuojaus sekad teknologian taso. Kohde-
markkinoilla puolestaan voivat vaikuttaa etdisyys, kaupan esteet, markkinapo-
tentiaali, investointiesteet seka kilpailun maara. Jos yritys paattaa pitéa toimin-
tansa ja valmistuksensa kotimaassa, on kyse viennista. Kaikki muut vaihtoehdot
tarkoittavat, ettd yrityksen toimintaa tai valmistusta siirretdan ainakin osittain ul-
komaille. (Aijé 2001, 80.)

Kuivalaisen ja Saarenkedon (2001, 124) sekd Hollensenin (2004, 280-282) mu-
kaan toimintamuodon valinta perustuu yrityskohtaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Yri-
tyskohtaisia tekijoitd ovat yrityksen strategia, resurssit, kokemus, tuotteet ja ta-
voitteet. Ulkoisia tekijoitd puolestaan ovat kohdemarkkinoiden koko ja etaisyys,
kilpailu kohdemarkkinoilla seka toimintamuotojen kaytettavyys, vaativuus ja saa-
tavuus. Kuivalainen ja Saarenketo (2001, 124) toteavat myds, etta yrityksen si-
toutuminen tietylle alueelle operaatiomuodon kautta vaikuttaa yrityksen toimin-
nan maaraan kyseisilla markkinoilla ja sen seurauksena lasnaoloon ja nakyvyy-
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teen. Talléin myds asiakkaat arvottavat yritystd sen operaatiomuodon kautta.
Resursseja vaativat operaatiomuodot luovat asiakkaille kuvan markkina-alueelle
sitoutuneesta yrityksesta, joka takaa myynnin jalkeisten palvelujen saatavuuden.
(Kuivalainen & Saarenketo 2001, 124.)

Franklin D. Rootin (1994) mukaan operaatiomuodon valintaan vaikuttavat tekijat
voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin (kuvio 8). Yrityskohtaiset tekijat, kuten yrityk-
sen tavoitteet, strategia ja tuotteiden vaikutus ovat siséisia tekijoitd. Naihin liitty-
vat myos yrityksen voimavarat, koko, henkildston kokemus ja resurssit seka yri-
tyksen kilpailuedun olemus. Myds yrityksen paamaarat pitkalla tahtaimella ovat
sisaisia yritystekijoita. Tuotteen ainutlaatuisuus, teknologia, huollon tarve, tuot-
teen hinta ja koko seka oikeudellinen suojaus ovat sisaisia tuotetekijoita. Ulkoi-
sina tekijéind nahdaan esimerkiksi kohdemarkkinoiden olosuhteet ja kilpailu se-
ka institutionaaliset ja sosiokulttuuriset tekijat. (Kuivalainen & Saarenketo 2001,
131.)

Ulkoiset tekijat

Kohdemaan Kohdemaan Kohdemaan tuotan- Kotimaan
markkinaolosuhteet ymparistotekijat nolliset olosuhteet olosuhteet
v v
Paatds kansainvalisesta
operaatiomuodosta
A A

Yrityksen sitoutuneisuus
Yrityksen tuotetekijat ja resurssit

Sisaiset tekijat

Kuvio 6: Operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijéitd (Kuivalainen & Saarenketo
2001, 131, Rootin 1994 mukaan)

2.5.3 Toimintovaihtoehdon valintaprosessi

Operaatiomuodon valintaprosessi lahtee liikkeelle markkinoiden paamaarien ja

markkinoillemenoesteiden voittavasta kilpailuedun selvittdmisesta, jotka yritys-
johdon on selvitettdva strategisessa suunnitelmassaan. Taman jalkeen yritys-
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johdon on selvitettava, mitkd eri operaatiovaihtoehdot ovat mahdollisia yrityksel-
le. Tama tapahtuu suhteuttamalla toisiinsa yrityksen ja tuotteen eritysominaisuu-
det, markkinoilla vallitsevat olosuhteet sekd yrityksen erityisen kilpailuedun.
Kolmanneksi yritysjohdon tulee verrata mahdollisia operaatiomuotoja toisiinsa
kayttden edellisessa luvussa selostettuja peruskriteereja apuna. Taman perus-
teella yritysjohto valitsee kilpailuedun hyddyntdmiseen parhaiten sopivan ope-
raatiomuodon mahdollistaen nain asetettujen paddmaarien ja tavoitteiden saavut-
tamisen. (Aijo 2001, 89.)

Aijén mukaan Fintra on kartoittanut kesélla 2000 suomalaisyritysten kehittamis-
tarpeita ja osana tatad tutkimusta saatiin tietoa myods yritysten kayttamista kan-
sainvalisistd operaatiomuodoista. Valtaosa kyselyyn vastanneista yrityksista
tyéllisti 50-250 henkea, jolloin ne olivat maariteltavissa pk-yrityksiksi. Tutkimuk-
sen mukaan jopa 72 prosenttia yrityksista kaytti operaatiomuotona suoraa tai
epasuoraa tavaravientia. Ulkomainen myyntiyksikké oli 38 prosentilla yrityksista
ja ulkomainen yhteistydsopimus 29 prosentilla yrityksistd. Muita operaatiomuoto-
ja oli 1-25 prosentilla yrityksista. (Aijé 2001, 89-90.)

Kun valitaan operaatiomuotoa, tulee olla erityisen kattavat tiedot kohdealueella
toimivista yrityksista ja potentiaalisista yhteistybkumppaneista. Naiden merkitys
on kansainvalistyvalle yritykselle suuri riippumatta valitusta operaatiomuodosta.
(Fintra 2001, 36.) Kansainvalisen toimintovaihtoehdon valintaprosessi voidaan
tiivistda kuvion 9 avulla.

1. 2, 3.
o PAaata strategiset o Selvitd, mitka toiminto- e Vertaa toimintovaih-
tavoitteet markkinoilla. vaihtoehdot ovat toehtoja kohdan 2. kri-
o Selvita, milla ylivoimai- mahdollisia. teereja hyodyntéen.
sella asiakashyodylla = . Suhteuta téahan ylivoi- -' o Lopuksi valitse vaihtoeh-
voitat markkinoille mainen asiakashyoty, to, joka sopii parhaiten
menon esteet. yrityksen ja tuotteen ylivoimaisen asiakas-
erityisominaisuudet ja hyédyn hyédyntadmiseen
markkinaolosuhteet. ja mahdollistaa tavoittei-
den saavuttamisen.

Kuvio 7: Operaatiomuodon tiivistetty valintaprosessi (Aijé 2008, 186)

Yrityksen kansainvalistyessad on sille maaritelty kolme perustavanlaatuista toi-
mintavaihtoehtoa: vienti, sopimusperusteiset yhteistydmuodot seka suorat ulko-
maiset investoinnit. Vaihtoehdot pitavat sisallddn useita eri variaatioita ja niiden
valintaan vaikuttavat yrityksen resurssit ja tavoitteet, kohdemarkkina-alueen
ominaispiirteet seka tuotteen ominaisuudet. (Larimo & Kontkanen 2007, 221.)
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2.5.4 Toimintovaihtoehto: Vientioperaatiot

Vientid on mahdollista harjoittaa epasuorana, suorana tai valittdmana (kuvio 10).
Epasuora vienti tapahtuu kotimaisen valikaden, kuten agentin tai vientiliikkeen
kautta. Kun kyseessa on suora vienti, osallistuu yritys itse vientitoimintaan ollen
yhteydessd kohdemaassa tydskentelevaan valikateen. Suorassa viennissa on
oleellista valita harkiten kohdemaassa toimiva agentti tai jakelija. Kotimaisia tai
ulkomaisia valikasia ei kayteta valittdmassa viennissa, vaan yritys myy tuottei-
taan suoraan kohdemaan asiakkaille. Pk-yritykset voisivat harkita vientiyhteis-
tyéta muiden suomalaisten yritysten kanssa, mikali yritysten tuotteet tdydentavat
toisiaan synnyttden tuotekokonaisuuden. Vientiyhteistyd on mahdollista myos ti-
lapaisratkaisuna tai rajoittuen tiettyihin tapahtumiin kuten messuosallistumisiin
tai kuljetusyhteistyéhon. (Larimo & Kontkanen 2007, 221-223.)

Viejayritys
Valittaja kotimaassa
r _____ - " - A
| Epé&suora vienti | | Viélitén vienti I Suora vienti
[ | L |
Valittaja
kohdemaassa

V V V

Valittaja ——N\|  Loppuasiakas A Valittaja

kohdemaassa — kohdemaassa N— kohdemaassa

Kuvio 8: Viennin vaihtoehdot

Perinteisen viennin lisaksi Kuivalainen ja Saarenketo (2001, 126—127) ovat otta-
neet huomioon myynnin Internetin kautta. He toteavat, ettd Internetin kautta ta-
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pahtuva myynti on erdanlaista valitdntd vientia. Internet on niin sanottua uutta
teknologiaa, joka tekee kansainvalistymisen mahdolliseksi ilman suuria inves-
tointeja. Internetistad hyotyvat erityisesti digitaalisesti siirrettavat tuotteet ja palve-
lut, joita ovat esimerkiksi elokuvat, ohjelmistot ja musiikki. Toisaalta, vaikka In-
ternet tarjoaa jakelukanavan, saattavat markkinointi ja oheispalvelu vaatia yri-
tykselta menestyksen takaamiseksi fyysista lasnaoloa.

Haasteellista kansainvalisessa verkkokaupankaynnissd on my6s maiden valis-
ten aikaerojen hallinta. Kaytanndssa tdma tarkoittaa sita, ettd yrityksen on kyet-
tava ottamaan vastaan tilauksia ja tarjoamaan asiakastukea 24 tuntia vuorokau-
dessa. Myds Internetin kautta tapahtuvan kansainvalisen myynnin toteuttami-
sessa yrityksen on tunnettava eri maihin liittyvat sdantelyt ja tullitoiminnan peri-
aatteet, jotta tavara voidaan toimittaa perille. Liséksi yrityksen tulee omata glo-
baalien markkinoiden ymmartamysta tulevaisuuden liiketoimintasuhteiden kehit-
tamiseksi. (Czinkota & Ronkainen 2007, 289.)

Internet-aikakausi mahdollistaa kuitenkin toimimisen radikaalisti uudella tavalla.
Rajat ylittdvien verkostojen kautta voidaan ohittaa vanhoja valiportaita luoden
palveluja ja toimintamalleja, jotka aikaansaavat uudenlaisia etuja ja hyotyja. In-
ternet-aikana yrityksen koko ei ole enaa yhta ratkaiseva, silla verkoston vipuvai-
kutus edesauttaa myds pienyritystd hyddyntdmaan osaamistaan ja innovaatioi-
taan kilpaillen maailmanlaajuisilla markkinoilla. (Finnvera 2001, 12.) Tama tarjo-
aa mahdollisuuksia pienimillekin pk-yrityksille.

2.5.5 Toimintovaihtoehto: Yhteisty6operaatiomuodot

Yhteistydmuodoiksi maaritellaan kansainvalinen lisensiointi, franchising, alihan-
kinta, sopimusvalmistus, projektioperaatiot, strategiset allianssit ja verkostoitu-
minen. Kansainvalisessa lisensioinnissa ulkomainen yritys ostaa oikeuden kayt-
tda myyvan yrityksen omistamaa immateriaalioikeutta. Ostajana toimiva yritys
saa nain ollen luvan valmistaa myyjayrityksen tuotteita korvausta vastaan huo-
lehtien myds niiden myynnista kotimaassaan. Lisensioinnissa yritys joutuu kor-
vaamaan oikeutensa valmistaa ja myyda tuotetta joko kertamaksuna, etukateis-
maksuna ja rojaltina. Lisensiointi on hyva toimintavaihtoehto, mikali yrityksen ta-
loudelliset resurssit eivat riitd eika kansainvalistd osaamista ole. Kansainvalises-
sa franchisingissa myyntikohteena on kokonainen liiketoimintakonsepti. Taman
lisdksi liikekumppanit ovat usein tiivimmassa yhteistydssa kuin lisensioinnissa.
Erityisesti palvelualojen yrityksille franchising tarjoaa mahdollisuuden nopeaan
kansainvalistymiseen pienin panoksin. (Larimo & Kontkanen 2007, 223-224.)
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Alihankinta seka sopimusvalmistus tarjoavat etenkin pk-yrityksille mahdollisuuk-
sia kansainvalistya. Pk-yrityksen asiakkaan pyrkiminen tai toimiminen kansain-
valisilla markkinoilla mahdollistaa yrityksen tuotteiden paatymisen samoille
markkinoille. Talléin pk-yritys voi vieda tai perustaa oman tuotantoyksikdn sa-
moille markkinoille asiakkaansa kanssa, jolloin tavarantoimitus on nopeaa ja
joustavaa. Myds strategiset allianssit ja verkostoituminen toimivat pk-yritysten
keinoina kansainvalistya. Allianssi tarkoittaa moninaisia yhteistyévaihtoehtoja ul-
komaisten yritysten kanssa korostuen pitkaaikaisissa yhteistydsuhteissa. Yhteis-
tydkumppanit voivat olla myds kilpailijoita keskenaan, mutta niilla on yhteiset ta-
voitteet. Yhteistyd voi pitaa sisalladan myyntia tai markkinointia tietylla alueella,
tuotekehittelyd, yhteisostoja, tuotantoa tai varastointia. (Larimo & Kontkanen
2007, 224-225.)

2.5.6 Toimintovaihtoehto: Suorat ulkomaiset investoinnit

Toimintavaihtoehtoja, jotka syntyvat suorista ulkomaisista investoinneista, ovat
yhteisyritys ulkomaisen yrityksen kanssa, tai kokonaan omistettu, erikseen pe-
rustettu tai yritysostolla hankittu yritys ulkomailla. Molemmat vaihtoehdot vaativat
taloudellisia ja henkisia resursseja, merkitsevat suurempaa riskia kuin luvussa
2.5.4.2 Kkasitellyt yhteistydbmuodot seka tuovat haasteita johtamiselle. Suoran ul-
komaisen investoinnin Iahtdkohtana tulisi olla hyva paikallisen kulttuurin tunte-
mus seka yhteistydn organisointi. Hankaluuksia voi muodostua ostetun yrityksen
integroimisessa ostajayritykseen. Ostetun yrityksen sitoumukset alihankkijoihin
seka tuote- ja ymparistokysymykset kannattaa myos selvittdd. Lasnaolo paikalli-
silla markkinoilla tiivistda suhteita asiakkaisiin ja parantaa kontrollia kohdemaas-
sa. Pk-yritykselle todennakdisempaa on perustaa yhteisyritys rajallisten resurs-
sien vuoksi. (Larimo & Kontkanen 2007, 225-226.)

2.5.7 Operaatiomuotojen vertailu

Vertailtaessa eri operaatiomuotoja toisiinsa niiden kayttdkelpoisuuden ja sopi-
vuuden kannalta, on hyva kayttda muutamia peruskriteereja vertailupohjana.
Naita kriteerejd ovat operaatiomuotojen kustannukset, riskit, helppous tai moni-
mutkaisuus, kokonaistuottopotentiaali /ROI), markkinoillepdasyn nopeus, mark-
kinatiedon ja kokemuksen saanti seka kontrollimahdollisuudet. (Aij6 2001, 88.)
Taulukossa 10 kuvataan eri operaatiomuotojen hy6tyja ja haittoja.
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Taulukko 10. Operaatiomuotojen hyddyt ja haitat (mukailtu Johnson, Scholes & Whit-

tington 2008, 312)

VIENTI

HYODYT

HAITAT

e Toimintalaitoksia ei tarvita isantdmaassa

o Mittakaavaetuja voidaan hy6dyntaa

* Internetin kautta pienetkin ja kokematto-
mat yritykset voivat saavuttaa kansain-
valiset markkinat

o Yritys ei hyddy iséntdmaan paikallisista eduista

* Rajoittaa tiedonsaantia paikallisista
markkinoista ja kilpailijoista

e Saattaa aiheuttaa riippuvuuden viennin
valikasista

o Kaupankaynnin rajoitteet kuten tuonti-
velvollisuudet

¢ Aiheuttaa kuljetuskustannuksia

e Saattaa rajoittaa mahdollisuutta vastata
nopeasti asiakkaiden vaatimuksiin

YHTEISYRITYKSET JA LITTOUMAT (jo

int venture alliance)

o Sijoitusriski jaetaan yhteistydkumppanin
kanssa

o Tietotaito ja tdydentavat resurssit yhdiste-
taan

e Saattaa olla hallituksen ehtona maahan-
menolle

e Sopivan partnerin I6ytdminen ja molempia
tyydyttavien sopimusten tekeminen voi olla
hankalaa

o Suhteen yllapitdminen ulkomaisen partnerin
kanssa voi olla hankalaa

¢ Kilpailuedun kadottaminen jaljittelyn kautta

¢ Rajoittaa kykya sopeutua ja koordinoida
toimintaa yli maiden rajojen

LISENSIOINTI

e Sopimusperusteiset tulot tuotannon
myynnista ja markkinointioikeudet
* Rajoittaa taloudellisia riskeja

e Sopivan partnerin I6ytdminen ja molempia
tyydyttavien sopimusten tekeminen voi olla
hankalaa

¢ Kilpailuedun kadottaminen jaljittelyn kautta

ULKOMAISET SUORAT SIJOITUKSET

o Resurssien ja kykyjen taysi kontrolli

* Helpottaa ulkomaisten toimintojen yhdis-
tadmista ja koordinointia

o Yritysostot sallivat nopean maahanmenon

o Uussijoitukset sallivat kehittaa taman
hetken huipputasoa edustavia laitoksia ja
voivat houkutella isantdmaan hallitusta
antamaan taloudellista tukea

e Huomattava sijoitus ja sitoutuminen isanta-
maahan johtavat taloudellisiin riskeihin

o Yritysosto voi johtaa ongelmiin sopeutumis- ja
koordinointiongelmiin

e Uusi maahanmeno on aikaa vievaa ja arvaa-
matonta kulujen suhteen

Maahanmenoon voi valita minkd vain operaatiomuodon tai niiden yhdistelman.
Andersonin ja Gatignonin (1986) mukaan pa&aasia, joka erottaa muodot toisis-
taan on kontrollin maara, jota yritykselld on markkinointiresursseistaan. Tava-
roiden ja palveluiden viennissa yritykselld on pienin mahdollisuus kontrolliin. Li-
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sensiointi, franchising ja monet joint venture -muodot takaavat paremman kont-
rollin yritykselle. Omistajuuteen perustuvat maahanmenot kuten tytaryhtiot, tar-
joavat korkeimman mahdollisuuden kontrolliin. (Johnson & Tellis 2008, 2.)

2.6 Kansainvalistymispolun strateginen valinta

Yritysten kasvu ja kansainvalinen laajeneminen on mahdollista jakaa kolmeen
polkuun. Polut ovat orgaaninen kasvu, yhteistyd yritysten valilld seka born global
-polku. Orgaaninen kasvu ja born global -polku ovat monella tapaa toistensa
vastakohtia. Orgaaninen kasvu on hidasta, kun taas born global etenee nopeaa
polkua. Yhteistydssa yritysten valilla taas panostetaan erilaisiin yhteistydmuotoi-
hin ja yhtibkumppaneihin, jotta kasvua ja kansainvalistymistd saataisiin no-
peutettua. Polut eroavat toisistaan esimerkiksi ajallisilta piirteiltdan, mutta kaikis-
sa nahdaan kansainvalistyminen oppimisprosessina. (Aijdé ym. 2005, 5.)

On kuitenkin korostettava sita, ettd kasvusuuntautuneissa pk-yrityksissa kan-
sainvalistymisen ei voida ajatella olevan erillinen toiminto. Kansainvalistyminen
ja kasvu ovat usein toisiinsa sidottuja. (Kuivalainen, Lindqvist, Saarenketo & Aij6
2006, 15; Hirvikorpi & Swanljung 2008, 19.)

Erityisesti sellaisten pk-yritysten kohdalla, joilla liiketoiminnan kehittdmisprosessi
on viela kesken koskien strategiaa, tuotteita, palveluja ja asiakkaiden 16ytamista,
muuttuvat strategiat ja valitut polut jatkuvasti. Jones (1998) huomioi, ettéd kan-
sainvalistymisen tapahtuessa yrityksen toiminnan alkuvaiheessa se pohjaa
enemmankin kasvu- ja kehitysprosessiin kuin aktiiviseen toimintaan. Tama tar-
koittaa, etta tietointensiivisten pk-yritysten kansainvalistymista tutkittaessa on ti-
laa useammille strategisille [ahestymistavoille. Jones (1999) on myds sitd mielta,
ettd pk-yritykset ovat tunnettuja kekselidgisyydestaan ja verkostokyvykkyydes-
tdan. Pk-yritykset ovat suuria yrityksid vahvempia myds siind mielessa, ettd ne
ovat joustavampia, mikd Hurmerinta-Peltomaen (2001) mukaan mahdollistaa
niiden nopeat suunnanvaihdokset ja ympariston muutosten mukaan muuttumi-
sen. (Kuivalainen 2003, 35.)

Kansainvalistymispolun valinta tulee ndhda oikeanlaisen viitekehyksen valintana
yrityksen kasvu- ja kansainvalistymisstrategialle, jotta yritys voisi menestya. Po-
lun valinta on ymmarrettdva yrityksessa osana yrityksen kokonaisstrategian
suunnittelua. Valinta tulee tehda niin, etta yrityksen resurssit ja kyvykkyydet koh-
taavat ymparistdstd nousevat mahdollisuudet ja haasteet. Nain ollen polun valin-
ta riippuu yrityksen liiketoimintamallista. Jokaiseen tapaukseen soveltuvaa
suunnittelumallia on kuitenkin hankala rakentaa, silla yritysten elinkaaren vaihe,
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kansainvalistymisen vaihe, organisaatiotaso, suunnittelun taso ja kilpailutilanteet
vaihtelevat huomattavasti. (Aij® ym. 2005, 7.) Kuviossa 11 esitetdan paaasialli-
set kansainvalistymispolut, -prosessit ja mahdolliset tulokset.

Aloittava yritys, uusi Orgaaninen kasvu
innovaatio, kansainva- e omat resurssit \
Iistymin"en r\éhdéén W « hidas, useita Iv] Markkina Niche
osana liikeideaa vaiheita —@%
(] Globaali Niche
o alhaisemmat riskit )V?

g ‘5 ja sijoitukset 8 "6
Pieni kotimainen yritys, (] + Yhteistyo yritysten ¥
jonka kotimaan mark- L 0wl valilia £ Markkina-
kinat ovat kyllastetyt /((v o jaetut resurssit W—» spesialisti,

T 7| e jaetut riskit ja /::/gi yleensé keski-

0 investoinnit 7] kokoinen yritys

0= 0 T
Kokenut keskikokoi- 0 g Born global Q
nen tai suuri yritys, joka o verkostojen -
aloittaa kansainvalis- ‘ merkitys Globaali ja moni-
tymisen koko liiketoi- |_ « nopea laaieneminen |- taitoinen, yleensa
minnallaan tai yhdella P ; J_ suuri yritys
yksikolla e suuret riskit

Kuvio 9: Kansainvélistymisen aloituspisteet, polut ja mahdolliset tulokset (Ajjé ym. 2005, 9)

2.6.1 Orgaaninen kasvu

Orgaaninen kasvu tarkoittaa yrityksen liikevaihdon luonnollista kasvua. Luonnol-
linen kasvu tapahtuu ilman erityisia yritysjarjestelyja, kuten yritysostoja. Kasvulla
tarkoitetaan markkina-osuuden lisayksen ohella markkina-alueen laajentumista.
Tapa kasvaa lisdamalla tuotteiden tai palveluiden myyntid on usein yrittgjan tie-
toinen valinta. My6s sijoittajat ndkevat orgaanisen kasvun kannattavana. Tallin
ei synny kuluja yritysostoista eika uusien osien sulauttamisesta yritykseen. (Hir-
vikorpi & Swanljung 2008, 23.)

Orgaanisen kasvun polkua etenevien yritysten johdolla ei yleensa ole minkaan-
laista kansainvalistd kokemusta. Tallaisella yritykselld on halu suojella yrityksen
omistajuutta ja yllapitaa laheinen kontrolli liiketoimiin vahentden nain riskeja.
Kasvu ja kansainvalistyminen saavutetaan tallaisessa yrityksessa melko hitaan
oppimisprosessin kautta. Tiedonpuute ulkomaisista markkinoista on myods este
nopealle kansainvalistymiselle. Siksi yritys yleensa keskittyy ensin kotimaan
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markkinoihin viivyttden ulkomaisille markkinoille menoa, kunnes riskitaso alittaa
yrityksen sietorajan. (Aijé ym. 2005, 26.)

Orgaaninen kasvu on lahinna perinteistd vaiheittaista kansainvalistymista.
Yleensa orgaanisen kasvun mukaan toimivilla yrityksillda on kotimainen johto il-
man kansainvalistd kokemusta. Ne my6s oppivat tekemisen kautta ja omaavat
palveluja ja luotsaavat raataloityja tuotteita. Yrityksella on kassavirtaa ja rahoi-
tusta, mutta voittoa ei jaeta. (Aij® ym. 2005, 23.) Storbacka (2005) nékee or-
gaanisen kasvun olevan paras vaihtoehto, silla esimerkiksi yritysostoista noin 70
% epaonnistuu. Markkinoiden ollessa jo kypsat, tarkoittaa orgaaninen kasvami-
nen markkinaosuuden viemista kilpailijoilta. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 24.)

Tallainen riskeja minimoiva ja kustannuksia saastava polku tekee hitaan ja kay-
tanndllisen oppimisprosessin mahdolliseksi. Valitettavasti se kuitenkin tarkoittaa
myds hidasta kasvua ja vahaisté tuottoa. (Aijé 2008, 111.)

2.6.2 Yhteistyo yritysten valilla

Yhteisty6 yritysten kesken voidaan nadhda helpompana tapana saavuttaa kan-
sainvaliset markkinat. Yhteisty6ta yritysten valilla harjoitetaan useista eri syista.
Yleensd se kuitenkin perustuu yrityksen puutteellisten resurssien tai kykyjen
vahvistamiseen, tarvittavien investointien vahentamiseen, kulujen sdastadmiseen
tai kehityksen ja laajentumisen nopeuttamiseen. Tietylla tavalla yhteistyd yritys-
ten valilla toimii kompromissina orgaanisen kasvun ja born global -polun valilla.
Yhteistyo-polulla kulkeva yritys pyrkii nopeuttamaan kasvuaan ja kansainvalis-
tymistdan enemman kuin orgaanisessa kasvussa on mahdollista. Toisaalta yh-
teistyotd harjoittava yritys ei ole valmis tai kykeneva laajentamaan toimintaansa
yksin ja samanaikaisesti useille markkina-alueille. (Aijé ym. 2005, 23.)

Yritysten valinen yhteistyd voidaan kasittda tuotantoverkostojen muodossa, ver-
kostojen ja klusterien muodossa seka esimerkiksi virtuaalisten yhtididen muo-
dossa. Normann ja Ramirez (1993) ovat vaittaneet, ettd menestyvat yritykset
liikkuvat arvoketjussa pois strategisilta sijainneiltaan kohti arvoa luovaa jarjes-
telmaa. Nama yritykset aikaansaavat lisdarvoa tekemalld yhteisty6ta tavaran-
toimittajien, liiketoimintakumppaneiden ja asiakkaiden kanssa. (Chetty & Blan-
kenburg Holm 2000, 78.)
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2.6.3 Born global -yritykset

1990-luvun puolivalistd saakka kirjallisuudessa on korostettu useita kansainva-
listymistrendeja, jotka suosivat nopeampaa kansainvalistymisprosessia jopa pk-
yrityksissd, joiden resurssit ovat rajalliset. Ensinndkin on ehdotus globaalien
niche -markkinoiden eli kapeiden markkinoiden tarjoamien mahdollisuuksien li-
saantymisesta, kuten Bonaccorsi (1992) ja Chang ja Grub (1992) toteavat. Se
saattaa mahdollistaa menestyksen yrityksen saavuttaessa niche -markkinat tie-
tylla alalla. Toiseksi mahdollisuudet ulkopuoliseen rahoitukseen tai yhteisty6hdn
muiden yritysten kanssa riittdvien resurssien saavuttamiseksi ovat lisdantyneet
Bonaccorsin (1992), Hansenin ym. (1994) sekd Kaufmannin (1995) mukaan.
Kolmanneksi yrittajyyskirjallisuudessa on tutkittu aihetta runsaasti ja se mahdol-
listaa nopeamman ja samankaltaisemmat kansainvalistymisprosessit. (Bridge-
water, Sullivan-Taylor, Johnston, Mattson & Millet 2004, 213.)

Born global -yritykset voidaan maaritelld usealla tavalla ja maaritelmat poikkea-
vat toisistaan riippuen koulukunnasta, joka maaritelman on tehnyt. Jotkin aiem-
mat tutkimukset ovat kayttaneet liikevaihtoa seka viennin prosenttimaaraa mitta-
kriteereina (Knight & Cavusgil, 1996), kun toiset taas korostaneet kansainvalisen
yrityksen elementteja, jotka hakevat tiettya kilpailuetua resurssien kaytosta ja
myynnistd useissa eri maissa. Yleisesti ottaen puhuttaessa born global -
yrityksistd, ne assosioidaan pieniksi yrityksiksi, joissa on yrittdja ja muutama
tydntekija, rajoittuneet resurssit ja kokemus kansainvalisista markkinoista, pienet
kotimaan markkinat seka niche -tuotteet, jotka on suunnattu globaaleille markki-
noille.(Gabrielson & Al-Obaidi 2004, 235.)

Chettyn ja Campbell-Huntin (2004, 61) mukaan born global -yritykset uskovat
siihen, ettd kansainvaliset markkinat tarjoavat enemman mahdollisuuksia kuin
riskeja ja nielevat vahemman resursseja kuin voisi luulla. Lisaksi Chetty ja
Campbell-Hunt (2004, 63) toteavat, ettéd psyykkisella valimatkalla ei ole valtta-
mattd merkitystd kohdemarkkina-alueen valinnassa, kun kyse on born global -
yrityksesta.

Luostarisen ja Gabrielsonin (2002) mukaan born global -yritykset aloittavat kan-
sainvaliset toimintansa jopa ennen tai samanaikaisesti kotimaisten kanssa seka
perustavan visionsa ja missionsa padasiassa kansainvalisille markkinoille alusta
lahtien. Born global -yritykset suunnittelevat tuotteensa, rakenteensa, jarjestel-
mansa ja rahoituksensa kansainvaliseen toimintaan perustuen. Lisaksi syntyjaan
globaalit yritykset kasvavat erityisen nopeasti kansainvalisilld markkinoilla ja
yleensa yli puolet niiden myynnista tulee ulkomaankaupasta. (Gabrielson & Al-
Obaidi 2004, 235.)
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Perinteisilla yrityksilld voi menna kansainvalistymiseen 20 vuotta, kun taas born
global -yritykset aloittavat kansainvalistymisen jo kahden tai kolmen vuoden si-
salla yrityksen perustamisesta. Erityisesti useita teknologiayrityksia voidaan tédna
paivana kutsua syntyjaan globaaleiksi. Ne syntyvat toimiakseen heti maailman
markkinoilla oman erikoisosaamisensa alalla ja jossain kapeassa segmentissa.
Elintédrkeda born global -yrityksille ovat valmiit kansainvaliset verkostot ja hyvin
suunnitellut seka toimivat jakelukanavat. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 19.) Ku-
viossa 12 esitetdan, miksi ja miten yritys voi tahdata jo alkuvaiheessaan kan-
sainvalisille markkinoille.

MAHDOLLISTAVAT KYVYT JA MITEN?
RESURSSIT o Globaali niche-strategia

* Vaikeasti kopioitava ja e Yhteistydsuhteiden ja ul-
uniikki I.<|Ipa|Iu<.atu koisten resurssien kayttd
e Osaaminen, aineeton esimerkiksi kansainvalisten

paaoma jakelukanavien hallinnassa
¢ Rahoitus

\ 4

NOPEA
KANSAIN-
VALISTYMINEN

GIKSI? YRITYSTEKIJAT ‘( MIKSI?

e Yrittijan motiivit ja ambitio TOIMIALA/YMPARISTOTEKIJAT
¢ Maailmanlaajuiset markki-

nat ja asiakkaat
e Tuotteiden lyhenevat
elinkaaret

o Aiempi liikkeenjohdollinen
kokemus
¢ Organisaation kyvykkyys <

o Korkeat t&k-kustannukset
ja kapea niche, tarve ¢ Maailmanlaajuinen nopea

suurelle mittakaavalle kommunikaatio
K j V Mittakaavaedut j

Kuvio 10: Born global - Miksi ja miten? (Mukaillen Kuivalainen & Saarenketo 2001, 142)

Nopeasti kansainvalistyvat yritykset saattavat kayttda useita eri operaatiomuoto-
ja samanaikaisesti. Yrityksen on mahdollista esimerkiksi etabloitua tarkeimmille
markkina-alueille suoran investoinnin kautta ja toteuttaa vientia tai yhteistoimin-
tamuotoja vahemman tarkeilld alueilla. Vaikka suurin osa resursseista keskite-
tdankin tarkeiden alueiden operaatioihin, on nopea lasnéolo tarkeaa kaikilla alu-
eilla, joilla yritys aikoo toimia. Useiden operaatiomuotojen samanaikaista kayt-
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tdmistd voidaan kutsua hybridiratkaisuksi kansainvalistymisessa. (Kuivalainen &
Saarenketo 2001, 138.)

2.6.4 Muut polut

Erilaisia mittareita kayttdmalld on mahdollista havaita useita erilaisia kansainva-
listymispolkuja. Yritykset, jotka kansainvalistyvat prosessimallien mukaan seu-
raavat enemman varovaista ja hidasta kansainvalistymisstrategiaa. Born global -
polku on tdman suora vastakohta. Bell, McNaughton ja Young (2001) ovat I6yta-
neet erilaisen kansainvalistymispolun edelld kasiteltyjen lisaksi. Tutkijat ehdotta-
vat nimikettd "born-again globals” sellaisille yrityksille, jotka kansainvalistyvat
erittdin nopeasti toimittuaan jo useiden vuosien ajan kotimaan markkinoilla. (Kui-
valainen 2003, 36.)

Varamaki ja Tornikoski (2007, 175) ovat tutkineet pk-yritysten kasvun ulkoisia
strategioita. Toisin kuin aiemmat kasvuvaihetutkimukset ovat osoittaneet, he to-
teavat suurimman osan pk-yrityksistd rakentavan kasvunsa alusta alkaen ver-
kostoitumiselle toteuttamatta lainkaan sisaistd kasvua. Heidan mukaansa téllais-
ta kansainvalistymista voidaan kutsua "born networking” -poluksi.

Kuivalainen, Sundqvist ja Servais (2007, 254) ovat puolestaan perehtyneet born
global -yritysten kansainvalistymisen asteisiin ja tarkentaneet tatd kansainvalis-
tymispolkua jakaen sen kahteen versioon. Ensimmaistd he kutsuvat "true born
global” -poluksi ja toista "born international” -poluksi. Born international -yritykset
harjoittavat vientid vain I&himarkkina-alueille. True born global -yritykset taas
ovat aitoja, syntyjaan globaaleja toimien kaukaisilla markkinoilla ja useilla eri
alueilla tayttden enemman tai vahemman globaalin yrityksen maareet. Naiden
polkujen olemassaolo on Kuivalaisen ym. (2007, 254) mukaan todennettu, mutta
niiden tutkiminen ei ole vield kunnolla kaynnistynyt.

2.7 Menestys kansainvalistymisessa

Strategisilla valinnoilla yritys sopeuttaa toimintaansa toimintaympariston muu-
toksiin saavuttaakseen kilpailukykya ja menestysta. Menestysta voidaan tarkas-
tella myds usealta eri tarkastelutasolta, jolloin voidaan puhua taloudellisesta
menestymisestd, toiminnallisesta menestymisesta tai yrityksen ulkoisesta tehok-
kuudesta.
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Menestystutkimus jakautuu menestymismahdollisuuksiin kohdistuviin tutkimuk-
siin, menestymisen realisoitumiseen liittyviin tutkimuksiin ja toteutuneeseen me-
nestyksellisyyteen kohdistuviin tutkimuksiin. Toteutunut menestyminen on usein
seurausta menestymismahdollisuuksista ja menestyksen realisoinnista. Menes-
tyksellisyyttd voidaan lahestya joko siten, ettd menestymistd ja menestymis-
mahdollisuuksia mallinnetaan menestysta selittdvien mallien avulla, tai tutkitaan
erilaisia toimintatapoja, esimerkiksi strategista paatdoksentekoa sen vaikutusta
menestykseen.

2.7.1 Menestys-kasite ja menestyksen mittaaminen

Kansainvalistymisen ja vientimenestyksen tutkimusta voidaan kuvata hyvin ha-
janaiseksi. Menestys-kasitteelle ei ole kansainvalisen liikketoiminnan kontekstissa
yksiselitteistd maaritelmaa. Se voidaan maaritelld eri tavoin riippuen kontekstis-
taan ja perspektiivistd; yritystasolla yritysperspektiivista, yksilé- ja toimijatasolla
tai erilaisten, esimerkiksi ostaja—myyja-suhteiden perspektiivista.

Menestysta voidaan maaritelld usealla eri tavalla ja mittaamisessa voidaan kayt-
taa lukuisia mittareita. Tastd monidimensionaalisuudesta johtuen tutkimuksissa
on pyritty kayttdmaan useampia mittareita, seka subjektiivisia etta objektiivisia.

"Success’- ja "performance”-kasitteet ovat synonyymeja menestykselle, ja me-
nestyksella yleisesti tarkoitetaan toiminnan suotuisaa lopputulosta, asetettujen
paamaarien ja tavoitteiden tayttymista tietylla aikavalilla (Vahvaselka 2006, 23).
Kansainvalistymisessd menestys voidaan maarittdd kaytetyn operaatiomuodon
mukaan, jolloin puhutaan vientimenestyksesta (export performance”), kansain-
valisen liiketoiminnan menestyksesta (“international performance”) tai vaikkapa
suorien investointien onnistumisesta, menestyksesta. Edelleen, menestysta voi-
daan tarkastella ja mitata yrityksen sisaisten tekijoiden ja toimenpiteiden onnis-
tumisena, erityisesti, missa maarin yritys onnistuu kovassa kilpailutilanteessa,
kilpailluilla markkinoilla ja suhteessa toimintaymparistén muutoksiin. (Vahvasel-
ka 2006, 23.)

Vientimenestystutkimuksissa mittareina on ollut usein jako vieviin ja ei-vieviin yri-
tyksiin, viennin jatkuvuus ja viennin volyymi seka viennin kannattavuus. Viennin
volyymin mittareina ovat olleet viennin maara, vienti-intensiteetti ja viennin kas-
vu. Kannattavuutta on mitattu kotimaan ja viennin toiminnan kannattavuutta ver-
tailemalla ja markkinaosuudella. Kannattavuuslukujen kaytté on usein tutkimuk-
sissa korvattu yritysjohdon ndkemyksen mittaamisella omasta vientimenestyk-
sestdan joko yleisesti tai verrattuna kotimaan toimintaan. (Larimo 2000, 5-7.)
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Menestysta kansainvalistymisessa on tutkimuksissa selvitetty usein seka objek-
tiivisilla etta subjektiivisilla mittareilla. Objektiivisia mittareita ovat kvantitatiivisesti
ilmaistavat, kuten esimerkiksi kansainvalisen liikevaihdon kasvuprosentti, kan-
sainvalisen liiketoiminnan osuusprosentti ja osuuden kasvuprosentti, markkina-
osuusprosentti ja markkinaosuuden kasvuprosentti paakohdemarkkinoilla, kate-
tuoton kasvuprosentti tai asiakkuuskatteen kasvuprosentti. Subjektiivisia mitta-
reita ovat esimerkiksi yritysjohdon omat arviot menestymisesta yleensa, menes-
tymisesta suhteessa kotimaassa menestykseen samana ajankohtana, menes-
tymisesta paakohdemarkkinoilla ja suhteessa kilpailijoihin. (Larimo 2000; Larimo
& Rumpunen 2004; Vahvaselka 2006; Larimo 2007.)

2.7.2 Menestysmallit ja -strategiat

Kuinka yritykset ovat kansainvalistymisessdan onnistuneet, menestyneet siina,
ja onko olemassa erityistd kansainvalistymisen menestysmallia ja menestysta
selittavia tekijoita?

Menestystutkimuksessa on pyritty selvittamaan yrityksen menestyksen ja siihen
vaikuttaneiden tekijdiden vaikutussuhteita. Menestystad selittavien avaintekijoi-
den, menestystekijdiden, tunnistamiseksi ja analysoimiseksi, ja sen tuloksena
ns. parhaan kaytannon Iéytaminen edellyttda mahdollisimman yhtenaisen ja ob-
jektiivisen tutkimusmenettelyn kehittamista siten, ettd pystytdadn rakentamaan
sellainen toimintamalli, josta ilmenevat riippuvan ja riippumattomien muuttujien
jako yksiselitteisina seka niiden kausaalisuhteet ja analyysin suorittamisjarjestys.
Naistd kaytetdan myods nimitystd menestysmalli ("performance model”). Malleja
on kehitetty runsaasti (katso Vahvaselkad 2006, 150-151 seuraavat mallit: Coo-
per & Kleinschmidt 1985; Madsen 1989; Aaby & Slater 1989; Gemunden 1991;
Leonidou, Katsikeas & Samiee 2002).

Menestystekijat voidaan jakaa sisaisiin yrityskohtaisiin tekijoihin ja ulkoisiin koh-
demarkkinatekijéihin. Menestystekijat voivat olla yleisia tai tilannekohtaisia. Ylei-
set tekijat ovat menestykselle valttamattomia ja ne lisdavat menestymisen mah-
dollisuuksia. Niitd voivat olla yrityskohtaiset, yritystekijat, sisdisen toimintaympa-
ristdn tekijat kuten yrityksen koko, resurssit, markkinaorientoituneisuus, kansain-
valistymisen nopeus, vientikokemus, tydntekijdiden koulutus ja motivaatio seka
yritysjohdon ominaisuudet, esimerkiksi kansainvalinen orientaatio, kansainvali-
nen sitoutuminen, koulutus, kokemus, kielitaito. Tilannekohtaisia ovat esimerkik-
si toimialan elinkaaren vaihe ja kypsyys tai tuotteen elinkaaren vaihe. Ulkoinen
toimintaymparistd koostuu kotimarkkinatekijoista ja kohdemarkkinatekijoista,
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esimerkiksi kysynta- ja markkinaolosuhteista, kilpailutilanteesta, toimilasta ja sen
kilpailusta ja t&k&i-asteesta.

Malleissa yrityksen sisainen (yritystekijat ja yrityksen johdon ominaisuudet) ja ul-
koinen toimintaymparisto (koti- ja kohdemarkkinatekijat) vaikuttavat strategisiin
paatoksiin eri strategiatasoilla, ja niiden kautta kilpailuetuihin, jotka antavat me-
nestystd. Menestystd kansainvalistymisessa voidaan selvittda objektiivisilla tai
subjektiivisilla mittareilla. Objektiivisia mittareita ovat kvantitatiivisesti ilmaistavat,
kuten esimerkiksi kansainvalisen liikevaihdon kasvuprosentti, kansainvalisen lii-
ketoiminnan osuuden kasvuprosentti, markkinaosuuden kasvu paakohdemark-
kinoilla, katetuoton kasvuprosentti tai asiakkuuskatteen kasvuprosentti. Subjek-
tiivisia mittareita ovat esimerkiksi yritysjohdon omat arviot menestymisesta paa-
kohdemarkkinoilla tai paatuotteella ja suhteessa kilpailijoihin.

Tutkimusten mukaan yrityksen sisaiset tekijat, erityisesti johdon ominaisuudet ja
sitoutuminen kansainvalistymiseen vaikuttavat voimakkaasti menestykseen seka
suoraan ettd strategiapdatdsten ja kilpailuetujen kautta. Yritysjohdon kansainva-
linen orientaatio, johdon sitoutuminen kansainvalisen liiketoiminnan kehittami-
seen ja markkinoiden laajentamiseen globaalisti vaikuttavat menestykseen. Yri-
tyksen koko vaikuttaa menestykseen, vaikkakin myds pienet kansainvalistyjat
voivat menestyd nailld mittareilla mitattuna. Nopeasti kansainvalistyneet ja in-
novoivat yritykset menestyvat myds paremmin. (ks. Bamberger 1994; Havnes &
Haahti 2006; Vahvaselka 2006; Larimo 2007.)

Ulkoinen toimintaymparisto, erityisesti kohdemarkkinoiden kysynnan kasvu seka
toimialan t&k&i-intensiteetti seka kilpailu vaikuttavat menestykseen. Yhtymastra-
tegiatasoilla strategisista paatoksista erikoistuminen tuo menestysta. Liiketoimin-
tastrategiatasolla pysyvaa kilpailuetua ja sitd kautta menestysta tuovat tuote- ja
markkinointipohjainen differointi. Positiointi ja innovointi seka brandays ja myyn-
titoimenpiteet tuovat menestysta. Vahva tuotetarjooma on menestystekija. Funk-
tionaalisella paatostasolla markkinointitoimenpiteiden, kuten tuotteen, laadun,
hinnoittelun ja viestinndn korkea sopeutusaste kohdemarkkinoihin sekd asia-
kasyhteyksien yllapito ja after sales -toimintojen hyva hoito tuovat menestysta.
Hyvaa laatua pidetaan tutkimusten mukaan aina perusedellytyksena menestyk-
selle. (Bamberger 1994; Havnes & Haahti 2006; Vahvaselka 2006; Larimo
2007.)
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2.8 Yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Edellad on kasitelty kansainvalistymista pk-yritysten ndkdkulmasta. Esitetyn teori-
an tarkastelusta ilmeni, ettéd keskeiset kansainvalistymisen syyt ja motiivit ovat
erityisesti suomalaisten pk-yritysten kohdalla kotimarkkinoiden pienuus seka ta-
han suoraan liittyvd kansainvalisten markkinoiden tarjoama kilpailukyvyn paran-
taminen. Paaasiallinen motiivi on kuitenkin tekija, jonka vuoksi yritystoimintaa on
olemassa; kasvun ja taloudellisen kannattavuuden edistaminen.

Vaikka motiivit kansainvalistymiselle olisivat kohdallaan, tulee yritysten kuitenkin
aina huomioida myods sen sisaltamat haasteet ja riskit. Henkildstén osaaminen,
kapasiteetin riittdvyys, tiedon saanti ja sen maara seka taloudelliset resurssit ko-
rostuvat haasteellisuutensa vuoksi riskienhallinnassa. Taman vuoksi yrityksen
johdolla ja suunnitelmallisuudella on merkityksellinen rooli yrityksen kansainva-
listymisessa.

Kohdemarkkina- ja operaatiomuotovalinta toimivat tarkastelun perusteella tar-
kedna osana yritysten menestystd kansainvalisilld markkinoilla. Harkitsematto-
masti tehdyt valinnat voivat olla tuhoisia erityisesti pk-yritysten kohdalla ja sen
vuoksi johdon sitoutuminen kansainvalistymiseen nousee entistd keskeisem-
maksi tekijaksi. Tuotestrategia kuuluu myds tarkeimpiin paatoksiin kansainvalis-
tymisen aloitusvaiheessa, mutta Aijén (2008, 100) mukaan tuotevalintastrategian
laatiminen koskee vain laajan palvelu- tuotevalikoiman omaavia yrityksia.

Erilaisten strategisten valintojen synnyttdamat kansainvalistymispolut hahmotta-
vat lopulta yritysten kansainvalistymisen prosessia. On taysin yrityksen tavoit-
teista ja resursseista kiinni, millaista polkua ne etenevat kansainvalistyessaan.
Yrityksille ei myoskaan voida maarittda yhta oikeaa polkua, joka takaisi menes-
tyksen seka kotimaisilla ettda kansainvalisilla markkinoilla. Sen sijaan voidaan
maarittaa erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat polkujen syntyyn ja kulkusuuntiin.

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena oli tarjota lukijalle tyokaluja, joiden
kautta pk-yritysten kansainvalistymisstrategioita ja -polkuja on mahdollista ym-
martdd monipuolisesti ja nahda niiden taakse sijoittuvien valintojen merkityksia.
Teoreettisen tarkastelun tuloksena syntynyt yhteenveto toimii myds empiirisen
tutkimuksen viitekehyksena (kuvio 13) mallintaen kokonaisuutena tutkimuson-
gelmia, joista alaongelmat johdetaan.
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Tassa tutkimuksessa kansainvalistymistd tutkitaan esitettyjen alaongelmien
avulla:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissad on tapahtunut? Ovatko case-
yritykset kansainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mika on ollut
vallitseva lahestymistapa?

2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia
paatoksia on tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko
I6ydettavissa uusia kansainvalistymispolkuja ja kansainvalistymismalle-
ja?

Lopullisena tavoitteena on 16ytaa pk-yrityksille uusia menestyksekkaitd kansain-
valistymispolkuja ja -malleja. Tarkastelussa huomioidaan mahdollisuuksien mu-
kaan innovatiivisten ratkaisujen merkitysta seka erityisid menestystekijoita. Esiin
oletetaan nousevan myos tukiorganisaatioiden rooli seka kansainvalistymispro-
sessien synnyttdmat opetukset. Tutkimus suoritetaan henkildékohtaisilla haastat-
teluilla. Case-tutkimuksissa kaytetdan syntynytta tutkimusviitekehysta, jonka tu-
loksia verrataan Finpron vastaavanlaisen tutkimuksen tuloksiin. Kuviossa esite-
tddn myos sellaisia kansainvalistymisstrategioihin ja kansainvalistymispolkujen
kehittymiseen liittyvia tekijoita, jotka rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

Esteet Riskit

| |

Kansainvilistymispolut

Johtopaatok-
1) Kohdemarkkinavalinta set

ja siina tapahtuvat muutokset

Opetukset
Syyt ja motiivit

e ) 2) Operaatiomuotojen valinta — Kansain-

valistymisen kohdemarkkinoilla ja siin vilistymis-
VI tapahtuvat muutok{%et Haasteet mallllit
tukiorgani- pk-yrityksille
3) Polkujen nopeus ja kehitys saatioille
Erityiset Palvelu- Yksityinen ja
menestystekijat innovaatioiden julkinen tuki
merkitys

Kuvio 11: Empiirisen tutkimuksen viitekehys ja kulku
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Tutkimusstrategian valinta

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa on tarkoituksena kartoittaa pk-yritysten
kansainvalistymisstrategioita ja kansainvalistymispolkuja sekad niiden valintaan
vaikuttavia tekijoita.

Suoritettavan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma toimivat lahtékohtana
tutkimusmenetelmien valinnalle ja aineiston keruulle, ja ndihin perustuen kvalita-
tiivinen eli laadullinen tutkimusote nahtiin tdssa tydssa asianmukaisimmaksi.
Hirsjarven ym. (2006, 152) mukaan kvalitatiivinen tutkimus rakentuu todellisen
elaman kuvaamisesta ja tutkimuskohteen kokonaisvaltaisesta tutkimisesta. Kva-
litatiivinen tutkimus tuo esiin tutkittavien henkildiden tekemia huomioita tapahtu-
mista ja mahdollistaa heidan kehittymiseensa ja menneisyytensa nivoutuvien te-
kijoiden huomioon ottamisen. Tasta johtuen, kun tarkoituksena on selventaa
kayttaytymisen merkitysta ja siihen liittyvia asiayhteyksia, on kvalitatiivinen tut-
kimusote toimiva valinta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 27.) Lisaksi kvalitatiivisen tut-
kimusotteen tarkoituksena on edesauttaa tutkittavan ilmién kokonaisvaltaista
ymmartamista (Vilkka & Airaksinen 2003, 63) sen sijaan, ettd tutkittavasta ilmi-
Osta pyrittaisiin rakentamaan tilastollisia yleistyksia. (Eskola & Suoranta 2008,
61.)

Myds yksittaisten tutkimusmetodien valinta on riippuvainen tutkimusongelmasta
ja tutkimuksen tavoitteista. (Hirsjarvi ym. 2006, 123). Tutkimusmetodilla tarkoite-
taan niita kaytantoja ja tapoja, joilla aineistoa kerataan. Usein etsityn tiedon laatu
seka kenelta tai mista tietoa etsitaan, vaikuttaa metodin valintaan. (Hirsjarvi ym.
2006, 172-173.)

3.1.1 Case-tutkimus tutkimusnédkdékulmana ja -metodina

Kun tutkitaan pk-yritysten kansainvalistymisstrategioita ja kansainvalistymispol-
kuja, voidaan todeta tutkittavan ilmi6ta tai tapahtumaa. Case-tutkimusta eli ta-
paustutkimusta kaytetdan usein, kun tarkoituksena on edistaa tai vaikuttaa tie-
toisuuteemme liittyen yksiléllisiin, ryhmakeskeisiin, organisaatiokeskeisiin, sosi-
aalisiin tai poliittisiin ilmidihin. Tapaustutkimusta suositellaan tutkimusmetodiksi,
kun etsitdan vastauksia kysymyksiin "miksi” ja "miten”, kun tutkija ei voi kontrol-
loida tapahtumia tai kun keskitytddn nykyaikaiseen tapahtumaan. (Yin 2003, 1,
5.) Metsdmuuronen (2008, 16) yhtyy tdhan esittden, etta tapaustutkimus on yksi
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keskeisistd kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategioista eli tutki-
musmetodeista. Han toteaa Yiniin (1983, 23) viitaten, ettd tapaustutkimus tutkii
nykyistd tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyssa ymparistdssa monipuolisin
keinoin hankituin tiedoin. Tarkoituksena on saada aikaan syvalle luotaava ja ko-
konaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmiésta.

lImiéta pyritdédn ymmartdmaan syvallisesti huomioiden esimerkiksi siihen liittyvat
taustat ja olosuhteet. Huolimatta siita, ettd kyseessa saattaa olla yksil6llinen ta-
paus, on tutkimuksen arvioinnissa pohdittava tuloksia laajemmassa mittakaa-
vassa ja pyrittdva vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

e Miten vastaavat tutkimusprosessit voivat ottaa oppia kyseisesta tapauksesta?

e Onko saatuja tuloksia mahdollista soveltaa muihin tai muualla olemassa
oleviin tapauksiin? Miten?

e Miten aiheeseen liittyvissa laajemmissa tutkimuksissa voidaan kayttaa ta-
pauksesta saatuja tuloksia apuna?

Esittamalla perusteellisen kuvauksen tutkimuksen aineistosta ja sen analyysista,
voidaan tulosten paikkansapitdvyytta ja merkitystd vahvistaa. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kuten aiemmin on todettu, kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
tiettya toimintaa, kuvata tapahtumaa tai ilmiota tai antaa teoreettisesti mielekkai-
ta tulkintoja jollekin ilmidlle. Tasta johtuen on tarkeaa, ettd tiedonantajat tuntevat
tutkittavan ilmion ja ettd heilld on siitd kokemusta. Tiedonantajien valinnan tulee
olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa eikd satunnaista. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 87-88.) Tapauksen tai toisin sanoen tiedonantajan valinta voidaan perus-
tella monella tavalla ja valinnassa voidaan Syrjalan (1995, 23), Laitisen (1998,
37), Eskolan ja Suorannan (2000, 65) seka Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2001,
162-163) mukaan korostaa tapauksen tyypillisyytta, edustavuutta, ainutlaatui-
suutta, poikkeuksellisuutta tai esimerkiksi sita, ettd tapaus on erityisen paljasta-
va tai opettava. (Vilkka 2005, 130-131.)

Tapaustutkimuksessa on Robert E. Stakeen (2005, 443) viitaten tutkimustulos-
ten yleistamista tarkeampaa on ymmartaa ilmiétd. Hanen mukaansa yksilOllista
tapausta ei voi yleistaa, mutta tutkija voi I10ytda tapauksia yhdistavia mielenkiin-
toisia piirteita. (Metsdmuuronen 2008, 17-18.) Jotta yhteisia piirteita tai erotta-
viakin piirteité voisi 10ytaa, tulee tutkimusaineisto analysoida. Tama on mahdol-
lista vasta, kun tutkimusaineisto on luokiteltu ja sitd on peilattu teoreettiseen vii-
tekehykseen. Analyysivaiheessa syntyvat tutkimuksen tarkeimmat osiot, eli vas-
taukset tutkimusongelmaan. (Vilkka 2005, 131.) Tutkimuksessa ei riita, etta tutki-
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ja selostaa aineiston sisallon. Aineistosta on tarkoitus pyrkid rakentamaan teo-
reettisesti kestavia nakdkulmia. (Eskola & Suoranta 2008, 62.)

3.1.2 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Kun kyseessa on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, on tutkimusaineistoa mah-
dollista keratd monella eri tavalla. Aineistonkeruu voi tapahtua havainnoinnin,
haastattelujen ja dokumenttien tutkimisen avulla. (Hirsjarvi ym. 2006, 126). Ke-
ruumenetelmiad on mahdollista kayttaa eri tavoin yhdisteltynd, rinnakkain tai vaih-
toehtoisina tutkimusongelman ja resurssien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
73.)

Hankittavaksi tutkimusaineistoksi valitaan usein ihmisten kokemukset puheen
muodossa ja talldin aineistoa kerataan haastatteluilla. Kvalitatiivisen tutkimus-
menetelman haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja
avoin haastattelu, jotka voidaan toteuttaa niin yksiléhaastatteluina kuin ryhma-
haastatteluinakin tavoitteesta riippuen. Yksildhaastattelu sopii haastateltavien
omakohtaisten kokemusten tutkimiseen, kun taas ryhmahaastattelulla on mah-
dollista tutkia yhteison kasityksia. (Vilkka 2005, 100-101.)

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa soveltuvimmaksi aineistonkeruumene-
telmaksi todettiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, silld tutkimusongelmaan
saataviin tuloksiin haluttiin syvyytta. Lisaksi tavoitteena oli haastattelujen perus-
teella luoda uutta teoriatietoa. Lomakehaastatteluun ei olisi valttamatta 16ytynyt
kattavaa otosta eika silld olisi saavutettu aiheeseen toivottua syvyytta tarkoin
maariteltyjen kysymysten vuoksi. Avoin haastattelu puolestaan olisi vaatinut pal-
jon aikaa, silla se on Hirsjarven ym. (2006, 198) mukaan luonteeltaan |ahimpana
tavallista keskustelua. He toteavat myds, ettd avoin haastattelu saattaa vaatia
useita haastattelukertoja ja tuoda turhaa tietoa aiheen mahdollisesti muuttuessa
keskustelun edetessa. Resurssien ollessa rajalliset, ei avoin haastattelu sopinut
my0dskaan aineistonkeruumenetelmaksi.

Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa seka yksilo-, pari- ettd ryhmahaastat-
teluina. Ryhmahaastattelu ndhdaan tehokkaana tapana kerata tietoa, silla silloin
tietoa saadaan usealta haastateltavalta samanaikaisesti. Ryhmahaastattelun
etuna ovat myds haastateltavien keskindisestd keskustelusta esille nousevat
uudet nakokulmat. Tutkijan tulee itse miettid, mikd menettelytapa takaa hanen
tutkimuksessaan parhaan lopputuloksen. Useimmiten tehddan kuitenkin yksilo-
haastatteluja. Teemahaastattelu saattaa kestaa tunnista kahteen tuntiin. Tutkijan
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on varauduttava sekd niukkasanaisiin ettd puheliaisiin haastateltaviin. (Hirsjarvi
ym. 2006, 199-200.)

Haastattelun etuna nahdaan joustavuus, silld haastattelu mahdollistaa kysymys-
ten toistamisen, sanamuotojen selventamisen, vaarinkasitysten oikaisemisen ja
keskustelun kdymisen. Joustavaksi haastattelun tekee myds se, ettd kysymykset
on mahdollista esittda haastattelijan haluamassa jarjestyksessa. Tarkeinta haas-
tattelussa on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkimuskohteesta, jolloin
haastattelukysymykset tulee antaa etukateen haastateltavalle, jotta han voi tu-
tustua kysymyksiin ja aiheeseen etukateen. Haastateltavalle tulee jo eettisista
syista kertoa, mita haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75.)

Haastattelun aikana tutkija voi myds toimia havainnoitsijana eli kirjoittaa yl6s, mi-
td sanotaan mutta myds miten sanotaan. Usein etu mainitaan perusteluna tutki-
musmenetelmalle, mutta raportista tai tuloksista ei kuitenkaan selvid, onko sita
kaytetty ja ovatko havainnot vaikuttaneet tuloksiin. Kolmanneksi eduksi voidaan
laskea se, ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on kokemusta tutkitta-
vasta ilmiésta tai tietoa aiheesta. Jos kyseessa olisi postikysely, vastaamatto-
muus saattaisi nousta merkittavasti esille ja avoimet vastaukset voisivat olla
niukkasanaisia. Vastaamattomuus ei yleensa ole laadullisessa tutkimuksessa
ongelma. Jos aineistoa jaa kovin vahan johtuen siita, ettd haastateltava ei tunte-
nut ilmidta tai osannut ilmaista itseaan kirjallisesti, saattaa se muodostaa ongel-
maksi. Talldin voidaan joutua miettimadan, kertooko tutkimus ylipaatdan mitaan
tutkittavasta ilmidsta. Haastattelun heikkouksia kyselyyn verrattuna ovat kuiten-
kin raha ja aika. Haastattelu on kallis ja aikaa vieva aineistonkeruumuoto. (Tuo-
mi & Sarajarvi 2002, 76. )

3.2 Aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena kartoittaa pk-yritysten kansainvalistymis-
strategioita ja kansainvalistymispolkuja seka niiden valintaan vaikuttavia tekijoi-
ta. Teemakysymykset on ryhmitelty puolistrukturoidussa lomakkeessa viiteen
teemaan, jotka pitavat sisallaan alakysymyksia (liite 2). Kysymysten asettelu on
johdettu suoraan tutkimusongelmista seka teoreettisen viitekehyksen yhteenve-
dosta. Paateemat ovat seuraavat:

1. Yrityksen taustatiedot
2. Kansainvalistymisen kaynnistdminen

3. Kansainvalistymisen kehitys
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4. Yrityksen kansainvalistymispolulla todetut esteet, edistajat ja
menestystekijat

5. Suositeltava kansainvalistymisen tapa tai malli

Mink& kokoinen tutkimusaineiston sitten tulisi olla, jotta kvalitatiivinen tapaustut-
kimus olisi tieteellista, edustavaa ja kenties yleistettavissa? Yinin (2003, 46) se-
ka Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 58) mukaan yksi tapaustutkimus voi sisaltaa
yhden tai useamman tapauksen. Useamman tapauksen siséaltavat tutkimukset
ovat hanen mukaansa yleistyneet. Yin (2003, 46) toteaakin, ettd usean tapauk-
sen tutkiminen on aina parempi kuin yhden. Jo kahden tapauksen liittdminen
tutkimukseen mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden. Saarela-Kinnunen ja
Eskola (2007, 190) kommentoivat kuitenkin, ettd toistettavuus ei kuulu tapaus-
tutkimuksen piirteisiin.

Merkittavaa tietoa on siis mahdollista saada haastattelemalla vain muutamaa
henkilda. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskittyminen esimerkiksi vain yhteen
tapaukseen mahdollistaa yksityiskohtien tutkimisen, kuten erityisten toimintojen
yhteytta olosuhteisiin ja tilanteisiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 59.) Analyyttiset
johtopaatdkset, joita kahdesta tapauksesta niiden kokemusten perusteella syn-
tyy, ovat kuitenkin aina vahvempia kuin yhdestd tapauksesta syntyvat. Lisaksi
kahden mutta myés useamman tapauksen kontekstit eroavat todennakodisesti
toisistaan jonkin verran. Jos tutkija tastd huolimatta kykenee vetdmaan yleisia
johtopaatdksia molemmista tapauksista, ovat ne yhden tapauksen tutkimukseen
verrattuna laajentaneet tutkijan havaintojen yleistettavyyttd merkittavasti. (Yin
2003, 54, 56.)

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla toteutetun tutkimuksen aineiston kokoa
saatelee siis laatu, ei maara. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena
saavuttaa yleistettavyyttd samalla tasolla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Esimerkiksi vanhojen ajatusmallien kyseenalaistaminen ja ilmién kuvaaminen
ymmarrettdvasti ja antaen mahdollisuuden toisinajatteluun ovat tavoitteena tilas-
tollisten yleistyksien sijaan. Tallainen tavoite on mahdollista saavuttaa pienella-
kin tutkimusaineiston maaralla, kunhan analyysi tehdaan perinpohjaisesti. Tata
tietoa tukevat Vilkan (2005, 126) mukaan Eskola ja Suoranta (2000, 18, 61-62),
Varto (1992, 64), Alasuutari (1994, 206—207), Hirsjarvi ja Hurme (2001, 59) seka
Tuomi ja Sarajarvi (2002, 87).

Yleensa tiedonantajien maaran ratkaisevat kaytettavissa olevat resurssit, kuten
raha ja aika, jotka vaikuttavat aineiston kokoamisen lisdksi myds sen analysoi-
miseen. Analyysia ajatellessa on suuri ero haastatella vaikkapa kolme ihmista
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kirjoittaen muistiinpanoja, kuin haastatella 30 ihmistad ja nauhoittaa haastattelut.
Opinnaytetyd on kuitenkin opiskelijan harjoitustyd ja sen paamaarana on osoit-
taa opiskelijan oppineisuutta omalla alalla. Taman vuoksi aineistojen koot tulisi
jattdad omaan arvoonsa eika sita tule pitda opinnaytetydn merkittdvimpana kritee-
rind. Talla ei kuitenkaan tarkoiteta, ettei aineiston kokoon tulisi kiinnittdd huomio-
ta ja ettei siitd olisi hyva keskustella. Usein laadullisissa tutkimuksissa aineisto-
jen koot eivat vaihtele merkittavasti, ovat ne sitten ammattikorkeakoulujen opin-
naytetoita tai yliopistojen pro gradu-tutkielmia. Paasaantoisesti aineisto on kool-
taan aina pieni tai vahainen maaralliseen tutkimukseen verrattuna. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2002, 87.)

3.3 Case-yritysten valinta

Ennen kuin tutkimusaineistoa lahdetaan keradamaan, on paatettava valintakritee-
rit, joiden perusteella tutkimusaineistoa kootaan. Tutkijan tulee ottaa tutkimus-
tekstissaan kantaa valintakriteeriensa toimivuuteen. Hirsjarvi ja Hurme (2001) to-
teavat, etta tutkijan tulee kyetad osoittamaan tutkimusaineistonsa merkittavyys il-
man harhaanjohtamista. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet ovat nai-
denkin valintakriteerien toimivuuden seka tutkimusaineiston sopivuuden arvioin-
nin perustana. (Vilkka 2005, 127.)

Tapaustutkimuksen kautta pyritdan tuottamaan yksityiskohtaista tietoa kokoa-
malla aineistoa rajatusta, toisiinsa liittyvien tapauksien tai alayksikdiden joukos-
ta. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 185.) Ihmisia tutkittaessa pystytaan tutki-
musaineistoa kerddmaan suoraan tutkimuskohteelta, kun taas ilmiéita tai tapah-
tumia tutkittaessa hankitaan aineistoa niin sanotusti toisen kaden kautta. Saare-
la-Kinnunen ja Eskola (2007, 187) kutsuvat naita toisen kaden lahteita alayksi-
kdiksi, jotka nahdaan osana tutkimuskohdetta.

Tassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa alayksikdind nahdaan suomalaiset
kansainvalistyneet pk-yritykset. Naistd alayksikoistd taman tutkimuksen case-
yrityksiksi valittin Lansi-Uudellamaalla toimivat Nurmi Hydraulics Oy, 3Step It
seka Nglass. Kyseiset yritykset ovat olleet kansainvalistyessaan pk-yrityksia. Li-
saksi valintakriteerina oli toimiminen kansainvalisilla markkinoilla ja tata kautta
saatu kokemus kansainvalistymisprosessista. Tdman perusteella oletettiin, ettd
kyseiset yritykset omaavat tutkittavasta aiheesta tarpeeksi tietoa ja perehtynei-
syytta.
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3.4 Case-yritysten esittely

Nurmi Hydraulics Oy

Nurmi Hydraulics Oy on Nummi-Pusulan lkkalassa toimiva, vuonna 1957 perus-
tettu kansainvalinen teollisuusalan yritys. Nurmi Hydraulics valmistaa teollisuus-,
meri- ja kuljetushydrauliikkalaitteita seka héytyajoneuvojen paalirakenteita. Tuot-
teet koostuvat vaativista erityisalojen hydraulisista sylintereista yksittaisten kom-
ponenttien ja sarjatuotannon muodossa. (Nurmi Hydraulics Oy 2009a.) Yrityksen
liikevaihdosta 50 % tulee suorasta viennista ja loppuasiakkaista 90 % on Suo-
men ulkopuolella. Mittavat volyymitoimitukset ja nopeat varaosatoimitukset tuo-
vat lisdarvoa Nurmen asiakkaille. (Nurmi Hydraulics Oy 2009b.) Paaasiassa yri-
tyksen vienti suuntautuu Skandinaviaan, Japaniin, Saksaan, Hollantiin ja Eng-
lantiin. Syksylla 2006 Nurmi kaynnisti ensimmaisen vaiheen tuotannon Kiinan
tuotantolaitoksellaan. Tuotannon laajentaminen toiseen vaiheeseen tapahtui ke-
vaalla 2007 yhdessd suomalaisen, japanilaisen ja kiinalaisen kumppanin kans-
sa. (Nurmi Hydraulics Oy 2007.)

3Step It

3Step It on Vantaalla toimiva osakeyhtio, vuonna 1997 perustettu tietotekniikan
ja muun irtaimen omaisuuden elinkaarenhallinta palveluja tarjoava yritys. Yrityk-
sen palvelut koostuvat laitteiden vuokrauksesta ja hallinnoinnista. Lisaksi kayton
jalkeinen logistiikka, jalleenmyynti tai kierratys seka tietoturvasta huolehtiminen
kuuluvat yrityksen palvelukonseptiin. (3Step It 2009a.) Yritys on kasvusuuntau-
tunut ja tdhanastinen kasvu on rahoitettu tulorahoituksella. Suomen lisaksi yritys
toimii Skandinaviassa, Baltiassa ja Isossa-Britanniassa. Vuonna 2007 yrityksen
perustajaosakas ja hallituksen puheenjohtaja Jarkko Veijalainen valittiin Suomen
parhaaksi kasvuyrittdjaksi Ernst & Youngin jarjestamassa Entrepreuner of the
year -kilpailussa. (3Step It 2009b.) Marraskuussa 2008 yritys valittiin Brysselissa
vuoden parhaaksi palveluyritykseksi kansainvalisessa rahoitus- ja vuokrausalan
yrityspalkintogaalassa (Leasing Life Awards 2008). (3Step It 2008.)

Nglass

Nglass on Vihdin Nummelassa sijaitseva (Nglass 2008), lasisten sisustuslaatto-
jen valmistaja, markkinoija ja myyja. Nglassin tuotteissa yhdistyvat perinteinen
kasityd ja innovatiivinen lasinvalmistusteknologia. Uusi nanoteknologiaan poh-
jautuva varjaysmenetelma antaa mahdollisuuden valmistaa varillisia lasilaattoja
perinteisesta poikkeavalla tavalla. (Nglass 2009a.) Nglassin tuotteet soveltuvat
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niin yksityisiin kuin julkisiinkin tiloihin. Pohjoismaissa ei ole Nglassin lisdksi muita
teollisesti lasilaattoja valmistavia yrityksia. (Nglass 2009b.) Lansi-Uusimaan ar-
tikkelissa 14.10.2008 kerrottiin, ettd yrityksen toimitusjohtaja ndkee mahdolli-
suuden kasvuun kansainvalisillda markkinoilla. Hanen mukaansa osaaminen
maarittaa sen, kuinka pitkalle yritys kansainvalisilla markkinoilla paasee. Nunna-
uunit Oy:n kanssa yritys on jo tehnyt pitkaaikaisen yhteistydsopimuksen. (Lansi-
Uusimaa 2008.)

3.5 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tutkimuksen tarkein vaihe on keratysta aineistosta tehtava analyysi seka tulkinta
ja johtopaatokset. Tahan pyrittiin, kun tutkimusta aloitettiin, silla analyysivaihe
antaa tutkijalle vastauksen tutkimusongelmaan. On my6s mahdollista, etta tutkija
huomaa analyysia tehdessaan, ettd ongelma olisikin pitanyt asettaa toisin. Se,
miten aineistoa kasitelldan ja tulkitaan, on pitkalti riippuvainen tutkimusongelman
asettelusta ja tutkimuksen tavoitteista. (Hirsjarvi ym. 2006, 209.)

Laadullisen aineiston kasittely on keskeisiltd osiltaan sekd analyysia ettéd syn-
teesia. Analyysi luokittelee ja erittelee aineistoa, kun taas synteesi pyrkii aikaan
saamaan kokonaiskuvaa esittdmaan tutkittavaa ilmi6td uudesta ndkdkulmasta.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 143.) Analyysin ja tulosten esittdmisen vaiheessa tulisi
tutkimuksen lukija vakuuttaa analyysin ja tulkinnan avulla syntyneiden ndkemys-
ten ja luokitusten merkityksesta ja kiinnostavuudesta. (Hirsjarvi ym. 2006, 249.)

Eskolan (2001) mukaan tutkimusanalyysit voidaan jakaa aineistolahtdiseen, teo-
riasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyysiin. Talldin teorian ja teoreettisen
merkitys korostuu laadullisessa tutkimuksessa. Aineistolahtdisessa analyysissa
on tarkoituksena luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. TallGin
analyysiyksikét valitaan aineiston joukosta tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti.
Teoria, joka liittyy tutkimuksen analyysiin ja sen lopputulokseen, koskee vain
analyysin toteuttamista. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97.)

Teoriasidonnaisen analyysin avulla voidaan pyrkia ratkaisemaan aineistolahtoi-
sen analyysin ongelmia. Teoriasidonnainen analyysi sisaltda sellaisia teoreetti-
sia kytkentdja, jotka eivat pohjaa suoraan teoriaan. Teoria toimii kuitenkin apuna
analyysin etenemisessa. Myos teoriasidonnaisessa analyysissa analyysiyksikot
valitaan keratysta aineistosta, mutta siind aikaisempi hankittu tieto auttaa tai oh-
jaa analyysia. Tastd analyysista pystytddn tunnistamaan aikaisemman tiedon
vaikutus, vaikka se ei olekaan teoriaa testaava, vaan uusia ajatustapoja mahdol-
listava. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 98-99.)
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Teorialdhtdinen analyysi on perinteinen malli, joka nojaa johonkin tiettyyn teori-
aan tai malliin. Tutkimuksessa yleensa kuvaillaan malli, johon analyysi nojaa ja
sen mukaan maaritelldaan tutkimuksen paakasitteet. Toisin sanoen tutkittava il-
midé maaritelldan jo jonkin tunnetun mukaan. Talldin tutkimusta ohjaa aikaisem-
man tiedon perusteella luotu valmis viitekehys. Usein tallaisessa analyysissa on
tarkoitus testata aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. Kategoriat, joihin ai-
neisto suhteutetaan, on luotu valmiiksi tutkimuksen teoriaosuudessa. Kategori-
oiden mukaan analysoidaan aineisto. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 99-100.)

Sisallénanalyysilla on tarkoitus jarjestaa aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon
havittamatta informaatiota, jota se sisaltda. Aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta ja
sisallénanalyysilla luodaan selkea sanallinen kuvaus ilmidsta. Informaatioarvon
lisddminen on laadullisen aineiston analysoinnin tarkoitus, silla siind pyritéan
Hamalaisen (1987), Burnsin ja Groven (1997) seka Straussin ja Cobinin (1990;
1998) mukaan luomaan selkeaa ja yhtenaista informaatiota hajanaisesta aineis-
tosta. Nain tehdadan Hamalaisen (1987) mukaan, jotta tutkittavasta ilmidsta voi-
daan luoda luotettavia johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110.)

Syrjalainen (1994) on jakanut sisalldnanalyysin seitsemaan vaiheeseen, jotka
esitelldan taulukossa 11.

Taulukko 11. Sisallon analyysin vaiheet Syrjalaisen (1994) mukaan (Metsamuuronen
2008, 50)

( 1. Tutkijan herkistyminen; edellyttdd oman aineiston perusteellista tuntemista ja \
keskeisten kasitteiden hallitsemista teoreettisen kirjallisuuden avulla

Aineiston sisaistdminen ja teoretisointi (ajattelutyd)

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat/teemat

Tutkimustehtavan tasmennys, kasitteiden tdsmennys

limiéiden esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokittelu
Ristiinvalidointi, eli saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla
Johtopaatokset ja tulkinta, jolloin analyysin tulos siirretaén laajempaan

K tarkastelukehikkoon /

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

N> @N

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius on tulkittu monin eri ta-
voin. Termit kytketdan helposti kvantitatiivisiin tutkimuksiin ja siksi niiden kaytto6a
pyritddn valttdmaan. Tapaustutkimuksen olleessa kyseessa, voi tekija aiheelli-

85



sesti ajatella tutkimuksensa olevan ainutlaatuinen, jolloin perinteisia patevyyden
ja luotettavuuden arviointeja ei kaytetd. Tata ajatusta kannattavat Hirsjarven ym.
(2006, 217) mukaan niin Wolcott (1995) kuin Holstein ja Gubriumkin (1995, 9).

Vilkan (2005, 159) mukaan Syrjala ym.(1995, 130-131), Eskola ja Suoranta
(2000, 216) seka Hirsjarvi ja Hurme (2001, 189) ovat my6s todenneet jokaisen
kvalitatiivisen tutkimuksen olevan ainutlaatuinen, eikd niiden toistaminen kay-
tdnndssa sellaisenaan ole mahdollista. Metodikirjallisuudessa tulee usein esille
se, ettd muut tutkijat saattavat paatyd erilaisiin luokittelu- ja tulkintatuloksiin,
vaikka niiden saanndét kuvailtaisiin perinpohjaisesti. Syyna tahan nahdaan, ettei-
vat kaikki tutkijat omaa samaa teoreettista perehtyneisyytta tutkittavaan aihee-
seen, kuin mita tutkimuksen tekija.

Tasta huolimatta, kun kvalitatiivisen tutkimuksen kohde seka tulkittu aineisto
ovat yhteensopivia eivatkd satunnaiset tai epdolennaiset tekijat ole vaikuttaneet
teorian muodostukseen, voidaan tutkimusta ja sen tuloksia pitda Vartoon (1992,
103-104) viitaten luotettavina. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida erotella
tutkimuksen tekemista ja sen luotettavuutta toisistaan. Luotettavuuden kriteerina
on viime kadessa tutkija itse ja hanen rehellisyytensa, silld arvioinnin kohteena
ovat hanen tekemansa valinnat ja ratkaisut. Siksi tutkijan on Eskolan ja Suoran-
nan (2000, 208-210) mukaan arvioitava tutkimuksensa luotettavuutta aina teh-
dessaan valintoja. (Vilkka 2005, 158-159.)

Taman perusteella luotettavuuden arviointia tehdaan koko ajan. Tutkijan tulee
kyeta perustelemaan ja kuvaamaan tekstissaan, mista joukosta valinnat teh-
daan, mitd nama valinnat olivat ja miten han paatyi lopullisiin ratkaisuihinsa.
Taman lisaksi tutkijan on arvioitava valintojensa tarkoituksenmukaisuutta ja toi-
mivuutta tavoitteisiin peilaten. (Vilkka 2005, 159.) Tutkijan on taten kuvailtava
olosuhteita ja paikkoja, joissa tutkimusta tehtiin. Toiseksi tutkijan tulee kertoa ai-
neiston keruuseen kaytetty aika, mahdolliset hairidtekijat, aineiston keruuvai-
heessa eteen tulleet virhetulkinnat seka tutkijan itsearviointi tilanteesta. Lisaksi
hanen on kerrottava omista paatelmistdan, sekd perusteista, joihin han tulkin-
tansa perustaa. Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta parantaa
tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2006, 217-218.)

Tarkka tutkimusprosessin kuvaus edesauttaa myos tutkimuksen teoreettista tois-
tettavuutta. Sen lisaksi tutkijan tulee havainnollistaa tulkintaansa aineistokatkel-
milla tutkimustekstissa. Tall6in lukijan tulee paastd tutkimuksen tekijan kanssa
samaan lopputulokseen tutkimustekstin perusteella. (Syrjala 1995; Eskola &
Suoranta 2000; Hirsjarvi ym. 2001, Vilkan 2005, 160 mukaan.)
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Taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen case-yrityksiin otettiin yhteyttéd sahko-
postitse 31.10.2008. Viestissa ilmoitettiin tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksen
tekotapa sekd pyydettiin yrityksid ottamaan yhteytta, mikali ovat kiinnostuneita
antamaan tutkimukselle panoksensa. Kahteen yrityksista otettiin uudelleen yhte-
ytta puhelimitse ja yhteen sahkopostitse, jolloin sovittiin haastattelujen ajankoh-
ta. Sovitut haastatteluajankohdat pitivat. Yritykset suhtautuivat myonteisesti tut-
kimukseen osallistumiseen ja haastatteluihin.

Muutamaa paivaad ennen ensimmaistd haastattelua haastateltaville lahetettiin
sahkdpostitse tutkimuksen teoreettinen viitekehys sekd teemahaastattelun run-
ko. Nain haastateltavien oli mahdollista valmistautua aiheeseen etukateen.
Tarkkoja kysymyksia ei l8hetetty, silla tarkoituksena oli ettd haastateltavat kerto-
vat yritystensa kansainvalistymisestd mahdollisimman vapaasti. Teemahaastat-
telut suoritettiin taulukossa 14 kuvattujen aikataulujen ja puitteiden mukaisesti.
Haastatteluihin oli pyydetty varaamaan aikaa puolitoista tuntia. Haastattelujen
alussa kaytiin Iapi tutkimuksen tarkoitus seka kuvattiin tutkimukseen osaa otta-
vat yritykset.

Taulukko 12. Teemahaastattelujen suorittaminen

Yritys Haastattelupaiva Kellonaika Haastattelupaikka

Nurmi Hydraulics Oy
Jarmo Nurmi, 18.11.2008 13.00-15.00
toimitusjohtaja

Nurmi Hydraulics Oy,
Ikkala, Nummi-Pusula

3Step It Oy Laurea-
Jarkko Veijalainen, 21.11.2008 9.00-10.00 ammattikorkeakoulu,
hallituksen pj. Lohja
Nglass Oy a

Jussi Wright, 21.11.2008 12.00-13.10 Lansi-Uudenmaan

toimitusjohtaja yrityshautomo, Nummela

Haastatteluaineiston kasittely oli tdssa tutkimuksessa haastavaa, silla haastatel-
tavat kertoivat asioita vastauksissaan laajasti useasta eri ndkdékulmasta. Haas-
tattelurungossa tehdyt rajaukset eivat toteutuneet taysin aineiston kasittelyvai-
heessa. Osa teoreettisen viitekehyksen sisaltdmista asioista on jatetty tutkimus-
tuloksista pois, mikali ne eivat vastanneet yrityksen kansainvalistymisen kannal-
ta merkityksellisia asioita.
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Teemahaastatteluissa hyddynnettiin aina edellisten haastattelujen esiin tuomia
mielipiteitd ja kommentteja. Nain toimimalla oli mahdollista kasitella aihetta ja
saada haastateltavat kommentoimaan asioita syvemmin. Teemahaastattelurun-
ko pidettiin kuitenkin samana jokaisessa haastattelussa, joka varmisti tutkimuk-
sen luotettavuuden ja saadun aineiston hyddyllisyyden.

Aineiston analysointi suoritettiin siten, ettd ensin haastattelut muokattiin kasitel-
tavaan muotoon, eli litteroitiin. (Metsamuuronen 2008, 48.) Litteroinnilla tarkoite-
taan aineiston puhtaaksi kirjoittamista sanasta sanaan ja se tehtiin koko aineis-
tosta teema-alueiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2006, 210.) Haastatteluaineiston
muuttaminen tekstimuotoon toimi apuna aineiston analysoinnissa eli sen jarjes-
telmallisessa lapikaynnissa, ryhmittelyssa ja luokittelussa (Vilkka 2005, 115).
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4 TUTKIMUSTULOKSET
4.1 Tulosten esittaminen case-yrityksittain

Opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittda pk-yritysten kansainvalistymista ja sen
kehittymista strategisten valintojen ja niihin vaikuttaneiden tekijéiden pohjalta.
Tutkimusongelmaa lahdettiin ratkaisemaan etsimalld vastauksia seuraaviin ala-
kysymyksiin:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-
yritykset kansainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mik& on ollut
vallitseva lahestymistapa?

2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paa-
toksia on tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko l6ydet-
tavissa uusia kansainvalistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Tassa luvussa esitelladn haastatteluista esille nousseet tutkimustulokset tee-
moittain yrityskohtaisesti samassa jarjestyksessa kuin teoreettisen viitekehyksen
sisaltd, jotta kokonaiskuvaa olisi mahdollisimman helppo tulkita. Teemat tuloksi-
neen avataan siind laajuudessa, kuin ne kunkin case-yrityksen toiminnassa il-
menevat. Tuloksia esitettdessa kaytetdan kaikesta kansainvalisesta liiketoimin-
nasta yleisena nimikkeena kansainvalistymista, kuten tutkimuksessa on tahankin
asti kaytetty. Kaksi case-yrityksista toimii kansainvalisilla markkinoilla ja yksi on
kaynnistdamassa kansainvalista liiketoimintaansa. Kaynnistysvaiheessa oleva yri-
tys haluttiin ottaa tutkimukseen mukaan, silla tata kautta kansainvalistymisen al-
kuvaiheille saatiin vahvistusta jo kansainvalistyneiden yritysten lisdksi. Oletuk-
sena oli, ettd valituilla yrityksilla on tarpeeksi kokemusta ja tietoa toimia tutkitta-
vina yrityksina.

4.2 Nurmi Hydraulics Oy - vaiheittain kansainvalistynyt
metalli- ja konepajateollisuuden tuotannollinen yritys

4.2.1 Yrityksen taustatiedot

Nurmi Hydraulics Oy on vuonna 1957 perustettu kansainvalinen metalli- ja ko-

nepajateollisuuden alan yritys. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2007 noin 23 mil-

joonaa euroa, ja vuoden 2008 arvioitu liikevaihto tulee olemaan noin 34 miljoo-
naa euroa. Viennin osuus liikevaihdosta on yli 90 %, josta suoraa vientia (ns. va-
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litén vienti) on 50 %. Henkil6stdén m&ara koko konsernissa on noin 290 henkilda.
Konserni kasittda Ikkalan, Porin ja Kiinan Dalianin tehtaat. Kiinan tehtaalla hen-
kilostdbn maara on 110. Suomessa yrityksen vientiin liittyvissa tehtavissa tyos-
kentelee 15 henkil6d. Kansainvalisesta liiketoiminnasta vastaa yrityksen toimi-
tusjohtaja Jarmo Nurmi.

Vientitoiminta on yrityksessa aloitettu pienimuotoisesti 1970- ja 1980-lukujen tait-
teessa. Yritys on kasvanut koko ajan Suomen tehtaiden osalta. My6s Kiinan teh-
taan kohdalla on ndhtavissad vahvaa kasvua. Vientitoiminnan kaynnistyessa yri-
tys taytti pk-yrityksen maaritelman kriteerit. Tana paivana yritys on pk-yritys
enaa vain liikevaihtonsa puolesta.

Yritys on sukuomisteinen perheyritys, jonka vetovastuu on siirtynyt Jarmo Nur-
melle; nykyiselle toimitusjohtajalle. Toimitusjohtaja on valmistunut nuoruudes-
saan merkonomiksi Lohjan kauppaoppilaitoksesta ja on tydn ohessa tdydennys-
kouluttanut itseaan. Han on tydskennellyt tydurallaan vain Nurmi Hydraulicsissa,
jossa kartuttanut myds kansainvalistymiskokemustaan. Myds henkilokohtaiset
mielenkiinnon kohteet ja hevosharrastus ovat vieneet maailmalle.

Nurmi Hydraulics Oy:n liiketoiminta jakautuu kolmeen osaan: laivateollisuus
(marine), teollisuus (industry) seka liikkuvaan kalustoon (mobile) liittyvat hyd-
rauliset tuotteet ja toiminnot. Kaikki tehtaat eivat tee tuotteita kaikkiin liiketoimin-
nan osa-alueisiin. Pyrkimyksena on toteuttaa asiakkaille soveltuvia, parhailla
kustannustasoilla olevia ratkaisuja, jotka soveltuvat kuhunkin tehtaaseen. Tar-
keimmaksi tuotealueeksi kansainvélisen liiketoiminnan nakdkulmasta toimitus-
johtaja mainitsee laivateollisuuden, joka on 90-luvulla siirtynyt lahes 90-
prosenttisesti Aasiaan. Valmistaminen Suomessa ja vienti Aasiaan olisi turhan
hankalaa jo kilpailunkin kannalta, mika puoltaa valmistustoiminnan siirtamista
Aasiaan. Toimitusjohtaja ndkee Aasian kasvavien markkinoiden ja niilld onnis-
tumisen vaikuttavan mahdollisesti markkinoiden sailymiseen ja jopa kasvuun
my0Os Euroopassa:

"Eli me ollaan lahdetty siité strategisesti liikkeelle, ettd miksi me emme yrit-
taisi kansainvélistyd, jos meidén kyvyt riittdd pk-yrityksené sellaiseen harp-
paukseen. Se voisi vain kaataa tdmén yrityksen, ei siind sen enempaa.”

Kilpailijoita yrityksella on toimitusjohtajan mukaan Suomessa viisi, Pohjoismai-
den tasolla 15, Euroopan tasolla satoja ja globaalisti vielakin enemman. Yritys
on pyrkinyt kasvamaan tietyilla toimialueilla niin, ettd asiakkaat kaantyvat en-
nemmin heidan kuin heidan pienempien kilpailijoidensa puoleen. Tarkoituksena
on ollut myds kasvun kautta mahdollistaa asiakkaiden kaipaama keskittdminen
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Nurmi Hydraulicsille. Kun yritys on saavuttanut tietyn kasvukokoluokan ja volyy-
min, on ollut mahdollista keskustella suuremmista volyymeista ja oikeiden asiak-
kaiden kanssa. Yrityksen pahimpana kilpailijana pidetaan tanskalais-kiinalaista
yritystd, joka toimii pitkalti samalla kayttaytymismallilla kuin Nurmi. Kilpailu- ja
suhdannetilannetta toimitusjohtaja kuvaa seuraavasti:

"Aikahan on nyt aika lailla toisenlainen kuin joskus ennen keséa. Mé& koen,
ettd meidédn kotimarkkinat on Skandinavia. Téélld on selkedsti luotu ylika-
pasiteettia viimeisen kolmen vuoden ajan, jolle oli &lyttbmén hyvét ja jérke-
vét perusteet kesddn 2008 saakka. Ja télla hetkelld ne yritykset, mitké toi-
mivat pelkdstddn Suomessa tai jopa Pohjoismaissa, niin niilld tulee ole-
maan &érettémén hankala tilanne. Sen takia, ettd varsinkin téélld Skandi-
naviassa kustannustaso on sen verran korkea ja jos lopputuotteella ei ole
vientid niin se tulee olemaan todella raskasta. Kilpailu on kiristynyt ilman
muuta tdssé kesén jalkeen.”

Toimitusjohtajan mukaan yrityksen tarkeimpana kohderyhmana pidetaan laiva-
teollisuutta, ja tdman jalkeen tulevat nosto- ja siirtolaitteet, teollisuuden koneet ja
laitteet seka lahinna kuorma-autoihin liittyvat komponentit ja laitteet. Loppukayt-
tajia voi yrityksen tuotteilla sanoa olevan tuhansia, mutta toimitusjohtaja haluaa
muistuttaa, ettd 20 asiakasta tuo yritykselle 80 % liikevaihdosta. Tarkeimpia asi-
akkaita ovat kansainvalisesti toimivat Cargotec ja Metso.

4.2.2 Kansainvilistymisen kdynnistaminen

Nurmi Hydraulics Oy:n kansainvalinen liiketoiminta alkoi 1960- ja 1970-lukujen
vaihteessa. Tuotestrategiassa ensimmaisena vietiin maatalouteen liittyvia konei-
ta ja laitteita. Heti tdman jalkeen yritys alkoi erikoistua hydraulisylintereihin eri
muodoissa. Hydraulisten laitteiden valmistuksesta kasvoi pikkuhiljaa nalka lah-
ted laajentamaan kansainvalista liiketoimintaa. Kotimarkkinat kavivat yritykselle
pieniksi ja valmistuskapasiteetti nousi. Yritys havaitsi myds olevansa kilpailuky-
kyinen, vaikka kilpailutilanteella ei ollutkaan vaikutusta yrityksen vientitoiminnan
aloittamiseen. Toimitusjohtaja kuvaa yrityksen kansainvalistymista “pitkaaikai-
seksi reititykseksi”.

Kohdemarkkinoiden valintastrategian kannalta tarkasteltuna yrityksen ensim-
mainen kohdemarkkina-alue oli Ruotsi. Maan valinta oli luonnollinen sen lahei-
seen sijaintiin perustuen. Yrityksessa oli myOs kaksi henkild6a, jotka puhuivat
ruotsia ja tama toi lisdd kimmoketta valita ruotsinkieliset alueet kohdemaiksi.
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Ruotsin jalkeen vientia suunnattiin Norjaan. Naiden jalkeen tulivat Tanska, Kes-
ki-Eurooppa, Venaja ja Englanti. Lopulta hyvin voimakkaana kohteena nousi Ja-
pani ja sen jalkeen Kauko-Itd kokonaisuudessaan. Toimitusjohtaja korostaa, etta
Suomella on hankala sijainti kaikkiin muihin paitsi Vengjaan ja Baltian maihin.
Tavaroiden kuljettaminen tapahtuu muutoin aina meriteitse.

Hydraulissylinterimarkkinat olivat kuitenkin aluksi melko kotimarkkinasuuntautu-
neet, kunnes vuodesta 1996 on myds hydraulissylinterisektoria ryhdytty viemaan
vahvasti. Talldin yrityksen viennin osuus oli liikevaihdosta noin 10-15 %.

Yrityksen toiminta viennin parissa toimi merkittdvana apuna kansainvalisten asi-
akkaiden tarpeiden havaitsemisessa ja oppimisessa. Yrityksen kannalta tuotteis-
ton kehittyminen kansainvalisesti haluttavaksi ja sopivaksi oli kuitenkin pitka op-
pimisprosessi. Vientiin ei lahdetty ennen kuin tuotteisto oli sellaista, jonka kans-
sa uskallettiin l&hted kotimarkkinoiden ulkopuolelle. Asiaa toimitusjohtaja kuvaa
seuraavasti:

*Jos kotimaassa mokaa jotain, saa sen vielé korjattua puhumalla asiakkaan
kanssa, mutta viennissé se sitten alkaa maksamaan. Eli virheiden mini-
mointi on silloin myés saatava ihan totaalisesti hanskaan. Yrityksen henki-
I6kunnan, kaikkien pitdé alkaa ymmértéd, ettd se taso on sitten kansainvé-
linen taso.”

Vientitoiminnan alkaessa yrityksen kansainvalisen liiketoiminnan sisdinen osaa-
minen oli heikkoa ja tdman vuoksi henkildstdéd koulutettiin runsaasti. Yrityksen
tyontekijdiden ymmartdmattomyys kansainvalisesta liiketoiminnasta oli toimintaa
vaikeuttava asia. Toimitusjohtaja uskoo, ettd tdna paivana yritykselld on kan-
sainvalisen yrityksen tasoista vakea tdissa. Pk- yrityksen kansainvalistyminen on
kuitenkin niin suuri harppaus, etta siind eivat kaikki osalliset kykene pysymaan
mukana.

Yrityksen kasvaessa osa henkilostosta ei kykene kasvamaan mukana. Kielitaito
ei ollut riittavaa kansainvalisen liikketoiminnan alkuvaiheissa. Tana paivanakaan
yrityksessa ei sisdisesti kaytetd englantia paivittdin, mutta kirjeenvaihto yhtididen
kesken alkaa olla englanninkielistd. Myds yrityksen asiakaskunta vaatii englan-
ninkielen kayttoa, silla viestit menevat jakeluna ympari maailmaa, eivatka asiak-
kaat halua niitd kdantaa. Talldin yrityksen ja henkildkunnan on pitédnyt kasvaa
kansainvaliseen ymparistodn mahdollisimman nopeasti.

Viennin alkaessa tukiorganisaatioiden hyddyntdminen oli yrityksen kohdalla mi-
nimaalista. Toimitusjohtaja muistaa kuitenkin Ulkomaankaupanliiton (nykyisin
Finpro) olleen olemassa, mutta sen palveluja yritys ei kdyttanyt kansainvalista
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liiketoimintaa aloittaessaan. Yrityksen edellytykset kansainvaliseen liiketoimin-
taan olivat muutenkin heikot. Taloudellinen tilanne oli heikko, silla padoman tar-
ve kasvoi runsaasti ja riskit lisdantyivat. Yrityksen johdolla oli merkittdva rooli
kansainvalisen liiketoiminnan aloittamisen paatoksessa, vaikka tavoitteita tai
paamaaria ei vientitoiminnalle juuri maariteltykaan. Myodskaan tulevaisuudenna-
kymia ei vientia aloitettaessa ajateltu lainkaan. Toimitusjohtaja kuvaa tata vaihet-
ta seuraavasti:

“Ei me niin pitk&jénteisié olla oltu, tdhdn voisi sanoa, etté jos ei ollut rahaa,
niin ei osattu laskeakaan. Ettd mentiin véhdn sen mukaan milta tuntui.”

Paatdksenteko kansainvalisen liikketoiminnan aloittamisesta eteni koneiden ja
laitteiden automatisoitumisen tuomien kehittymismahdollisuuksien ja kilpailuky-
vyn myo6ta. Yritys myds havaitsi, ettd heidan alansa tuotteet oli myytava aloitet-
taessa ulkomailla noin 20 % halvempaan hintaan kuin kotimarkkinoilla. Ensin
Nurmi rakensi vakaan jalansijan kotimaahan, minka jalkeen kapasiteetti kasvoi
niin, ettei kotimaa enaa imenyt kaikkea. Vahaisen benchmarkkauksen eli vertai-
lun ja tilanteen tarkastelun aikana yritys havaitsi, ettei alkuvaiheessa kannattanut
menna Keski-Eurooppaan, silla tuotteet olivat 20-30 % kalliimmat kuin paikalli-
silla tarjoajilla. Pohjoismaat taas olivat luonteva valinta, silla niilld oli kotimarkki-
noiden kanssa samankaltaiset kustannustasot ja ajattelutapa sekad samantyyp-
pinen materiaalinkaytto.

1970-luvulla ollut 6ljykriisi vaikutti myds yrityksen viennin kadynnistymiseen. Toi-
mitusjohtajan mukaan yritysten kayttaytymismallit muuttuvat usein kriisien aika-
na ja se saattaa johtaa jopa tehtaiden havidmiseen.

"Kylld kriisit on omalla tavallaan ohjanneet toimintaa. Eli kun tulee tilanne,
Jolloin kysynté védhenee jostain syysté, niin ensin omistajat ihmettelee, etta
mitds nyt tapahtuu. Sitten toimitusjohtajat alkaa miettiméén, ettéd mité pitéisi
tehda. Ne panee markkinointihenkilbkunnan siihen etta hei, sun pitais tehdéa
jotain tuon palkkasi eteen. Sitten se mielikuvitus on se, joka alkaa potki-
maan. Mutta se on usein téllaisessa kriisivaiheessa liian mydhéistd. Sehén
tdssé on, ettd hyvdnda aikana pitéisi tehdé sitd benchmarkkausta ja tutkia ja
olla mahdollisuuksia hakea muun muassa uusia raaka-ainekanavia, olla
valmiutta.”

Kun vientitoiminta oli kdynnistetty, kavi toimitusjohtaja asiakkaiden luona 3-4
kertaa vuodessa varmistamassa tuotteiden toimivuutta. Alussa uusien asiakkai-
den kohdalla yritys joutui tekemaan tuotesovelluksia, jotka maksoivat enemman
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ja olivat hankalampia toteuttaa. Tata kautta oli kuitenkin mahdollista luoda pitkia
asiakassuhteita, joka vastaavasti paransi yrityksen asemaa ajan myo6ta. Toimi-
tusjohtaja on vahvasti sitd mielta, ettd yrityksen oli kansainvalistyttdva portait-
tain, jotta yritys saatiin kasvatettua henkisesti kansainvaliseen toimintaan.

Varsinainen kansainvalistyminen on toimitusjohtajan mielesta kyseessa, kun pu-
hutaan etabloitumisesta. TallGin yritys esimerkiksi omistaa tuotantolaitoksen tai
myyntikonttorin ulkomailla. Nurmi Hydraulics Oy etabloitui vuoden 2007 lopussa
omalla tuotantolaitoksella Kiinaan.

4.2.3 Kansainviélistymisen kehitys

Kohdemarkkina-alueista ei ole yrityksen vientitoiminnan alkuvaiheessa keratty
tietoa. Yritys osallistui nayttelyihin ja niissd syntyivat ensimmaiset kontaktit ul-
komaisiin asiakkaisiin. Kotimarkkinat toivat pitkdan paremman katteen kuin vien-
ti, silla tuotteiden sopeutus kulutti paljon resursseja. Kansainvalisesta yrityksesta
Nurmelle 1980-luvun alkupuolella siirtynyt markkinointipaallikkd opetti yritykselle
paljon kansainvalisesta liiketoiminnasta, kohderyhmien hakemisesta ja valinnas-
ta. Toimitusjohtaja teki hdnen kanssaan paljon yhteisty6ta tuolloin ja imi itseensa
hyodyllista tietoa.

Kaikki kohdemarkkina-alueet, joille Nurmi on suunnannut vientid, ovat edelleen
vientikohteita. Ruotsiin ja Norjaan vietiin alkuvaiheissa paikallisten agenttien vali-
tyksilla, jotka halusivat itse ostaa Nurmen tuotteita. Taman jalkeen Nurmi toimitti
komponentteja kuorma-autojen valmistajalle ja lopulta asiakkaiksi tulivat varsi-
naiset tehtaat, joihin toteutettiin suoraa vientia. Agenttien poistuminen viennin
valikaden roolista tapahtui elakoitymisen tai muun luonnollisen tapahtuman kaut-
ta, jolloin Nurmi koki olevansa valmis suoraan (ns. valiton vienti) vientiin. Yritys
oli kasvanut henkisesti, organisaatio oli osaavampaa, ja kanavia pystyttiin hallit-
semaan. Agenttien tuoma lisaarvo oli tallin vahaista, kun yritys tunsi itse tuot-
teiden loppukayttajat. Lisaksi kansainvalinen toiminta tuli helpommaksi teleksien
ynna muiden vastaavien viestintateknologisten laitteiden kautta, jotka mahdollis-
tivat suorat kontaktit muutenkin kuin puhelimitse.

"Téhén haluan sanoa sen, etté vaativat asiakkaat ovat niitd jotka kehittédvéat
firmaa. Se on jopa niin, etté vaikka sita tulisi turpiin, niin yritys on joutunut ti-
lanteeseen jossa tuote joko muuntuu taikka kehittyy. Tai sitten sitd opitaan
tekeméén halvemmalla ja saadaan sité kautta volyymia.”
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Alihankinnalla on aina ollut suuri merkitys Nurmen kansainvalisessa liiketoimin-
nassa. Paaosin alihankkijat ovat olleet suomalaisia yrityksia. Nurmen tuotteet
ovat yleensa osa suurempaa kokonaisuutta muiden yritysten tuotteiden ohella.

Syksylla 2008 Nurmi on aktivoinut tytaryrityksen, jonka nimi on Nurmi Technolo-
gy Oy. Yritys sijaitsee Suomessa ja tarkoituksena on tuoda komponentteja ja
muita osia Suomeen Kiinan tehtaalta. Talléin Nurmi pystyy valikoimaan tietyt
komponentit omasta tehtaasta ja kayttdmaan omaa verkostoa. Tallainen toimin-
tatapa parantaa yrityksen kilpailukykya jopa sellaisilla tuotteilla, jotka muuten al-
kaisivat tdna paivana olla jo kilpailukyvyttdomia.

Pitkalla linjalla yrityksen kansainvalinen liiketoiminta on kokenut paljon muutok-
sia. Alkuvaiheessa vientituotteet eivat olleet taysin vientikelpoisia, kunnes niita
muokattiin. Laatutaso ja osaamistaso ovat myos yrityksessa parantuneet vuosi-
en saatossa. Henkildstolld on ollut suuri merkitys viennin jatkumiseen ja onnis-
tumiseen. 1950-luvulla syntyneet henkil6t eivat toimitusjohtajan mielestd oman-
neet juurikaan kansainvalista liikketoimintataitoa. Kun 1960-luvulla syntyneet tuli-
vat tydeldmaan, toivat he mukanaan enemman osaamista ja laajempaa nake-
mysta liikketoiminnan harjoittamiseen. Sen vuoksi toimitusjohtaja nakee, etta
1990-luvulla organisaatioiden tilanne muuttui ratkaisevasti henkil6ston osaami-
sen myo6ta. Vuosien saatossa Nurmella on opittu ndkemaan, millaisella henkilds-
tolla toimintaa voidaan vieda eteenpain.

Nurmen tuotteille on tullut useita kyselyja Euroopan ulkopuolelta vuosien mit-
taan. Ne ovat kuitenkin tyrehtyneet usein siihen, ettd vastaavaa tuotantoa on ol-
lut saatavissa Keski-Euroopasta 20-30 % halvemmalla. Suomesta ei haluta lah-
ted hakemaan tuotteita edes silloin, kun ne ovat samanhintaisia Keski-Euroopan
tarjoajien kanssa. Syyna tdhan nahdaan Nurmella juuri maantieteellinen etai-
syys. Tdman vuoksi viennin ja kansainvalistymisen eteneminen ei ole ollut Nur-
men kohdalla nopeaa. Se on vaatinut paljon ty6ta ja aikaa ennen kuin on saatu
jotain aikaan. Kaytanndssa yrityksessa on edetty vaiheittain kaytdnnon oppimi-
sen kautta.

Yrityksen lahteminen Aasian maihin on ollut selked kdannekohta kansainvalis-
tymisessa. Kiinnostus Aasian markkinoihin syntyi erddn Nurmen paaasiakkaan
vietya tuotteistoaan Aasiaan. Tassa kohdassa Nurmi koki merkitykselliseksi
kuunnella asiakasta sen sijaan, etta olisi toiminut kuten itse parhaaksi naki. Talla
hetkelld Kiina on tarkein markkina-alue kasvumahdollisuuksiensa vuoksi. Muu-
toin mikdadn maa ei nouse erityisasemaan. Operaatiomuotoina Nurmella ovat
suora vienti (ns. valitdn vienti) ja oma tehdas (suora ulkomainen investointi) Kii-
nassa. Vienti on ollut nousujohteista jo 1980-luvulta saakka. Tallad hetkella toimi-
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tusjohtajan mielestd on tarkeda hellittdd hetkeksi ja keskittya perusasioihin,
vaikka edelleen tavoitteena on kasvaa:

"Kylld meilléd tdné péivdné on sellainen tilanne, ettd maailma on muuttunut
niin pieneksi, ettei kdytdnnéssd maanosienkaan vélilléa eroa juuri ole. Hin-
noittelu on aika tasapaksua ja kaikki on hetkessé kaikkialla ja kaikki tietavét
kaiken, niin se poistaa sellaisen erilaisten piikkien mahdollisuuden.”

Kansainvalistymisen aloittaminen ja kehittyminen on yrityksen kohdalla ollut pal-
jon Kkiinni toimitusjohtajan ja muun johdon omasta halusta ja tarpeesta kasvaa
maailmalla ja tehdd Nurmesta kansainvalista brandia. Tunnettuus ja yhteydenpi-
to asiakkaisiin erilaisten toimijoiden kautta ovat kasvaneet volyymin kasvun myo-
ta. Kansainvalinen liiketoiminta on synnyttanyt myds esimerkiksi haastattelutilan-
teita, joiden kautta tunnettuus erityisesti ammattipiireissa on lisdantynyt.

4.2.4 Kansainviélistymisen esteet, edistéjét ja erityiset menestys-
tekijat

Nurmi Hydraulics Oy:n toimitusjohtaja on sitd mielta, ettd aina voi olla oikea hetki
lahted kansainvalistymaan. Kansainvalistyminen riippuu yrityksen henkisesta ja
taloudellisesta tilasta, seka paamaaratietoisuudesta. Paluu kansainvalisesta lii-
ketoiminnasta toimimaan pelk&dstédan kotimarkkinoilla olisi toimitusjohtajan mie-
lestd mahdoton ajatus omalla kohdalla.

Niin viennin kuin etabloitumisenkin kohdalla Nurmi Hydraulics Oy on kohdannut
runsaasti esteita. Toimitusjohtaja luettelee esteiksi muun muassa lainsaadannol-
liset tekijat, taloudelliset tekijat sekd partnereiden ominaisuudet. Lisdvaikeuksia
tuottivat rahoitusongelmat, jotka olivat toimitusjohtajan mukaan pahoja. Taman
vuoksi yritys mietti etabloitumista tarkasti ennen sen toteuttamista. Erityisesti
Kiinassa riskeina nahdaan bisneslisenssin uusiminen ja viisumin loppuminen.
Kiinassa on my6s mahdollista ohjata asioita lainsdddannén avulla niin, etta yri-
tyksesta tulee siella kilpailukyvyton. Riskeja riittda toimitusjohtajan mukaan aina.

Nurmi Hydraulics Oy:n menestykseen kansainvalisilld markkinoilla ovat vaikutta-
neet useat tekijat. On ollut tarkeda pitda omistajaporras tyytyvaisena ja saada
siltd hyvaksyntd kasvuun ja sen toteuttamiseen. Johdon on pitanyt olla sitoutu-
nut kaikkiin tehtyihin paatoksiin, silla jos mitdan ei olisi uskaltanut, ei Nurmi mi-
taan olisi saanutkaan. Lisaksi yritysjohdon on tunnistettava oma rajallisuutensa
ja loydettava oikeanlaista henkil6stéa vision toteuttamiseksi. Henkilosté on saa-

96



tava uskolliseksi ideoille, vaikka se ensin kohtaisikin muutosvastarintaa. Sitou-
tumista toimitusjohtaja korostaa seuraavasti:

*Johdon téytyy olla hereilld siind, etté yritykseen valitaan sellaisia tyyppejé,
ei jees-miehid, jotka kyseenalaistaa, ettei tule seind vastaan. Se on hanka-
laa pk-yritykselle ja pienyrittdjélle, koska yrittdjé haluaisi méérété kaikesta
loppuun asti ja sitten kun siind on vaan ihminen, joka péiva péivéltd vanhe-
nee, niin voimat ei riitd. Tarkedd on omata psykologinen silméa, ja I6ytaa uu-
sia ihmisi& seké tuntea paljon vékeda. Lisdksi pitéé hakea sellaisia henkilbi-
ta, jotka ovat sitd mielta, ettd me otetaan kirves kéteen ja lahdetéén téihin.”

Yrityksen toimitusjohtaja nakee, ettd innovaatioilla on ollut suuri merkitys yrityk-
sen kansainvaliseen liiketoimintaan. Tekniikan kehittyessa tuotteiden tarpeet
ovat muuttuneet ja uusia kiinnostuneita on I16ytynyt. Yrityksen on pitanyt elda
ajan hengessa ja ymmartaa se, ettd uutuudet myds vanhenevat melko nopeasti.
Se, mika on ollut eilen kannattavaa, ei valttamatta ole sitd enaa huomenna. Joku
toinen saattaa tehda erilaisen ratkaisumallin, joka on huomattavasti edullisempi
ja ajaa saman asian, mikali yritys ei pysy muutoshengessa mukana.

Myds palveluinnovaatiolla on toimitusjohtajan mukaan merkitystd kansainvali-
sessa liikketoiminnassa yleisesti ajatellen. Palvelun merkityksen pitéisi olla toimi-
tusjohtajan mielesta kaikissa yrityksissa pinnalla talla hetkellda. Taman paivan ta-
loudellisessa tilanteessa esimerkiksi kodin laitteita on vaikeampi myyda asiakas-
kunnan kayttdessd vdhemman rahaa. Talldin vanhojen laitteiden kayttdikaa pi-
dennetaan. Euroopassa ja Amerikassa tunnetaan ennakkohuolto-sana, mutta
Aasiassa se on vieras. Talldin on tunnettava maapera, jolla tydskennelldan.
Taalla toimivien konseptien kopiointi ei onnistu, jos kohdemaassa ei tunneta
samoja asioita.

Vientia aloitettaessa tukiorganisaatioiden apu olisi ollut tarpeen, mutta sita ei
osattu hakea systemaattisesti. Etabloiduttaessa Kiinaan ei tukiorganisaatioiden,
kuten Fintran tai Finpron palveluksia enaa juuri tarvittu. Toimitusjohtaja tosin tun-
tee useita kyseisissa organisaatioissa tydskentelevid henkildita, mutta kertoo
saaneensa omista kokemuksistaan monia apuja kansainvaliseen liiketoimintaan.
Kun yritys on ollut mukana kansainvalisissa piireissa, on ratkaisuja tehty koke-
muksiin perustuen. Lisaksi uusien ihmisten ottaminen yrityksen palvelukseen on
tuonut aina lisdosaamista ja uusia verkostoja:

"Sitten se tulee tietenkin vastaan siind, ettd uusia ihmisia tulee, niin onhan
niilla kaikilla omat verkostonsa. Toimihenkiléiden vaihtuvuus silloin talléin ei
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ole pahaksi. Sieltd tulee semmoista uutta henked, uutta ilmapiirid, uutta
verkostoa ja uutta ajattelutapaa, néin mé sen koen.”

Myds asiakkaat ovat vieneet Nurmen tunnettuutta eteenpain ja tuoneet nain li-
s34 asiakkaita. Jos Nurmella ei olisi ollut kansainvalista toimintamallia, niin asia-
kaskunta Aasiassa ei toimitusjohtajan mukaan suhtautuisi heihin, kuten se nyt
suhtautuu. Nain ollen verkostoituminen jopa helpottuu, kun yritys omaa ne aja-
tukset ja kanavat, joita erityisesti suuryritykset haluavat omata.

4.2.5 Yrityksen suosittelema kansainvélistymisen tapa

Toimitusjohtaja on sita mielta, ettd kansainvalisille markkinoille vietavan tuotteen
tai palvelun tulee olla sellainen, ettad joku haluaa sen ostaa. Hdnen mukaansa,
IT-alaa lukuun ottamatta, on tuote ajettava aina ensin Suomessa sisaan. Se
kannattaa ensin muokata kotimarkkinoilla kelvolliseksi ja sitten laittaa vientiin.
Kayttokokemusten kautta tuotteet kehittyvat ja muokkautuvat ja auttavat lopulta
asiakkaan lopputuotteen markkinointia. Edelleen vanhat ja kuluneina pidetyt sa-
nonnat pitdvat paikkansa; tuotteen on oltava kilpailukykyinen seka laadullisesti
ettd toiminnallisesti.

Tarkeaa toimitusjohtajan mielesta on asettaa tavoitteet, selvittda yrityksen omis-
tajien halut ja 16ytaa tekemiskykyinen toimitusjohtaja. Lisaksi on mietittava tar-
kasti, kenelle kannattaa myyda. Kaikkea ei voi myyda kaikille, silla se nahdaan
resurssien vaarinkayttona. Ulkomaisten kohdemarkkinoiden ostokulttuuria on
vaikea muuttaa. Suunnitelmallisuus on merkityksellisessa roolissa yrityksen
kansainvalistyessa, vaikka yritys saattaa siltikin epaonnistua. Jopa oman yrityk-
sen perustaminen saattaa kaatua liikaan suunnitelmallisuuteen.

"Kylld se on isoissa porssiyrityksissékin niin, ettd kompastuksia voi tulla
vaikka on kuinka suunnitelmallista. Olosuhteet muuttuvat. Sen liséksi poliit-
tiset, palvelut ja aikakaudet ei ole veljid keskendéan, ja jos sitten ottaa kaiken
huomioon, niin ei tee mitdén, koska niin on varminta, ettei epdonnistu. Se,
etté osaltaan pelkaa epdonnistumisia, liittyy siihen, miksi ihan korkeakoulu-
tetut ihmiset ei halua lahteéd tdman tyyppisiin vetohommiin yrityksiin, yritta-
jéksi. He nékevét liian selkedsti ja suunnitelmallisesti. Liséksi he kokevat
néhtyaan jonkun yrittéja- elémaa, ettd ei hemmetti, tuohon en ryhdy, mie-
luummin otan sen palkan jostain muusta.”
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Nurmella ei ndhda, ettd kansainvalistyminen olisi voinut heidan tuotteillaan ja
toiminnallaan tapahtua yhtdan nopeammin tai paremmin. Toimitusjohtaja kertoo,
ettd kovinkaan usein han ei ole joutunut ottamaan tekemisissaan takapakkia, sil-
I8 strategiassa palaset ovat olleet oikeilla paikoilla. Selviytymiskeinojen etsimi-
nen ja negatiivisten asioiden kaantaminen positiivisiksi ovat vieneet toimintaa
eteenpain.

2008
I

2007
Oma tuotantolaitos Kiina

|
1998
Vienti Japani ja muu
Kauko-Ita

1995
Vienti Venaja ja Englanti

1988
Vienti Keski-Eurooppa

I
1976
Vienti Tanska
I
1971
Vienti Norja
|

1967
Ensimmaiset
vientitoiminnot Ruotsi

I
1957

Kuvio 12: Kansainvélisen liiketoiminnan kehittyminen aikajanalla Nurmi Hydraulics

Oy:ssé

99



4.3 Step It Oy — nopea palvelualan kansainvalistyja
4.3.1 Yrityksen taustatiedot

3Step It on vuonna 1997 perustettu kansainvalinen palveluyritys ja osakeyhtio,
jonka paatoimipiste sijaitsee Vantaalla Martinlaaksossa. Yritys on aiemmin toi-
minut tietotekniikan elinkaaren hallinnan alalla, mutta nykyisin yritys tarjoaa eri-
laisen irtaimen kayttbomaisuuden elinkaarenhallintapalveluja. Yrityksen liikevaih-
to oli vuonna 2007 noin 174 miljoonaa euroa ja vuoden 2008 arvioitu liikevaihto
tulee olemaan noin 210 miljoonaa euroa. Viennin osuus liikevaihdosta on 15 %.
Henkildéston maara yrityksessa on noin 140 henkilda, joista 60 tydskentelee ul-
komailla. Suomessa yrityksen vientiin liittyvissa tehtavissa tyoskentelee 10 hen-
kiloa. Kansainvalisesta liiketoiminnasta vastaa yrityksen toimitusjohtaja.

Yrityksen vahva markkina-alue on kotimaa, jossa osaamiskompetenssikeskuk-
sen katsotaan sijaitsevan. Yritys toimii talla hetkella Suomen lisdksi 8 maassa;
kaikissa Pohjoismaissa, Baltian maissa, Isossa-Britanniassa ja pian myds Vena-
jalla, ja tarkoituksena on jatkaa kansainvalistymista ja kasvua uusilla markkina-
alueilla seka kehittda liiketoimintaa jo olemassa olevilla alueilla. Yrityksessa us-
kotaan vahvasti, ettd silld on mahdollisuus jattdad merkittava jalki alansa histori-
aan. Yritys on kansainvalistymisen alkuvaiheessa tayttanyt pk-yrityksen kriteerit,
mutta on sita tdna paivana enaa henkiléstémaaransa puolesta.

Yrityksen tarjoamat palvelut ovat hyvin asiakaskohtaisesti raataldityja. Paaaja-
tuksena on, ettd palvelua tarjotaan asiakkaille koko elinkaaren ajan, mutta siina
joustetaan tarpeen mukaan. Yritys on kasvanut viimeisten vuosien aikana ja tata
perustellaan osaamisen keskittamisella. Yritys on lahtenyt liikkeelle niche-
alueesta elinkaarenhallinnassa, jossa suurille kilpailijoille hallinta on vain yksi tu-
kifunktio. 3Step It:lle elinkaarenhallinta on paaliiketoimintaa ja osaamisen keskit-
tdmisen kautta yritys on saavuttanut alallaan edellakavijyyden.

Yrityksen tarkeimpia kohderyhmia ovat yritykset, joilla on esimerkiksi yli 100 tie-
tokonetta kaytdssaan. Asiakkaat ovat suureksi osaksi yhteistyOasiakkaita. Asi-
akkaiden kanssa tehdaan aina yhteistydsopimus, joka on voimassa toistaiseksi.
Talloin yrityksen on tietysti varmistettava, etta luvatut asiat pidetaan. Taman het-
ken suurin yksittainen asiakas on Isossa-Britanniassa. Jarkko Veijalainen, joka
toimii yrityksen hallituksen puheenjohtajana, arvioi ettd vuoden 2008 loppuun
mennessa 3Step It:lld on 1700-1800 sopimusasiakasta.

Veijalainen on 3Step It:n entinen toimitusjohtaja ja on koulutukseltaan yo-
merkonomi Lohjan Kauppaoppilaitoksesta. Han on suorittanut MBA-opintoja
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Teknisessa korkeakoulussa ja hankkinut kansainvalistd kokemusta vain oman
yrityksensa kautta. Hanen mukaansa palvelujen tarjoaminen on suomalaisille
vieras asia. Tavallisesti suomalaiset myyvat konkreettisia tuotteita palvelujen si-
jaan, eivatkd he osaa itse lahted myymaan, vaan odottavat, ettd heiltd tullaan
kysymaan tuotteita. Haasteelliseksi 3Step It:n toiminnan tekee juuri palvelujen
myyminen, jossa esimerkiksi ei voida antaa asiakkaalle naytekappaleita.

"Eihdn me (suomalaiset) olla palveluihmisid. Jos menet ravintolaan, niin sa-
not todennékdisesti ensin kiitos ja tarjoilija ehké sanoo ole hyvé, vaikka siné
olet asiakas. Palvelu ei ole luonnollinen osa meité.”

3Step It on voimakkaasti myyntisuuntautunut yritys, joka on keskittynyt palvelu-
viestin rakentamiseen. Yrityksen tarkoituksena on myyda asiakkaille tunnetta sii-
ta, ettd jos heidan kanssaan ryhtyy yhteistydhén, oma toiminta ja tydonteko hel-
pottuvat. Talla tavoin yritys tarjoaa asiakkailleen mielenrauhaa.

Taysin vastaavalla palvelukonseptilla toimivaa yritysta ei ole ollut I6ydettavissa.
Toisaalta taas 3Step It:n kilpailijoita ovat pankkisidonnaiset rahoitusyhtiot, riip-
pumattomat sisaiset yhtiot ja laitetoimittajien omat rahoitusyhtiét. Osa kilpailijois-
ta on samanaikaisesti yrityksen yhteistydkumppaneita, joille tuotetaan palveluja.
Esimerkiksi Osuuspankki myy vain 3Step It:n elinkaarenhallintapalvelua avaten
yritykselle lisda ovia. Toisena esimerkkind on Isossa-Britanniassa toimiva
HSBC, joka on yksi maailman suurimmista pankeista. Yhteistyd HSBC:n kanssa
avaa 3Step It:lle lisdad ovia maailmalla. Lisaksi yritys valittiin vuoden parhaaksi
palveluyritykseksi Brysselissa jarjestetyssa Leasing Life Awards 2008 -gaalassa
marraskuussa 2008.

Veijalainen ndkee markkinat yrityksen tarjoamille palveluille riittdvan suuriksi.
Yritys kasvaa nopeammin kuin markkinat, mutta markkinatkin kasvavat. Samalla
asiakkaiden tarpeet kehittyvat ja muuttuvat. Suomalaiset ja pohjoismaalaiset
ovat vaativia asiakkaita ja kayttjia, jos koneita ja laitteita ajatellaan, ja se nah-
daan 3Step It:lld hyvana asiana. Taalla on hyvin kehittynyt it-infra ja pankki-infra.
Kun niita kehitetdan yhdessa 3Step It:n asiakkaiden kanssa, paastaan erinomai-
siin tuloksiin yrityksen nakdkulmasta. Kotimarkkinat ja Pohjoismaat toimivat yri-
tykselle ikédan kuin kehityskenttana.

"Pohjoismaissa me kehitetddn palvelua ja sitten me viemme osaamista
muualle. Téat4 kautta olemme edellékévijé. Joissain meidén yhteistybmaissa
kéytetédén vield shekkeja.”
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4.3.2 Kansainviélistymisen kdynnistdminen

3Step It:n kansainvalistyminen kaynnistyi 3 vuotta yrityksen perustamisen jal-
keen. Yritys lahti kansainvalistymaan, koska havaitsi markkinoilla kasvumahdol-
lisuuden. Yrityksessa koettiin, ettd sen innovaatiolle ja palvelulle oli kysyntaa.
Toiminnalle ei nahty rajoituksia tai edellytyksia palvelujen tarjoamiselle vain ko-
timaassa. 3Step It pystyi kasvamaan kansainvalisesti suomalaisten asiakkaiden
ja yhteistybkumppanien kanssa, joilla saattoi olla tytaryhtié tai vastaava ulko-
mailla. Talldin 3Step It:ssa piti vaistamatta miettia, miten kyseisia tytaryhtioita
voidaan palvella.

Palvelun tarjoaminen oli kuitenkin selkedsti niin uutta ja erilaista, ettéd kukaan ei
tullut palveluja pyytamaan. Niita piti markkinoida ja myyda itse. Yrityksella ei voi-
da sanoa olevan tuotetta, joka on esimerkiksi teknisesti niin houkutteleva, etta
kaikki olisivat tulleet sita pyytamaan.

Vuonna 1999 paatds kansainvalistymisesta tehtiin, ja vuonna 2000 se toteutettiin.
Samalla yrityksessa tehtiin paatos siita, etta sielld halutaan kasvaa. Tdhan men-
nessa 3Step It:11a oli kuitenkin jo normaali yritystarina takanaan. Siind kaksi kave-
rusta perustivat yrityksen, ottivat lainaa ja paattivat, etta jos rahat menevat eika si-
td mistdan tule, he ndyrtyvat ja palaavat muille téihin. Vuonna 1998 he totesivat
selvinneensd ensimmaisestd sudenkuopasta ja paattivat jatkaa tehden viiden
vuoden toimintasuunnitelman. Vuonna 1999 yrityksen havaittiin kasvavan melko
hyvin ja lopulta yritykseen otettiin kevaalla 2000 paddomasijoittaja Ruotsista.

"Me oltiin Ahvenanmaalla ja ajatukset kasvoivat. Sitten me teimme sellaisen
tybnjaon, ettd kollegani Marko huolehtii péivittdisestéd bisneksestéd ja mé
teen liiketoimintasuunnitelman. Ensimmaéinen kunnollinen liiketoimintasuun-
nitelma tehtiin yhdessé yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa. Kyseisella
suunnitelmalla haimme p&domasijoittajaa. Ajatelimme, ettd osaamme liike-
foiminnan Suomessa ja mietimme, mihin tarvitsemme apua? No, tietysti
kansainvélistymiseen. P&domasijoittaja otettin mukaan kevaélla 2000
Ruotsista. Ajattelimme, ettéd Ruotsi olisi normaali etenemispolku ja suhteel-
lisen tuttu maa. Pddomasijoittajan mukana meille tuli hallitukseen uutta
osaamista.”

Paamaaraksi kansainvalistymisen aloitusvaiheessa 3Step It maaritteli selviyty-
misen. Talla hetkellad tavoitteena on olla vuoteen 2015 mennessa laajasti kan-
sainvalinen yhtid, joka tyollistda noin 500 henkea ja saavuttaa miljardin euron lii-
kevaihdon.
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3Step It:n kansainvalistyminen on ollut Veijalaisen mukaan suunnitelmallista ja
harkittua. Kun paaomasijoittaja Ruotsista tuli yritykseen sisaan, sitouduttiin kan-
sainvalistymiseen vahvasti. Pddomasijoittajat 1ahtevat mukaan yritystoimintaan
vain, kun yrityksen tahtotilana on selkeéasti kasvu ja kansainvalistyminen. Paa-
omasijoittajan mukaantulo vahensi myods yrittajariskia.

Ensimmaiseksi 3 step It kansainvalistyi Ruotsiin. Sen jalkeen tulivat Eesti ja
muut Pohjoismaat sekd muut Baltian maat. Lopulta kohdemarkkina-alueiksi tuli-
vat Iso-Britannia ja uusimpana kohteena on Vendja. Aluevalintojen perusteena
oli perinteisia asioita, kuten maantieteellinen ja kulttuurillinen I8heisyys Ruotsin
ja Pohjoismaiden kohdalla. Eestissa yrityksella oli puolestaan paljon suomalaisia
ja pohjoismaalaisia asiakkaita, jotka pyysivat 3Step It:n palveluja. Eestin kautta
kohdemarkkinoiksi tulivat muut Baltian maat. Isoon-Britanniaan meno ei kuulu-
nut yrityksen strategiaan mutta johto tapasi henkilon, joka sai sen vakuuttuneek-
si onnistumisesta myds sielld. Vendjaan meno on ollut strategisesti suunniteltua
ja tavoitteena on onnistua paikassa, jossa muut eivat vield ole onnistuneet. Suuri
merkitys kohdemarkkinoiden valinnalle on ollut oikeanlaisten ihmisten I0ytami-
sella, jotka ovat ottaneet markkinat hoitaakseen. Kaikki maat, joihin 3Step It on
kohdistanut toimintaa, ovat edelleen kohdemarkkina-alueita.

Kohdemarkkinoista on keratty vahaisesti tietoa ennen niille menoa. 3Step It on
tehnyt yhteisty6ta Finpron kanssa Vendjan ja Ison-Britannian tutkimisen osalta.
Kaikki valinnat eivat ole menneet taysin kohdalleen eikd tutkimusten tekeminen
ole ollut kovinkaan akateemista. Tarkeimpana markkina-alueena 3Step It:n halli-
tuksen puheenjohtaja pitdd Suomea ja sen jalkeen Baltiaa lukuun ottamatta mui-
ta yrityksen kohdemarkkinoita.

Operaatiomuotona yrityksen ulkomaisilla markkina-alueina on oma, paikallinen
yhtid. Periaatteessa toiminnan voisi my6s maaritella vienniksi, silla yritys vie pal-
velukonseptiaan ulkomaille. Agentteja tai yhteistydbkumppaneja yrityksella ei ole
kansainvalisessa liiketoiminnassa mukana. Kaikki muut tytaryhtiét ovat 100-
prosenttisesti 3Step It:n omistamia, lukuun ottamatta Ison-Britannian yhteisyri-
tysta, jossa omistus jakautuu niin, ettd 3Step it omistaa yhtidsta 58 % ja paikalli-
set toimijat 42 %. Uskaliaan operaatiomuodon valinnan perusteena toimii usko
sen onnistumiseen. Se on ajan kanssa havaittu sopivaksi toimintamalliksi. My0s
muita operaatiomuotoja on yritykselle ehdotettu mutta se on toistaiseksi sitoutu-
nut omien yhtididen kautta toimimiseen.
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4.3.3 Kansainviélistymisen kehitys

Kun 3Step It aloitti kansainvalistymisen Ruotsiin padomasijoittajan avustamana,
oli ajatuksena, ettd samaa palvelukonseptia kopioidaan kohdemarkkinoille. Sa-
ma toimintatapa ei kuitenkaan menestynyt Ruotsissa ja yritys paatyi tekemaan
syvemman analyysin omasta toimintamallistaan. Lisdksi kohdemarkkinoita tutkit-
tiin ja havaittiin, ettd sielld olevat toimintatavat poikkeavat kotimaisista tavoista.
Talla valilla yritys kuitenkin ehti jo laajentaa toimintaansa Tanskaan ja Norjaan
havaiten naissd maissa saman ongelman. Tama johti yrityksen kasvuhanojen
hetkelliseen sulkemiseen vuosina 2003-2004 ja voimakkaaseen tuotekehityk-
seen. Sen tuloksena yritys onnistui toimimaan kohdemarkkinoillaan paikallisten
tarpeiden mukaan ja lahti vahvaan kasvuun vuonna 2006. Taman hetkisena ta-
voitteena on toimia vuonna 2009 muutamassa uudessa Euroopan maassa.

"Eli kun Ruotsissa oltiin pisteessé a ja siita siirryttiin pisteeseen b, niin niilla
oli jo oma tapa tehda se. Meiddn tuomaa tapaa voisi kuvata niin, etté jos
niillé oli Toyota, niin me tuotiin Volvo. Se ero ei kuitenkaan ollut riittédvéan iso.
Néin ollen me tultiin takaisin kotimaahan ja kehitettiin palvelua. Kun me
mentiin Ruotsiin uudelleen, niin emme vieneet enédé Volvoa vaan Ferrarin.”

Suurimpana esteena kansainvalistymiselle 3Step It:n hallituksen puheenjohtaja
nakee oikeanlaisen henkiléston 16ytymisen. Kun yritys on paattanyt rakentaa
myyntiyhtion ulkomaille, on ollut tarpeen I6ytaa juuri oikeat henkilét paikallisesti
asioita hoitamaan. Ei ole riittdnyt, ettd konsepti on hyva, silla se ei myy itsek-
seen. Henkildstdé on myds vaihtunut, jos asiat eivat ole hoituneet toivotulla taval-
la. Vaikka 3Step It:n toiminta olisi kuinka globaalia tahansa, on silla tarve kayttaa
nimenomaan paikallisia toimijoita ulkomaan myyntiyhtidissdan. Jos paikallista
vakea ei ole saatavilla, ei yrityksella valttdmattd ole mahdollisuutta toimia kysei-
silla markkinoilla.

Rahoitusongelmia 3Step It ei ole kohdannut niin paljon kuin perinteisesti kan-
sainvalistyvat yritykset yleensa. 3Step It:n konsepti on todettu toimivaksi ja nain
ollen rahoitusta toiminnalle on tullut. Liséksi yritys on koko toimintansa ajan teh-
nyt tuottoa, miké on auttanut viemaan toimintaa eteenpain.
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4.3.4 Kansainviélistymisen esteet, edistijit ja erityiset menestys-
tekijat

Kansainvalistymisessa 3Step It havaitsi oikeanlaisen henkildston 16ytymisen li-
saksi taloudelliset riskit ja ajankayton, jota ei Veijalaisen mukaan aina ymmarre-
té mitata. Riskit liittyvat laheisesti resursseihin, mutta myds osaamiseen. Yrityk-
sessd on pitanyt tietdd, miten osaamista kohdistetaan ja mihin. Osaava ja luova
henkildstd seka oikeanlaiset resurssit ovat ratkaisevassa roolissa, kun lIahdetdan
kansainvalistymaan:

"Tiedén, ettd meilld on kourallinen luovia kavereita. Jos mé nyt sanoisin niil-
le, ettd menette lappiin kuukaudeksi lomalle, niin sielld syntyisi uusia aja-
tuksia. Palatessaan takaisin niillé olisi varmasti uusi bisnesidea. Eli oikean-
laiset henkilbt ratkaisevat paljon, kun on kyse menestymisesta.”

3Step It:n menestystekijdinad voidaan pitdd merkityksellistad tuotetta tai palvelua
ja sita, etta konsepti on toimiva. Sen jalkeen tulevat oikeanlaisten avainhenkiloi-
den I8ytdminen ja yhteistydkumppanien kanssa toimiminen onnistuneesti. Uute-
na toimintamallina on talld hetkelld kansainvalistyd yhteistybkumppaneiden
kanssa. Aikaisemmin yrityksessa ajateltiin, etta yksin on hyva ja helppo toimia ja
menna uusille markkinoille. Siella kuitenkin havaittiin, ettd tatd kautta kasvami-
nen on erittdin pitkd polku. Tarkeaa on talla hetkelld lisata tunnettuutta kansain-
valisilla markkinoilla, ja se onnistuu I6ytamalla oikeanlaisia yhteistydkumppanei-
ta kyseisiltd alueilta. Kun ovia on tarpeeksi auki, on mahdollista paneutua varsi-
naiseen myyntitydhon. Strategista yhteisty6ta 3Step It toteuttaa myds esimerkik-
si tuotekehityksen puolella liittyen tietoturvaan. Yrityksen voidaan sanoa olevan
itsessaan palveluinnovaatio.

3Step It on kokenut jo pelkan yritystoiminnan aloittamisen ja siina kehittymisen
hankalaksi Suomessa. Taalld on useita tukiorganisaatioita, jotka omien pu-
heidensa mukaan kannustavat yrittdjia, mutta todellisuudessa toiminta on han-
kalaa ja monimutkaista. Kun 3Step It aloitti toimintansa, ei se tiennyt, mista ha-
kea tukea.

"Kun me ldhdimme kansainvélistymé&éan, niin emme osanneet hakea apua.
Me oltiin ihan tavallisia yrittdjid, jotka sitten vaan lahti tekeméén. Siiné vai-
heessa kun me ymmarrettiin, ettd meilla oli kansainvélisestikin toimiva liike-
toimintamalli, me haettiin ensimmaisen kerran tukea. Meidén liikevaihto oli
kuitenkin jo yli 40 miljoonaa euroa, jonka vuoksi meille todettiin, ettd meidén
yritys on liian iso. Eikd me saatu tukea.”
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Vuonna 2006 3Step It tyollisti henkildn, jolla oli yrityksia tukevista tahoista koke-
musta. Kyseinen henkild hallitsi vaadittavien asiapapereiden tayttamisen, ja sen
seurauksena yritys on saanut ensimmaisen kerran tukea toiminnalleen Tekesil-
td. Sen saaminen kuitenkin vaati osaavan ja tietoa omaavan henkilén, joka ym-
marsi, mista oli kyse. Yrityksen perustajilla ja muilla tydntekijéilla ei ollut tarvitta-
vaa tietoa eikd osaamista, ja lopulta ei ollut aikaa tutkia asiaa. Tahdn mennessa
3Step It on tehnyt yhteisty6ta niin Tekesin kuin Finpronkin kanssa ja kokemukset
ovat olleet positiivisia.

*Véittéisin, ettd kovinkaan moni yrittdjé ei tiedd misté ja millaista tukea tai
apua voisi hakea. Tietoa on ja paikkoja on, mista voisi hakea, mutta niista ei
tiedd. Enké usko, ettd kouluissa opetetaan niistd. Kun kdynnistdéa yritystoi-
mintaa ja kansainvélistymista, ei mydskdéan ole paéallimméisend mielessé
se, ettd misté kaikkialta voi hakea tukea. Kylld yritystoiminta perustuu sii-
hen, etta sité vain lahtee liikkeelle ja uskoo pérjdédvénsé ilman tukia.”

Veijalainen kokee, etta verkostoitumisella on ollut merkitysta yrityksen kansain-
valistymiselle, kun ajatellaan yhteistydkumppaneita. Heidan kauttaan avautuu li-
saa ovia ja mahdollisuuksia laajentaa toimintaa. 3Step It on kuitenkin joutunut it-
se lahtemaan myymaan palvelukonseptiaan eika heilta olla tultu sitd kysymaan.
Nain ollen yritys on omalla ty6lldédn rakentanut verkostoa, joka on laajentunut
matkan varrella. Kun edesséa on ollut valintatilanne, on 3Step It pyrkinyt mene-
maan sinne, missa suuret toimijat ovat. Yrityksen kasvun mahdollisuudet nayt-
taisivat olevan hyvat kansainvalisilla markkinoilla.

4.3.5 Yrityksen suosittelema kansainvilistymisen tapa

3Step It:n hallituksen puheenjohtaja nakee kansainvalistymisen asiana, joka on
taysin riippuvainen omistajan strategiasta ja tahtotilasta. Omistajat kertovat, mil-
laista toimintaa haluavat ja valitsevat sen jalkeen yritykselle hallituksen. Hallituk-
sen tulee toteuttaa omistajastrategiaa, oli se sitten mika tahansa. Yhtitt ovat eri-
laisia, eikd niille voi maaritelld yhtd sopivaa kansainvalistymismallia. 3Step It
kasvoi voimakkaasti ensin kotimarkkinoilla kolmen vuoden ajan ja loi sen jalkeen
tahtotilan kansainvalisesta toimijasta. Kun siihen tahtotilaan sitoutuu, on valmis
ottamaan riskeja. Kasvua ei myoskaan 3Step It:n kohdalla olisi syntynyt ilman
riskeja.

Yrityksessa mietitdan kerran vuodessa tahtotilaa ja sitd, mitd halutaan tulevai-
suudessa tehda. Taman hetkinen strategia luokitellaan kannattavaksi kasvuksi.
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Toimintamallin valinta on hyvin yrityskohtaista ja Veijalaisen ndkemyksen mu-
kaan usean sukupolven omistama perheyritys arvioi tilanteet varmasti eri tavoin.
Riskinottohalu saattaa tallaisessa yrityksessa olla heikompi ja pitkdjanteisyytta
seka hidasta kasvua arvostetaan. Yleispatevaa neuvoa kasvulle on mahdotonta
antaa. Yrityksessa tulee paattaa, onko yleensa halua kasvaa.

3Step It:n osaaminen on Iahtdisin sen perustajien tydkokemuksesta rahoitusyh-
tidssa ja kansainvalisessa IT-alan yrityksessa. Tata kautta omistajien osaaminen
on kehittynyt, ja tieto ja taito on osattu yhdistdd uudeksi palvelukonseptiksi. Kun
yritys tassa onnistui, oli tarkeda maaritelld tahtotila. Yrityksen johto on kiinnostu-
nut ja innostunut tekemastaan tydsta.

Uusia kohdemarkkinoita tutkitaan koko ajan ja niitéd harkitaan tapauskohtaisesti.
3Step It haluaa olla toimipisteissd ohjaava toimija, ja sen vuoksi yrityksen on
mietittdva, kaynnistdako toiminta uudella alueella yhteistydssa paikallisen tahon
kanssa vaiko ei. Yleensa toimintamalli ratkeaa rekrytoinnin yhteydessa. Suunni-
telmallisuudesta ja analysoimisesta kansainvalistyttdessa on hyotya, mutta kay-
tadnndn toteutus on Veijalaisen mukaan taysin eri asia.

3Step It olisi kaivannut yrityksena tukea kansainvalistymisen alkuvaiheissa. Tie-
toa olisi kaivattu siitd, mista tukea voi hakea ja kuka osaisi kertoa, miten palvelut
kansainvalistetaan. Yrityksessa etsittiin toista palveluyritysta, joka oli kansainva-
listynyt, mutta sellaista ei I6ytynyt. Finpron kanssa 3Step It teki jonkin verran tut-
kimuksia, mutta todellista apua siihen, miten saa ensimmaiset kaupat tai asiak-
kaat hankittua, ei I6ytynyt.

*Jos yrittdéd rakentaa erittdin akateemisen suunnitelman kansainvélistymi-
selle, joka siséltdd esimerkiksi kaikki potentiaaliset markkinat, niin niité tut-
kimuksia voi nédpertéé iat ja ajat, eikd vastaavaa hyotyé vélttaméttéd saa.
Otetaan esimerkiksi Ruotsi. Jos menee sinne sanomaan, ettd on Suomessa
iso tekija, niin ei se hetkauta niitéd yhtdan. Sielld kysytaén, ettd ketka ovat
paikallisia asiakkaitasi? Tukiorganisaatioiden olisi sen vuoksi tdrkeda avus-
taa kansainvélistyvéé yritystd ensimmaéisten asiakaskontaktien saavuttami-
sessa.”

Tarvetta olisi ollut taholle, joka auttaa hankkimaan potentiaalisia myyntitahoja ja
avaamaan kaytannon ovia. Oikean kaupan mahdollisuuteen tai jopa kaupan te-
koon ei ollut apua tai tukea saatavilla.
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Kuvio 13: Kansainvélisen liiketoiminnan kehittyminen aikajanalla 3Step It Oy:ssé.

4.4 Nglass Oy — Kansainvalistymista kaynnistava,
teollinen high-design-yritys

4.4.1 Yrityksen taustatiedot

Nglass on vuonna 2006 perustettu sisustuslasilaattoja ja arkkitehtuurisia la-
sielementteja valmistava yritys, joka hyddyntaa lasin pinnoitteen valmistamises-
sa nanoteknologiaa. Yritys sijaitsee Nummelassa Lansi-Uudenmaan yritys-
hautomon tiloissa. Yritys on osakeyhtio ja sen liikevaihto vuonna 2007 oli 75 000
euroa. Yritys on kaynnistdmassa kansainvalista liiketoimintaa ja arvioi aloitta-
vansa kansainvalisen liikketoiminnan vuoden 2009 aikana. Yritys tyOllistaa talla
hetkella kolme henkilda, ja se voidaan seka henkildston maaran etta liikevaihdon
koon perusteella luokitella pk-yritykseksi.

Yritykselld on kilpailijoita sekd kotimaassa ettd ulkomailla. Kilpailijat on kuitenkin
rajattu tuoteryhmien mukaan. Esimerkiksi lasilaattoja ei valmista Pohjoismaissa
mikaan muu yritys Nglassin lisaksi. Muillekaan yrityksen tuotteille ei ole suora-
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naisia kilpailijoita, jos tuotteiden valmistustapaa ajatellaan. Lahimmat kilpailijat
ovat niitd yrityksia, jotka tarjoavat saman asian ajavia tuotteita. Tuotteiden mate-
riaali ei valttamatta ole lainkaan lasia, mutta on tarkoitettu samaan kayttotarkoi-
tukseen.

"Olisi vaérin sanoa, ettei olisi kilpailua, mutta kilpailevat tuotteet ovat paa-
asiassa eri materiaaleista. Ensin pitdéa paasta tunnetuksi oikeissa piireissé,
ettd edes paésee kilpailemaan vaihtoehtoisten materiaalien kanssa. Se on
véhén niin kuin sinulla olisi paljon kivié kddessési. Jos otat yhden kiven pois
niin heti siirtyy toinen tilalle. Tyhjid koloja ei ole, pitd& vaan hypétd mukaan
Ja yrittéda raivata oma paikkansa muiden joukossa”

Yrityksen toimitusjohtaja Jussi Wright vastaa toistaiseksi kansainvalistymiseen
liittyvistd asioista. Viennin maaraa yrityksen liikkevaihdosta ei vield tassa vai-
heessa voida maaritelld. Vientia kuitenkin tapahtuu jo pienimuotoisesti Nunna-
uunin tuotteiden kautta. Nunnauunin uunimalleissa on mahdollisuus kayttaa
Nglassin lasilaattoja. Vienti ja kasvaminen ulos kotimarkkinoilta ovat kuitenkin
yrityksen selkeana tavoitteena vuoden 2009 aikana. Tavoitteena on myo6s kas-
vaa johtavien valmistajien joukkoon omalla alalla. Yritys on lahettanyt tuotenayt-
teitd ulkomaille, ja talla hetkella suunnitteilla on rakennuskohde Kiinassa, jossa
Nglassin tuotteita kaytetaan.

Toimitusjohtaja on koulutukseltaan keramiikka- ja lasialan artenomi. Kansainva-
lisid opintoja han ei ole suorittanut. Talla hetkelld toimitusjohtaja on tuotekehitta-
jan koulutuksessa tyon ohessa. Han on my0s suorittanut projektisuunnittelijan ja
markkinointi-instituutin liiketaloudellisia opintoja. Kansainvalistd tydkokemusta
toimitusjohtajalla ei ole.

Yrityksen tarkeimpia asiakkaita ovat arkkitehdit, vaikka he eivat Nglassin tuottei-
ta suoranaisesti ostakaan. Arkkitehdit kuitenkin maéarittelevat ja valitsevat suun-
nittelemissaan ja valmistamissaan kohteissa kaytettavat materiaalit. Varsinainen
ostaja ei valttdmatta ole Nglassin kohdalla kiinnostavin. Toisena asiakasryhma-
na ovat kuluttajat, jotka ostavat liikkeiden kautta. Jakelukanavat poikkeavat toi-
sistaan vahvasti eikd vield voida maarittda, kumpi asiakasryhma tulee olemaan
merkittdvdmmassa roolissa.

Yrityksen lasituotteiden markkinoiden ndhdaan olevan kasvussa. Asiakkaiden,
erityisesti arkkitehtien tarpeet saattavat muuttua nopeastikin, silld he haluavat
aina erottua muista ja tehda jotain erilaista. Asiakkaat etsivat alan uusimpia tuot-
teita, mutta toisaalta vaativat myds sertifioinnit tuotteille, jotta niita on turvallista
kayttda. Nglassin tuotteet ovat kallimman laatuluokan tuotteita eivatkd bulkki-
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tuotteita eli irtotavaraa, ja silloin tuotteiden on oltava jollain tavalla erilaisia ja
huomiota herattavia. Teknologian muutosnopeus ei perinteisesti ole ollut nopeaa
lasinvalmistuksessa, vaan valmistus on perinteista.

“Yritdmme tietysti keksid koko ajan uutta. Miten tehdé ja miten vanhoja ta-
poja voitaisi hydédyntéé paremmin, taikka uudella tavalla. Etsimme aktiivi-
sesti uusia tapoja tehdé lasituotteita. Perinteisesti télla segmentillé tuotein-
novointi ei ole ollut nopeaa. Samoja tuotteita on tehty samoilla tekniikoilla
iét ja péivét, eiké siiné ole tapahtunut kauheasti muutoksia.”

4.4.2 Kansainvilistymisen kdynnistaminen

Nglassin on tarkoitus aloittaa kansainvalinen liikketoiminta vuonna 2009 eli kolme
vuotta yrityksen perustamisen jalkeen. Syyt kansainvalistymiselle ovat kotimark-
kinoiden pienuus ja rajallisuus. Nglassin toimitusjohtaja kokee, etta tiettyja tuot-
teita kannattaa lahted pidemmalla tdhtaimelld suunnittelemaan, vasta kun yrityk-
sella on kotimarkkinoita laajemmat markkinat. Tatd kautta kansainvalistyminen
tapahtuu tavallaan automaattisesti.

Suomen ulkopuolelta on tullut kyselyja Nglassin tuotteille, ja Nunnauuni vie tuot-
teita jossain maarin jo nyt Keski-Eurooppaan, esimerkiksi Sveitsiin ja Saksaan.
Nunnauunin lisdksi muita ostavia yrityksia Nglassilla ei talla hetkella ole. Yritys
kuitenkin hakee parhaillaan tukijalaksi toista ja ehka myos kolmatta valillista toi-
mijaa, joka joko kotimaassa tai ulkomailla valittaisi yrityksen tuotteita eteenpain.

Yritys suunnittelee ja kehittdd parhaillaan toimintatapojaan, jotta edellytykset
kansainvaliselle liiketoiminnalle toteutuisivat. Kansainvalisen liiketoiminnan ta-
voitteet ovat taloudellisia ja yrityksessd nahdaan, ettéd toiminnan kannattavuus
on perusajatuksena. Tavoitteena on saavuttaa myds branditunnettuutta omassa
tuotesegmentissa ja olla ensimmainen nimi, joka tulee tuotteista mieleen. Kas-
vun nahdaan olevan tavallaan valttamatonta, jotta tavoitteiden saavuttaminen on
mahdollista.

Yrityksen perustamisesta saakka on toimitusjohtajalle ollut selvaa, etta tuotteilla
ldhdetdan kansainvalisille markkinoille. Edellytyksena on tietysti tuotteiden toimi-
vuus ja kokeilun onnistuminen kotimarkkinoilla. Yritys on osallisena Tekesin tuo-
tekehityshankkeessa, joka on vuoden pituinen ja sisaltda kansainvalistymis-
suunnitelmat seka edellytyksien luomisen kansainvalisilld markkinoilla toimimi-
selle. Hankkeessa toisin sanoen kehitetdan tuotetta, brandataan sita ja selvite-
tdan mahdollisia markkinoita.

110



Nglassin toimitusjohtaja on sitd mieltd, ettd kohdemarkkinatutkimusta tullaan te-
kemaan. Tekesin hankeen myoéta yrityksella pitaisi olla valmiudet toteuttaa tut-
kimuksia ja havaita niiden kautta kannattaako tietylle markkina-alueelle lahtea.

“Tekes-hanke on sellainen rajapyykki, ettéd jos kaikki ndyttdd peukkua alas,
niin pitdéd miettid mitd tehdéén. Mutta voi tietysti olla, ettd jatketaan silti
vaikka véakisin. Tarkoitus on kuitenkin tdssé vaiheessa katsoa tilannetta,
ennen Kuin mennéén tekeméén isompia kuluja.”

Kansainvalistymisen kaynnistymiselle Nglassissa koetaan merkittavaksi tekijaksi
tilausten maaran sekd kotimaisen tai ulkomaisen yhteistydkumppanin olemas-
saolon, jonka kautta tuotteet ikdan kuin automaattisesti lahtisivat ulkomaille.
Kansainvalisilla markkinoilla ndhdaan olevan merkittdva markkinapotentiaali yri-
tyksen tuotteille. Esitutkimukset ovat osoittaneet Nglassille, ettd oikeilla toimen-
piteilld markkinoista olisi mahdollista saada merkittava siivu.

Potentiaalisina kohdemarkkina-alueina yrityksessa nahdaan Venajallda Moskova
ja Pietari sekd Arabiemiraateissa Dubai. Ne ovat toimitusjohtajan mukaan itses-
saan niin suuria rakennustydmaita, ettd mahdollisuuksia on runsaasti. Seka Ve-
najalla ettd Dubaissa neuvotellaan jo yhteistydstd Nglassin kanssa.

Esimerkiksi Tekesin tarjoama tuki on ollut 1dhinna rahallista lainaa. Kaikki muu
Nglassin on pitanyt ja pitdd tehda itse liittyen kansainvalisen liiketoiminnan
kaynnistdmiseen. Kaynnistdminen on lahtenyt liikkeelle alustavasta projekti-
suunnitelmasta ja kun se on Tekesilld hyvaksytty, on yrityksessa lahdetty teke-
maan tarkennettua toimintasuunnitelmaa.

Tulevaisuudessa Nglassin toimitusjohtaja toivoo, ettd tuotteita vieddan kansain-
valisille markkinoille joko agentin tai muun yhteistydkumppanin kautta. Tarkeaa
olisi tuntea sellainen taho, joka avaa ovia markkinoille ja tuntee itse tai toimii
kohdemarkkinoilla. Dubaihin yritykselld on jo muutamia kontakteja suomalaisyri-
tysten kautta, jotka jo toimivat kyseisellda markkina-alueella.

4.4.3 Kansainvilistymisen kehitys

Nglassin toimitusjohtaja kokee, ettd yrityksen kansainvalistyminen etenee tietylla
tavalla portaittain. Yritys on nuori ja tuotekehitys on kaynnissa. Kun tuotekehi-
tyksen kautta saadaan ulos uusia tuotteita, jotka toimivat taysin kansainvalisesti,
nousee liiketoiminnan potentiaali uusilla markkinoilla. Erikoistuminen on tarkeaa.
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Levedlld segmentilld ei valttdmatta olisi mahdollisuuksia menestya kansainvali-
sillda markkinoilla.

"Mekin olemme kéyneet l&pi sellaisia tuotekehitysvaiheita, jolloin on néytta-
nyt silté, ettd homma ei nyt toimi. Tulee virheitd ja tekemistéd pitéé kehittéa
kokonaan uudelleen. Tai jos jatkaa, niin koko homma ei toimi. Ja sitten on
taas I6ydetty jokin vaihtoehtonen raaka-aine tai materiaali, jonka jélkeen
onkin taas néyttanyt etta ok, taa voi sittenkin toimia.”

Ainakin osassa tuotteita yrityksen on huomioitava kohdemaan erityistarpeet ja
sdannokset rakennusmaarayksistd ja lainsdadanndsta lahtien. Toiminta niiden
mukaan on selvitettdva joko itse tai paikallisen osaajan, kuten agentin kautta.
Yrityksen tuotteet eivat kuitenkaan ole niin sanotusti "rajoitettuja” eli niitd on
mahdollista kayttdad missa maassa tahansa. Sen vuoksi ei ole syyta rajoittaa
kohdemarkkinoita tuotteen kayttbominaisuuksien perusteella. Nglass tulee ta-
voittelemaan muitakin kohdemaita Venajan ja Dubain lisdksi. Naissa kahdessa
nahdaan kuitenkin alkuvaiheessa erityisen suuri potentiaali kiteytyneena pienille
alueille.

4.4.4 Kansainvilistymisen esteet, edistdjat ja erityiset menestys-
tekijat

Tavanomaisimpana esteend Nglassin kansainvalistymiselle ndhdaan rahalliset
resurssit. [Iman taloudellisia varoja ei kansainvalista liiketoimintaa ole mahdollis-
ta eika sitéd kannata aloittaa. Raha vaikuttaa myds muihin yrityksen resursseihin
ja kansainvalistymisen nopeuteen. Rahasta on kiinni myds se, kuinka paljon va-
ked yritykseen voidaan palkata ja tehddankd se tulorahoituksella, lainarahoituk-
sella vai ulkopuolisella tuella. Lisdksi tuotekehityksessa tapahtuvat muutokset ja
mahdollisuudet seka tekniset ongelmat saattavat hidastaa kansainvalistymista.
Yrityksessa tiedostetaan myods rahallisten resurssien toinen puoli. Voi kayda
niinkin, ettd vaikka tuotekehitykseen ja yrityksen toimintaan panostettaisi kuinka
suurilla rahamaarilla tahansa, se ei valttamatta riitd. Rahalliset resurssit edistéa-
vat ja nopeuttavat toimintaa mutta onnistumista kansainvalisilla markkinoilla ra-
hakaan ei takaa.

"Raha vaikuttaa kansainvélistymisen nopeuteen mutta ei se pelkastaan au-
ta. Jos néyttaa silta, ettei tuotteelle kertakaikkiaan ole kysyntéa, sité ei saa-
da valmistettua riittdvasti, tai se ei ole hintarakenteeltaan oikea, niin ei siind
rahakaan auta. Mutta ndma pullonkaulat pitéékin selvittaa.”
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Nglassilla on mahdollisuudet menestya kansainvalisilld markkinoilla innovatiivi-
sen tuotteen avulla. Tuotteet poikkeavat valmistustavaltaan muista vastaavista,
ja kun tuotteet ovat huolella valmistettuja, on erottautumisella ja erilaisuudella
mahdollista menestya. Pitkdlla tahtaimelld yrityksessa pyritddn perinteisesta
poikkeavaan muotoiluun ja visuaalisuuteen, mutta myds siihen perinteiseen to-
teutustapaan, etta tuotteet ovat toiminnallisia. Tavoitteena on luoda alykkdampia
materiaaleja, joissa on toiminnallisuus mukana. Alykk&at materiaalit ovat tassa
tapauksessa esimerkiksi itse puhdistuvia, keraavat aurinkoenergiaa tai niiden
varitystd voidaan muuttaa. Tama tuo lisdarvoa tuotteen ulkoisen houkuttelevuu-
den ja kauneuden lisaksi.

Nglassin kansainvalistymistd ovat edistaneet jossain maarin myods tukiorgani-
saatiot kuten Tekes, Finpro ja Fintra. Finpron kautta Nglass on esimerkiksi paa-
semassa mukaan Suomen maailmannayttelypaviljonkiin Shanghaihin vuonna
2010. Yrityksessa ei kuitenkaan koeta, etta tukiorganisaatioista olisi yrittgjille sel-
laista hyOtya, kuin ne antavat julkisuudessa ymmartda. Tukiorganisaatioiden
toiminta nahdaan ei-toimivana ja hajanaisena yhteistyona.

Jopa organisaatioiden l6ytaminen ja sieltd avun saaminen nahdaan erityisen
hankalana. Tuen hakeminen on ollut Nglassille hankalaa ja aivan liian monimut-
kaista verrattuna siihen, minkalainen kasitys palvelujen toimivuudesta on alun
perin saatu. Toimitusjohtajalla oli kuitenkin jo valmiiksi tietoa tukea tarjoavien ta-
hojen olemassaolosta. Tietoa han oli saanut edellisesta tydpaikastaan ja siella
toteutettujen hankkeiden kautta. Han kokeekin omaavansa mahdollisesti pa-
remmat valmiudet |ahted hakemaan tukea kuin mita yrittjilla yleensa on.

Yhteistyokumppaneilla on Nglassin kansainvalistymisessa runsaasti merkitysta.
Heidan kauttaan vienti ulkomailla olisi helpompaa, erityisesti jos yhteistydkump-
pani olisi paikallisesti ulkomaisilla kohdemarkkinoilla toimiva. Myos verkostoitu-
minen tapahtuu kuin itsestaan yhteistydbkumppaneiden jo olemassa olevien ver-
kostojen kautta. Yhteistydkumppanin toimialasta riippuu, millaista taitoa tai
osaamista heiltd haetaan Nglassin toiminnan tukemiseksi. Verkostoituminen yri-
tyksen kansainvalistymisessa on valttamatonta yrityksen toimitusjohtajan nako-
kulmasta.

*Sitd on tehty 6000 vuoftta. Siitd asti kun ensimmadistd perunaa alettiin
kauppaamaan kaverin kaverille. Sehdn on itsestddn selvda. Verkostohan
alkaa syntymd&éan heti, kun joku ostaa yhdeltéd yhta ja toiselta toista. Sitd nyt
vaan on alettu sanomaan verkostoitumiseksi. Aina se on ollu tarkeaéa - véilt-
tdmatdnta.”
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4.4.5 Yrityksen suosittelema kansainvélistymisen tapa

Nglassin toimitusjohtajan silmissa kansainvalistymisessa taytyy lahted siita, etta
kasvun mahdollisuudet nayttavat hyviltd. Jos nain ei ole, ei kansainvalisille
markkinoille kannata ldhted. Suunnitelmallisuudella on hanen mielestdan merki-
tysta, kun kansainvalista liikketoimintaa kaynnistetdan. Toisaalta taas moni asia
on tai voi olla tuurista kiinni. Toimitusjohtaja toteaakin, ettd yritykset lahtevat
usein kansainvalisille markkinoille myymaan itsestdan ilmaantuneen ulkomaisen
kontaktin kautta. TGitd jokainen yritys joutuu tekemadan onnistuakseen kansain-
valisilld markkinoilla, mutta joissakin tilanteissa asiakkaita vain tulee "puun ta-
kaa” ja kasvaminen kaynnistyy ikdan kuin itsestdan. Talldin toiminta perustuu
enemmankin vetotekijéihin kuin yrityksen omiin suunnitelmallisiin yhteydenottoi-
hin, kanavien hakemiseen ja kansainvalisen tilan todelliseen rakentamiseen.

Nglass on yrityksena joutunut kohtaamaan riskien huomattavaa kasvua kan-
sainvélisen liiketoiminnan kaynnistdmisvaiheessa. Tiedonkeruun merkitys on
kasvanut, kuten myds tiedon laadun ja oikeellisuuden merkitys. Kotimarkkinoilla
yrityksen on vield mahdollista korjata virheitdan ja jatkaa toimintaa normaalisti
mutta ulkomailla tehdyt virheet tulevat kalliiksi. Tarkat tutkimukset, testaukset ja
vakuutukset pitda hallita, jotta riskien toteutuminen olisi mahdollisimman vahais-
ta.

Tukiorganisaatioiden pitaisi tarjota yrityksille enemman konkreettista apua. Talla
Nglassin toimitusjohtaja tarkoittaa konkreettisia neuvoja tai rahaa. Jos organi-
saatio ei naistd kumpaakaan tarjoa, ei siitd ole kansainvalistymista kdynnistaval-
le yritykselle mitaan hyotya. Toimitusjohtajan omien kokemusten mukaan koko-
ukset ja neuvottelut tukea tarjoavien organisaatioiden kanssa ovat tehottomia.

“Tukiorganisaatiot ei tiedé toisistaan tai niilléd ei ole keskendén aitoa yhteis-
ty6ta, ne eivét keskustele oikeasti keskendén. Saati sitten, ettd kokouksissa
olisi sekéa valtion eri rahoittajat ettd yksityiset rahoittajat yhdessé ja selvitet-
téisiin tarpeita alusta saakka yhdessa ja saman pOydén &éaressa. Mietittéi-
siin yhdessé vaikka 5 vuoden putki erilaisine tarpeineen ja tarkistus etap-
peineen. Seurattaisiin ja muutettaisiin suunnitelmaa yhdessé matkan varrel-
la. Télla hetkelld tehdaén projekti projektin jéalkeen, se on sellainen tilkku-
tékki, ettd kukaan ei tiedd missé oikein mennéén. Kokonaisuuksista ei halu-
ta edes kuulla ja tukihankkeet rajataan yksittéisiksi tuotekehitys- tai vienti-
hankkeiksi. Eihdn se kdytdnnbssé niin ole. Kdytdannbssé kaikki pitdéa ottaa
yhtaikaa huomioon ja kaikki vaikuttaa toisiinsa. Témén hetken toimet vaikut-
tavat ensi vuoden toimiin ja tuotekehityshankkeet markkinointiin ja myyntiin
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jne. Osakokonaisuuksien tarkka erottelu ja késittely toisistaan riippumatto-
mina asioina aiheuttaa turhaa tyoté ja vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa.”

Toimitusjohtaja pitda kuitenkin erittdin tarkeana kaikkea avustusta, jota on yritys-
toiminnalleen saanut. Suomalainen tukikonsepti ei vain kokonaisuudessaan toi-
mi tehokkaasti niin, etta yritykset saisivat todellista hyotya, ja etta suomalaiset
yritykset kokisivat halua I&hted kansainvalisille markkinoille. Tukiorganisaatioi-
den toimintaa pitaisi eheyttda ja kehittada, jotta suurempi osa yrityksista Iahtisi
kansainvalisille markkinoille, ja Suomi saisi sita kautta tarvitsemiaan lisatuloja.

2009
Kansainvalistymisen laa-
jeneminen

I
2008
Vienti Nunnauunin kautta
Yhteistyé Glowwayn
kanssa
|
2006

Kuvio 14: Kansainvélisen liiketoiminnan kehittyminen aikajanalla Nglass Oy:ssé.
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5 YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA
JATKOKEHITYSEHDOTUKSET

Tassa luvussa esitelldan yhteenveto tutkimuksesta kokonaisuutena siten, ettda
ensin tehddan yhteenveto tuloksista ja kuvataan tutkimustulosten ja tyon teo-
reettisen osan perusteella syntyneet johtopaatokset. Tutkimustuloksista esille
nousseiden tekijoiden seka johtopaatdsten kautta annetaan toimenpide-
ehdotuksia pk-yrityksille, pk-yritysten kansainvalistymista tukeville organisaatioil-
le ja ammattikorkeakouluille. Lisaksi esitetdan tutkimustulosten perusteella ra-
kennettu uusi pk-yritysten kansainvalistymismalli.

5.1.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Taman Lohjan Laurean tutkimus- ja kehittamishankkeen tarkoituksena oli kuvail-
la ja analysoida pk-yritysten kansainvalistymisstrategioita ja kansainvalistymis-
polkuja seka niiden taustalla iimenevia strategisia valintoja.
Tutkimuksen tavoitteena oli
1. selvittdd aikaisemmista tutkimuksesta ja alan kirjallisuudesta pk-
yritysten kansainvalistymisen teorioita ja malleja seka lahestymistapoja
seka kansainvalistymisessa tehtavia strategisia paatoksia ja rakentaa
kohdeilmidsta teoreettinen viitekehys

2. tutkia pk-yritysten kansainvalistymista empiirisella tutkimuksella kayttaen
case-tutkimusmenetelmaa. Tavoitteena on selvittdd kansainvalistyvien
yritysten markkina-alueiden ja operaatiomuotojen valintakriteereja, kan-
sainvalistymisprosesseja seka kansainvalistymislogiikkaa strategisena
paatdksena. Pyrkimyksend on selventad, kuinka tyohon valitut yritykset
ovat kansainvalistyneet sekd miten niiden toimintatavat eroavat toisis-
taan ja olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta.

3. erityisena lopputavoitteena on saada uutta tietoa, olisiko 16ydettavissa
pk-yritysten kansainvalistymiseen uudenlaisia lahestymistapoja, malleja
ja polkuja.

Tassé case-tutkimuksessa oli tarkoitus etsia vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-
yritykset kansainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mik& on ollut
vallitseva lahestymistapa?
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2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paa-
toksia on tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko I6ydet-
tavissa uusia kansainvalistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Tutkimusongelmia lahestyttiin teoreettisesti tietoperustan rakentamisella kan-
sainvélisen liiketoiminnan tutkimuskirjallisuudesta kuvailemalla ensin erilaisia
kansainvalistymismalleja ja tarkastelemalla sen jdlkeen erikseen kansainvalis-
tymisstrategioita ja kansainvalistymispolkuja pk-yritysten ndkdkulmasta.

Kansainvalistymisstrategioissa keskityttiin kohdemarkkina- ja operaatiomuodon
valintaan, ja ulkopuolelle jatettin muun muassa tuotestrategia. Teoreettinen vii-
tekehys pk-yritysten kansainvalistymisstrategioille ja kansainvalistymispoluille
rakennettiin kansainvalistymisteorioiden ja -mallien, kansainvalistymisstrategian
suunnittelun, kohdemarkkina- ja operaatiomuodon valinnan sekd kansainvalis-
tymispolun valinnan kautta.

Kansainvalistymisteorioiden p&aajatuksena ovat erilaiset kansainvalistymispro-
sessit ja niiden eteneminen monipuolisin tavoin ja perustein. Kansainvalistymis-
strategian suunnittelu on nostettu esille pk-yritysten nakodkulmasta korostaen
kansainvalistymisen syiden ja edellytysten merkitystd. Kohdemarkkina- ja ope-
raatiomuodon valintaa seka kansainvalistymispolkuja tarkastellaan pk-yritysten
nakokulmasta tuoden esille vaihtoehtojen ja valintaperusteiden moninaisuuden.

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruu suoritettiin case-tutkimuksena toteutta-
en teemahaastattelut kolmessa Lansi-Uudellamaalla toimivassa yrityksessa, jot-
ka kaikki toimivat eri toimialoilla. Yritykset olivat Nurmi Hydraulics Oy, 3Step It
seka Nglass. Haastatteluaineisto analysoitiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta
teemoittain, jotta pk-yritysten kansainvalistymista kuvaavia paatelmia oli mahdol-
lista muodostaa. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten haastateltavat johtajat
antoivat tyolle merkityksellisen panoksen kertoen avoimesti yritystensa kansain-
valistymisesta. Aineiston laadullinen analysointi nosti esille pk-yritysten kansain-
vélistymisen kannalta hyodyllista uutta kaytannon tietoa.

Tybssa onnistuttiin rakentamaan kattava teoreettinen tietoperusta pk-yritysten
kansainvalistymismalleista ja — teorioista sekd strategisista valinnoista. Teema-
haastattelujen kautta saatiin vastaukset tutkimusongelmiin. Tutkimusosuudessa
tuotiin kattavasti esille case-yritysten kansainvalistymisprosesseja ja todennet-
tiin, ettd vallitsevaa lahestymistapaa ei kaikkien yritysten kesken ollut havaitta-
vissa. Tulosten perusteella saatiin selkea kasitys tutkittavien yritysten kansainva-
listymiseen liittyvista strategisista paatoksista ja niihin vaikuttaneista tekijoista.
Lis8ksi saatujen tutkimustulosten valossa oli mahdollista selvittdd kansainvalis-
tymismalleja pk-yrityksille seka antaa evastyksia tuki- ja koulutusorganisaatioille.
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Nain ollen opinnaytetydssa saatiin synnytettya uutta tietoa. Tydssa onnistuminen
perustui vahvasti teoreettisen viitekehyksen perusteelliseen rakentamiseen ja
tutkimusaineiston syvalliseen tulkintaan.

Taman tyon tulosten oletetaan mahdollisista tulkintaeroista huolimatta toimivan
hyddyllisend tydkaluna ja inspiroivan niin kansainvalistymistd harkitsevia kuin jo
kansainvalistymisen aloittaneita pk-yrityksia. Lisaksi tutkimuksen ja sen tulosten
uskotaan toimivan kansainvalistymisopintojen edistdjana ja lisdarvon tuojana
Laurea-ammattikorkeakoulussa. Tyon katsotaan luoneen uutta kdytadnndn tietoa
ja uutta osaamista.

5.2 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa toteutettu kvalitatiivinen case-tutkimus ja
saadut tulokset vastasivat tyon tarkoitusta eli pk-yritysten kansainvalistymisstrate-
gioiden ja kansainvalistymispolkujen kartoitusta ja syvempaa ymmartamista.

Haastatellut yritykset toimivat metalli- ja konepajateollisuuden, elinkaarenhallin-
tapalvelujen sekd arkkitehtuuristen ja sisustuslasien valmistuksen toimialoilla.
Yrityksista yksi tayttda talla hetkelld pk-yrityksen kriteerit. Toinen yrityksista on
pk-yritys liikevaihtonsa ja kolmas henkiléston maaran perusteella. Kaikki yrityk-
set ovat kuitenkin tayttaneet pk-yrityksen kriteerit aloittaessaan kansainvalisen
liketoiminnan ja ne valittiin case-yrityksiksi osittain menestyneen liiketoimintansa
ja osittain kansainvalisen kokemuksensa vuoksi. Yritysten analysoinnissa oli
huomioitava, ettd Nglass ei viela toimi taysipainoisesti kansainvalisilla markki-
noilla. Tama vahentda tutkimustulosten luotettavuutta, silld kyseisen yrityksen
menestymista kansainvalisilla markkinoilla ei voida vield arvioida yrityksessa
tehtyjen strategisten kansainvalistymispaatdsten ja kuljetun kansainvalistymispo-
lun perusteella.

Case-yrityksiksi valittiin kolme eri alan yritysta, jotta esille nousisi erilaisia nako-
kulmia ja kansainvalistymisen tapoja. Teoriapohjana kaytettiin useita kansainva-
listymismalleja, joiden nahtiin soveltuvan pk-yrityksille. Tarkoituksena ei ollut
niinkdan luoda yleistettavissd olevia kansainvalistymisen malleja, vaan enem-
mankin 16ytda poikkeavia ja muiden pk-yritysten hyddynnettavissa olevia strate-
gioita ja malleja. Toimialojen erilaisuuden aiheuttamia eroavaisuuksia ei ollut
tarkoitus minimoida, vaan painvastoin hyddyntda tuottamalla kolmen erilaisen
yrityksen toimintaa vertailevaa materiaalia.
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Tutkimustuloksista havaittiin, ettd yksi yrityksista oli kulkenut perinteista vaiheit-
taista kansainvalistymispolkua. Toinen yritys naytti kulkeneen myds vaiheittain
eteenpadin mutta nopeaan tahtiin. Kolmas yritys oli mahdollista maarittaa lahes
varmaksi born global -yritykseksi kansainvalistymisaikeiden pohjalta, vaikkakin
jo kolme vuotta yrityksen perustamisesta on kulunut.

Taulukossa 13 esitetdan tutkimustulokset paateemoittain, joista strategiset
markkinavalinta ja operaatiomuodon valinta sek& kansainvalistymispolut on poi-
mittu omiin sarakkeisiin niiden 1ahempaa tarkastelua varten. Yritysten perustie-
dot on kattavasti kuvailtu tutkimustuloksia esitettdessa, mink& vuoksi niita ei tu-
losten yhteenvedossa kasitelld syvemmin.

Taulukko 13. Yhteenveto tutkimustuloksista paateemoittain

Nurmi Hydraulics Oy

3Step It

Nglass

Yritysten pe-

o Perustettu 1957

o Metalli- ja konepaja-
teollisuus

o Liikevaihto 2007: 23

Perustettu 1997
Irtaimen kayttbomai-
suuden elinkaaren-
hallintapalvelut

Perustettu 2006
Sisustuslasien ja ark-
kitehtuuristen lasien
valmistus

vélistymiselle

kasvu

o Yrityksen kilpailuky-
kyisyys

o Kyselyt ulkomailta

kyisyys
Innovatiiviselle pal-
velulle oli kysyntaa

rustiedot miljoonaa euroa Liikevaihto 2007: Liikevaihto 2007:
e Henkilostod 2008: 290 210 miljoonaa euroa 75 000 euroa
Henkilostoa 2008: Henkilostoa 2008: 3
140
o Kotimarkkinoiden pie- Kotimarkkinoiden Kotimarkkinoiden pie-
nuus pienuus nuus ja rajallisuus
o Koneiden ja laitteiden Kasvumahdollisuu- Tuotteille on kysyntaa
Syyt kehittyminen den havaitseminen Uudenlaisen tekniikan
kansain- ¢ Valmistuskapasiteetin Yrityksen kilpailuky- kayttd valmistuspro-

sessissa
Markkinaraon ole-
massaolo

e Johdon halu kansain-
valistya

o Yrityksen kasvuhakui-
suus

tavoittelu

Paaomasijoittajan
sitoutuminen yrityk-
seen

Johdon halu kasvaa

kaiden tytaryhtididen
ja yhteistydbkumppa-
neiden palvelu

Yrityksen kasvuhakui-
suus

Yrityksen nimen bran-
dayksen tavoittelu

Kansain-
vilisen ¢ Yrityksen menestymi- Yrityksen kasvuha- Johdon halu kansain-
liiketoiminnan sen ja kuisuus vélistya
laukaisijat ; 505 . . .
nimen brandayksen Suomalaisten asiak- Toiminnan kannatta-

vuuden takaaminen
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Kansain-
vélistymisen
esteet, hidas-

teet ja riskit

Henkiloston osaami-
nen

Taloudelliset resurssit
Suunnittelemattomuus
Tuotteiden laatu ja
sopeuttaminen
Maantieteellinen si-
jainti
Lainsdadanndlliset te-
kijat

Partnereiden ominai-
suudet

o Henkiloston osaa-
minen

e Palvelujen sopeut-
taminen

e Palvelun myyminen
suomalaisille uusi
asia

o Ajalliset resurssit

o Vahaiset rahoitus-
riskit

e Liiketoiminnan aloit-
taminen Suomessa
itsessaan hankalaa

Kohdemarkkinoiden
eritystarpeet
Taloudelliset resurssit
Lainsdadannolliset
tekijat

Tekniset ongelmat
tuotekehittelyssa
Kysynnan vaarin-
arviointi
Liiketoiminnan aloit-
taminen Suomessa
itsessaan hankalaa

Kansain-
valistymisen
kehitys

Vientitoiminnan aloit-
taminen 10 vuotta yri-
tyksen perustamisen
jalkeen
Vientitoiminnan ja
etabloitumisen aloit-
tamisen valilla aikaa
lahes 40 vuotta

Oma tuotantolaitos
Kiinaan 2007

o Kansainvélinen lii-
ketoiminta kdynnis-
tyi 3 vuotta yrityksen
perustamisen jal-
keen perustamalla
tytaryritys Ruotsiin

e 7 vuodessa perus-
tettu 7 tytaryritysta
Eurooppaan ja yksi
Venajalle

Pienimuotoista vientia
2 vuotta yrityksen pe-
rustamisen jalkeen
Oletuksena voimakas
kansainvalistyminen 3
vuotta yrityksen pe-
rustamisen jalkeen

Menestys-
tekijat

Omistajien / asiakkai-
den kuunteleminen
Sitoutuneisuus
Oikeanlainen henki-
|0std, uuden tiedon tu-
leminen yritykseen
Omien rajojen havait-
seminen

Ajan hengen tiivis
seuraaminen, teknii-
kan muutoksissa mu-
kana pysyminen
Verkoston hyédynta-
minen

e Palvelun uutuusarvo
ja innovatiivisuus

e Toimiva konsepti

o Oikeanlainen henki-
10st6

e Yhteistydn onnistu-
minen kumppanien
kanssa

e Verkoston hyddyn-
tdminen

Tuotteiden innovatiivi-
suus ja lisdarvo
Tuotteiden samanai-
kainen innovatiivinen
visuaalisuus ja perin-
teinen toiminnallisuus
Yhteisty6kumppanit,
jakelukanava ja ver-
koston hyédyntami-
nen korostuvat

Kohde-
markkina-
valinta

Maantieteellisesti 1a-
heinen sijainti
Kustannustason, ajat-
telutavan ja materiaa-
linkaytdn samankaltai-
suus ldhimarkkinoilla
Kielitaito
Asiantuntijan tietotai-
don hyddyntamisen
kautta

o Maantieteellisesti
|&heinen sijainti

e Kulttuurien saman-
kaltaisuus

o Asiakkaiden kyselyt

e Sattumankauppa

¢ Oikeanlaisen henki-
16stdn 16ytyminen

Potentiaalisten asiak-
kaiden suuri maara
(rakennustyomaiden
koko)

Valmiiden kontaktien
kautta
Maantieteellisella ja
psyykkisella etdisyy-
della ei suurta merki-
tysta
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Operaatio-
muodot

Aluksi agenttien ja
muiden valikasien
kautta, alihankinta
Kokemuksen kartuttua
suora vienti ja oma
tuotantolaitos

Tuonti Kiinan tehtaalta
Suomeen

o Tytaryritykset alusta
alkaen kaikilla koh-
demarkkinoilla

e Yksi yhteisyritys
Britanniassa

Epasuora vienti
Tulevaisuudessa
mahdollisesti myds
muut vientimuodot
seka oma tuotantolai-
tos

Kansain-
valistymis-
polku ja
-nopeus

Vahittainen ja vakaa
orgaaninen kasvupol-
ku kotimaassa, minka
jalkeen kansainvalis-
tyminen

Kasvu ja kansainvalis-
tyminen tapahtunut
vaiheittain oppimisen
kautta

e Melko nopea or-
gaaninen kasvupol-
ku kotimaassa, min-
ka jalkeen kansain-
valistyminen, ei kui-
tenkaan born global

e Kasvu ja kansain-
valistyminen
tapahtunut nopeasti
oppimisen kautta

Hyvat mahdollisuudet
nopeaan born global -
polkuun tuotekehitte-
lyn ja kansainvalisty-
misen kautta
Tarkoituksena kasvaa
seka kotimaan etté ul-
komaan markkinoilla
samanaikaisesti

5.2.1 Kansainvilistymisen kdynnistaminen

Case-yritysten kansainvalistymisen kaynnistdmista tarkasteltiin seuraavien ky-

symysten kautta:

1. Milloin ja kuinka nopeasti yrityksen perustamisen jalkeen kansainvalis-
tyminen kaynnistyi?

2. Miksi yritys paatti lahtea kansainvalistymaan; syyt, motiivit ja kdynnistajat?

3. Mihin ja milla toimintamuodolla yritys on kansainvalistynyt; maat, alueet
ja toimintamuodot seka niiden valintajarjestys ja -perustelut?

Nurmi on aloittanut vientitoimintansa 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa pieni-
muotoisella viennilld, kun taas Nglass on vasta kansainvalistymassa. Nurmi on
l&htenyt kansainvalisille markkinoille yli kymmenen vuotta perustamisensa jal-
keen. 3Step It:lla kului yrityksen perustamisesta ulkomaiseen tytaryhtiodén aikaa
kolme vuotta. Ensimmainen tytaryritys perustettiin vuonna 2000. Nglass on aloit-
tanut vahaisen viennin vuonna 2007 Nunnauunin kautta, mutta varsinainen vien-
ti on tarkoituksena aloittaa vuonna 2009 eli kolme vuotta perustamisen jalkeen.

Kaikki case-yritykset nakivat Suomen markkinat liilan pienind kasvumahdolli-
suuksia ajatellen. Tama tieto vastaa Aijon (2001, 15) seka Larimon ja Kontkasen
(2007, 219) vaitetta. Nain ollen kotimaan pienet markkinat ovat toimineet yhtena
oleellisena syyna kansainvalistymisen kaynnistamiselle.
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Valmistamistekniikoiden kehittyminen on ollut yksi syy l8hted kansainvalisille
markkinoille Nurmen ja Nglassin kohdalla mutta 3Step It on saanut syyn kan-
sainvalistyd enemmankin toteuttamansa palveluinnovaation johdosta. Valmis-
tuskapasiteetin kasvu on oleellisena kansainvalistymisen syynad Nurmen kohdal-
la, kun taas 3Step It:n ja Nglassin kohdalla nain ei voida sanoa olevan. Nurmi ja
3Step It nostivat erityisesti esille yritystensa kokeman kilpailukyvykkyyden. My0s
Nglassin vastausten perusteella voidaan tulkita, etta yritys on niche -tuotteillaan
kilpailukykyinen kansainvalisilla markkinoilla. 3Step It ja Nglass korostivat inno-
vatiivisten ja erilaisten tuotteiden ja palveluiden merkitysta kansainvalistymisen
mahdollistajana. Tama tukee Aijon (2001, 16) vaitetta siita, ettd kilpailukyky on
edellytys pk-yrityksen kansainvalistymiselle.

Kaikissa yrityksissa korostui kysynnan havaitseminen kotimarkkinoiden ulkopuo-
lella. Yrityksistd Nurmi ja Nglass ovat saaneet kyselyja tuotteilleen ulkomailta.
3Step It on puolestaan itse ollut osittain pakotettu lahtemaan ulkomaan markki-
noille kauppaamaan palveluaan, vaikka kysyntdd on ollut olemassa. Palvelun
tarjoaminen poikkeaa konkreettisen tuotteen tarjoamisesta, ja siksi markkinointi-
tapakin on erilainen.

Nglass kokee kansainvalistymisen olevan jossain maarin elinehto yrityksen toi-
minnalle. Talld hetkelld Nglass on erikoistunut tuotteillaan pienelle niche-
alueelle, mutta tarkoituksena on laajentaa tuotekokoelmaa. Pienella segmentilla
Nglass hakee asiakkaikseen suuren kokoluokan kaupunkeja, joissa erityisesti
arkkitehtuurinen rakentaminen on vahvasti kdynnissa. 3Step It taas korostaa eri-
tyisesti omaa aktiivisuutta asiakkaiden etsimisessa.

Johdon halu kasvaa ja kansainvalistya voidaan ndhda ensisijaisesti kansainva-
listymisen motiivina ja laukaisevana tekijana kaikissa case-yrityksissa. 3Step It:n
kansainvalistymisen laukaisi varsinaisesti padomasijoittajan sitoutuminen yrityk-
seen. Pddomasijoittajien vaikutusta Nurmen ja Nglassin kansainvaliseen toimin-
taan ei haastatteluissa todettu. Yrityksen tuotteiden brandays puolestaan on
toiminut motiivina ja laukaisijana erityisesti Nurmen ja Nglassin kohdalla. 3Step
It korosti mahdollisuutta palvella suomalaisten asiakkaidensa tytaryhtidita. Erityi-
sesti Nglass toi esille toiminnan kannattavuuden takaamisen siirtymisella ulos
kotimarkkinoilta, mutta haastatteluvastausten perusteella voidaan tulkita nain ol-
leen myo6s kahdella muulla case-yrityksella.

Kansainvalistymisen kaynnistdmiseen ovat nain ollen vaikuttaneet case-yritysten
kohdalla useat eri tekijat kuten Hollensen (2004, 31) ja Aijé (1999, 55; 2008, 25)
ovat todenneet. Case-yritykset ovat aloittaneet kansainvalisen liiketoiminnan pe-
rustuen seka tiettyihin proaktiivisiin etta reaktiivisiin tekijoihin (veto- ja tyontoteki-
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joihin), joita kuvailtiin teoreettisessa viitekehyksessa. Czinkotan ja Ronkaisen
(1998, 235) seka Hollensenin (2004, 31-32) kuvailemiin kansainvalistymissyihin
perustuen on taulukossa 14 tummennettu case-yritysten erityisesti esille nosta-
mat syyt kansainvalistymiselle. Taulukko ei kuitenkaan sisalla kaikkia yritysten
mainitsemia syita kansainvalistymiselle.

Taulukko 14. Case-yritysten syitad kansainvalistymiselle

Proaktiiviset syyt Reaktiiviset syyt

Voitonteko-etu Kilpailupaineet

Ainutlaatuiset tuotteet Ylituotanto

Teknologia-etu Kotimarkkinoiden supistunut myynti
Eksklusiivinen tieto Ylikapasiteetti

Johdon halu kansainvalistya Kyllastetyt kotimarkkinat

Hybdyt verotuksessa Asiakkaiden ja satamien laheisyys
Suurtuotannon edut

Perinteisten vaihemallien (Johanson & Wiedersheim-Paul 1975; Johanson &
Vahine 1997, Bilkey & Tesar 1977; Luostarinen 1979; Czinkota & Johnston
1981; Luostarinen & Hellman 1993; Bamberg & Evers 1993) mukaisesti pk-
yritykset kansainvalistyvat kasvattaen osallistumistaan kansainvalisiin toimintoi-
hin ja aloittaen maantieteellisesti ja kulttuurisesti I1&hella oleville markkinoille ta-
pahtuvasta viennista. Sekd Nurmi ettd Nglass ovat aloittaneet kansainvalisen lii-
ketoimintansa epasuoran viennin kautta. 3Step It on poikkeuksellisesti ottanut
ensimmaiset kansainvaliset askeleensa perustamalla oman tytaryhtion, jonka
perusteella perinteinen malli voidaan operaatiomuodon valinnan kohdalla ky-
seenalaistaa. Tosin aiemmat tutkimukset perustuvat vankasti teollisten pk-
yritysten tietoihin, jolloin tulokset eivat valttdmatta ole sovellettavissa palvelua
tarjoaviin yrityksiin. Palvelukonseptia tarjoavan yrityksen saattaa olla helpompi
perustaa heti kansainvalistymisen alkuvaiheissa oma myyntikonttori ulkomaille
kuin teollisia tuotteita valmistavan yrityksen.

3Step It:n tekema, kontrollin sailyttdmiseen perustuva operaatiomuodon valinta
ei kohtaa Larimon ja Kontkasen (2007, 225-226) vaitetta, jonka mukaan pk-
yritykset perustavat todennakdisemmin ulkomaille yhteisyrityksen kuin oman yri-
tyksen. Tytaryrityksen valinta vastaa teoreettisessa viitekehyksessa esitettya Hil-
lin, Hwangin ja Kimin (1990) operaatiomuodon valintamallia, jossa kiinnitettiin
erityistd huomiota toimintojen kontrolloitavuuteen. Kyseisessa mallissa nahtiin
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kontrollin olevan suurimmillaan ulkomaisissa tytaryhtidissa, kun sitd verrattiin Ili-
sensiointiin ja yhteisyrityksiin. Omistajuuden tarjpamaa korkeinta kontrollin mah-
dollisuutta tukevat myds Johnson ja Tellis (2008, 2).

Operaatiomuotojen valinta on haastattelujen perusteella tapahtunut enemman-
kin vaistonvaraisesti omiin kykyihin luottaen kuin systemaattisiin tutkimuksiin tai
ulkopuolisten asiantuntijoiden antamaan neuvontaan perustuen.

Nurmi ja 3Step It ovat kansainvalistyneet ensin lahellad sijaitseville markkina-
alueille. 3Step It on valinnut kohdemarkkina-alueita selkein perustein, kun taas
Nurmelle ne ovat tulleet enemmankin sattumien kautta. Nurmen toimitusjohtaja
my0Os tdhdensi sitd, ettd vientid ei pitaisi kasitelld kansainvalistymisena, vaan
myyntina eri kielilla; vasta etabloituminen on kansainvalistymista. Nglass ei koe
markkina-alueen laheisyyden vaikuttavan suuresti alueen valintaan. Tdma joh-
tuu luultavasti tuotteiden erikoisuudesta ja kayttékelpoisuuden monipuolisuudes-
ta markkinoilla kuin markkinoilla.

Yllattavaa oli, ettéd 3Step It ndki Suomen tarkeimpana markkina-alueenaan, kun
taas Nglass ei nae liiketoiminnan lahtevan Suomessa lainkaan riittavaan kas-
vuun. Nurmi puolestaan pitdd |ahes kaikkia markkina-alueita Euroopassa sa-
manarvoisina, mutta kokonaisuutena Kiina ja laajemmin Aasia ovat merkityksel-
lisimmat alueet. Nglass toimii kapealla markkinasektorilla, mika osaltaan pakot-
taa sen lahtemaan Suomen markkinoiden ulkopuolelle. Kaikki yritykset kuitenkin
osoittivat jollain tasolla kiinnostuksena laajentaa toimintaa maantieteellisesti ja
psyykkisesti kauempana sijaitseville markkina-alueille.

Case-yritysten vastauksia yhdistamalla rakennettiin suuntaa antava kohdemark-
kinavalintamalli (kuvio 17) mukaillen seka Hollensenin (2004, 220) ettd Papado-
pouloksen ym. (2002, 170) kuvaamia valintamalleja.

Yritystekijat Kohdemarkkinatekijat

¢ kansainvalisen osaamisen taso o maantieteellinen ja psyykkinen laheisyys
o Kielitaito o ulkomailta tulleet kyselyt

¢ kysynnan olemassaolo
o henkil6ston 16ytyminen kohdemarkkinoilta

e resurssien maara
¢ kansainvalistymisen tavoitteet
e olemassa olevat kontaktit

Sattumien vaikutus

v v

Yrityksen tahtotila

v

KANSAINVALINEN KOHDEMARKKINAVALINTA

Kuvio 15: Case-yritysten vastausten perusteella mukailtu kohdemarkkinavalintamalli
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Kansainvalistymiselle asetettuja tavoitteita ja paamaaria ei haastatteluissa lii-
emmin noussut esille. Aijon (2008, 149—-150) kuvailemista taloudellisista ja laa-
dullisista tavoitemittareista nousi case-yrityksilla esille vain osa. Naita olivat esi-
merkiksi liikevaihdon ja yrityksen kasvu, yrityksen kannattavuuden yllapito, yri-
tyksen tunnettuuden lisddminen seka omistajien pitdminen tyytyvaisina. Vasta-
usten perusteella voidaan vaittaa, ettad yritysten kansainvalistymisen tavoitteena
on ollut selviytya ja menestya kansainvalisilla markkinoilla.

58.2.2 Kansainvalistymisen kehittyminen

Kansainvalistymisen kehitysta tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

e Milloin ja miksi kansainvalistyminen on muuttunut?

o Mitka ovat olleet kehityksessa keskeiset muutokset ja mika on johtanut ky-
seisiin muutoksiin?

Yritykset eroavat kansainvalistymisessaan siind, ettd Nurmi kansainvalistyi ja
Nglass kansainvalistyy selkeasti tuotteella, kun taas 3Step It kansainvalistyy
palvelukonseptilla. TAman vuoksi 3Step It ndkee parhaaksi vaihtoehdoksi oman
yhtion perustamisen kohdemarkkina-alueille, joka on yrityksen ainoa tamanhet-
kinen operaatiomuoto. 3Step It ei kayta agentteja tai muita valikasia, silla nykyi-
nen konsepti on todettu toimivaksi ja kontrolli halutaan pitaa itselld. Tarkoitukse-
na on olla edellakavija omalla alalla.

Nurmi on toiminut viennin parissa koko kansainvalisen liiketoimintansa ajan.
Vienti on muuttunut ajan saatossa epasuorasta suoraksi ja valittomaksi ja vii-
meisend toimintamuotona on tullut suora investointi Kiinaan oman tuotantolai-
toksen muodossa. Taman nahdaan olevan merkityksellinen muutos yrityksen
kansainvaliselle liiketoiminnalle. Myds Nglass on aloittanut kansainvalisen liike-
toimintansa epasuoralla viennilld. Vienti kuuluu yrityksen kansainvalistymis-
suunnitelmiin, mutta oman tuotantolaitoksen mahdollisuutta ei rajata pois.

Sekd Nurmi ettd 3Step It ovat kansainvalistyneet ensin lahimarkkinoille kuten
Pohjoismaihin ja Baltiaan. Perinteiset vaihemallit tukevat myds tata tulosta.
Nglass puolestaan on vienyt tuotteitaan Nunnauunin kautta ensimmaiseksi Kes-
ki-Eurooppaan. Nurmi on uskaltautunut pitkdn kokemuksen saattelemana lahted
Kaukoitddn ja Nglass havittelee markkinaosuutta myods kauempaa kuin lahi-
markkinoilta. 3Step It on toistaiseksi pysynyt vain lahimarkkinoilla.

Maantieteellinen ja psyykkinen kohdemarkkinoiden sijainti ovat vaikuttaneet nii-
den valintaan oleellisesti Nurmen ja 3Step It:n kohdalla, mutta Nglass ei nae si-
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jainnilla olevan merkitystd. Kuten Chetty ja Campbell (2004, 63) toteavat, ei
psyykkisella valimatkalla ole valttamatta merkitystd kohdemarkkina-alueen va-
linnassa, kun kyse on born global -yrityksestd. Kuviossa 18 esitelldan case-
yritysten tekemat kohdemarkkinavalinnat aikajanalla.

2007
Kiina

1998
Japani ja
muu
Kauko-Ita

1995
Vendja ja
Englanti

1988
Keski-
Eurooppa

1976
Tanska

1971
Norja

1967
Ruotsi

NURMI
1957

2008
Venéja

2006
Iso-
Britannia

2005
Muu Baltia

2002
Norja ja
Tanska

2001
Eesti

2000
Ruotsi

3STEP IT
1997

2009
Vengja ja
Dubai

2007
Keski-
Eurooppa

NGLASS
2006

Kuvio 16: Case-yritysten kohdemarkkinavalinnat aikajanalla
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Etaisyyden lisdksi Nurmella Pohjoismaiden valintaan vaikutti henkildston ruot-
sinkielen taito. Muut yritykset eivat kielitaitoa maininneet. Kansainvalisesta yri-
tyksesta palkatun markkinointijohtajan tietotaito toimi Nurmen kohdalla apuna
kohdemarkkinoita valittaessa myohemmassa vaiheessa. Oikeanlaisen henkilds-
ton I6ytyminen on puolestaan toiminut 3Step It:n kohdalla erityisena vaikuttime-
na kohdemarkkinavalinnassa. Naiden lisaksi sattumankauppa ja valmiit kontaktit
mainittiin valintaperusteiksi.

Kolmesta yrityksesta vain Nurmi on edennyt perinteisten vaihemallien mukaan
kansainvalistymispolullaan. Kuivalaisen, Sundqvistin ja Servaisin (2007, 254)
maarittdma born international -yrityksen kuvausta on mahdollista soveltaa osit-
tain 3Step It:n kohdalla. Maaritelman mukaan born international -yritys on kan-
sainvalistynyt nopeasti, mutta harjoittaa vientia vain l1ahimarkkina-alueille. 3Step
It on kansainvalistynyt nopeasti, mutta toimii vain Iahimarkkina-alueilla.

Valmiit kontaktit nahdaan Hirvikorven ja Swanljungin (2008, 19) mukaan elintar-
keind born global -yrityksille, jotka kansainvalistyvat erityisen nopeasti, ja jollai-
siin Nglass tassa tutkimuksessa luetaan. Toisaalta Nglassin voisi sanoa toimivan
my0s born networking -yrityksen (Varamaki & Tornikoski 2007, 15) tavoin, silla
yritys hakee aktiivisesti yhteistydbkumppaneita.

5.2.3 Kansainvilistymisen esteet, edistdjét ja erityiset
menestystekijat

Kansainvalistymispolun erityispiirteitad tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

o Esteet ja riskit
e Menestystekijat
¢ Innovaatiot ja tukiorganisaatioiden merkitys

o Verkostoituminen ja sen merkitys

Kansainvalistymisen esteind ja riskeind nousivat kaikkien yritysten kohdalla eri-
tyisesti tuotteiden ja palvelujen sopeuttamisen merkitys uusilla markkinoilla.
Henkildstén osaamista korostivat Nurmi ja 3Step It. Taloudelliset resurssit on
koettu erityiseksi riskiksi Nurmen ja Nglassin kohdalla. Nurmi mainitsi lisaksi
suunnittelemattomuuden, partnereiden ominaisuudet ja Suomen hankalan
maantieteellisen sijainnin. Liiketoiminnan aloittaminen ja kansainvalistyminen
ovat hankalia ja tdman vuoksi riskeja 3Step It:n ja Nglassin silmissa. Myos lain-
sdadanndlliset tekijat mainittiin. Tekniset tuotekehitysongelmat ja kysynnan vaa-
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rinarviointi olivat Nglassin mielesta merkityksellisia riskeja aloittelevan yrityksen
kohdalla. Erikoisempia mutta merkityksellisia riskeja mainitsi 3Step It. Yritykses-
sa nahdaan riskeina ajallisten resurssien vaarinkayttd seka palvelun myynti tuot-
teen sijaan.

Kuivalaisen (2003, 36) esille tuomat Hurmerinta-Peltomden (2001) mukaan esi-
tetyt haasteet ja esteet kansainvalistymiselle kohtaavat myds osittain tdman tut-
kimuksen tulokset. Henkildstoresurssit ja henkildston puutteellinen osaaminen,
taloudelliset resurssit ja suunnittelemattomuus nousivat esille molemmissa tut-
kimuksissa. Naiden lisaksi tassa tutkimuksessa nousi esille useita muita esteita
seka riskeja, joita esitelldan tutkimustulosten yhteenvedon taulukossa 13.

Case-yritykset ovat sisaistaneet menestyksekkaan toimintamallin, jonka mukaan
asiakasta on kuunneltava. Tama korostui erityisesti Nurmen ja 3Step It:n kohdal-
la, jotka ovat ensimmaisten kansainvalisten liiketoimien aikana oppineet, etta
tuotteita tai palvelukonseptia ei voi kopioida sellaisenaan kaikille kohdemarkki-
noille. Nglassin tarkoituksena on tuotteistaa tarjontaansa, mutta yritys pitaa auki
mahdollisuudet myds asiakaskohtaiselle raataldimiselle. Haastattelujen perus-
teella voidaan vaittaa, etta case-yritysten liiketoiminnan tarkoituksena on tehda
sita, mille on kysyntaa eika tehda sita, mika itsesta sopivimmalta tuntuu.

Tutkimustuloksista nousi esille useita menestystekijoita, joita kuvailtiin tulosten
yhteenvetotaulukossa 13. Kansainvalisen liiketoiminnan menestystekijat rajattiin
teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelle, eika niitd nain ollen peilata tdssa aiem-
paan teoriaan.

Palveluinnovaatioiden merkitys kansainvalistymisessa korostui yrityksista 3Step
It:n kohdalla, joka tarjoaa itsessaan innovatiivista palvelua asiakkailleen. Nurmi
mainitsi ennakkohuollon merkityksen, jota kuitenkaan kaikilla markkinoilla ei vie-
Ia tunneta. Tuotteiden innovatiivisuus ja toiminnallisuus seka visuaalisuus koros-
tuivat nGlassin kohdalla.

Kaikki yritykset ovat kayttaneet jossain maarin tukiorganisaatioiden palveluja ja
olleet mukana niiden jarjestamissa hankkeissa tai koulutuksissa. Vaikka nain on,
ei yksikaan yritys koe saaneensa riittdvasti apua tai tukea kansainvalistymisen
aloitusvaiheessa. Apua ei ole osattu hakea, vaikka on tiedetty, ettd sita saattaa
olla saatavilla. Tukiorganisaatioiden tiedottamisen voidaan nain ollen sanoa ole-
van heikkoa.

Verkostoitumisen merkitys ja verkostojen hyddyntaminen seka yhteistydn suju-
minen koettiin kaikissa yrityksissa merkityksellisiksi asioiksi. Jopa niin merkityk-
sellisiksi, ettd ne nahtiin itsestaan selvyyksina yritystoiminnan harjoittamiselle ja
kansainvalistymiselle.
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Erityinen piirre kaikkien yritysten kohdalla oli kilpailutilanteen ja kilpailijoiden
olemassaolon merkityksettdmyys, kun ajatellaan kansainvalistymista. Kilpailun ei
myOskaan koettu aiheuttaneen case-yrityksissa kansainvalistymispaineita. Kai-
kissa yrityksissa kansainvalistyminen ndhtiin enemmankin proaktiivisena mah-
dollisuutena uhkatekijan sijaan.

5.3 Johtopaatokset

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd haastateltujen yritysten kan-
sainvalistymispolut eivat noudattele taysin samaa linjaa.

Kaikissa yrityksissa kotimaan markkinat nahtiin liilan pienind. Kaksi yrityksista on
suunnannut kansainvalisen liiketoimintansa aluksi lahimarkkinoille, joka noudat-
telee perinteistd l1ahestymistapaa teorian mukaan. Nuorin yrityksisté on aloittanut
kansainvalistymisen Keski-Euroopasta ja havittelee jo alussa myo6s kaukaisem-
pia markkinoita. Kyseinen yritys voidaankin maaritella valintojensa perusteella
born global -polkua kulkevaksi yritykseksi. Vaikka yritykset tekevat kauppaa ko-
timarkkinoiden ulkopuolella, on kohdemaita vain muutamia.

Teollisia tuotteita valmistavat yritykset olivat aloittaneet kansainvalistymisen jol-
lakin vientioperaatiomuodoista. Palvelukonseptia myyva yritys oli perustanut heti
alussa tytaryrityksen. Vahiten kokemusta omannut yritys toimi kotimaisen jal-
leenmyyjan kautta, kun taas kaksi kokeneempaa toimivat suoraan loppuasiak-
kaan kanssa, oman myyntikonttorin kautta tai ulkomaisten valittajien kautta. Yh-
teinen piirre erityisesti kokeneemmille yrityksille oli kansainvalistymisen oppimi-
nen kokeilun ja tuotteen tai palvelun kehityksen kautta. Haastattelujen perusteel-
la kaikki case-yritykset ovat kuitenkin vahvasti kasvuhakuisia ja sitoutuneet kan-
sainvaliseen liiketoimintaan nahden vaivaa sen eteen. Lisaksi kansainvalistymi-
sen nopeus erotti yrityksia toisistaan.

Nurmen kokemus ja pitkalle kehittynyt verkosto mahdollistivat lopulta suoran
viennin ja vuoden 2007 tuotantolaitoksen perustamisen. Nglass luottaa vahvasti
jalleenmyyijiin tai muihin valikasiin, jotka avaavat ovia uusille markkinoille. Seka
Nurmella etta 3Step It:lla on vakaampi taloudellinen perusta, jonka kautta toimin-
taa on laajennettu omien myyntipisteiden ja tuotantolaitoksen kautta. Vasta kaksi
vuotta sitten perustettu Nglass kulkee kuitenkin varmempaa, vaikka riskialttiim-
paa tieta, joka sitoo vahemman taloudellisia voimavaroja.

Kaikilla case-yrityksilld korostui haastattelujen perusteella oikeanlaisen henkilds-
tén ja yhteistydkumppaneiden 16ytyminen. Taloudellisten resurssien merkitys oli
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huomattava erityisesti konkreettisia tuotteita valmistavien yritysten kohdalla. Pal-
velukonseptia myyvalla yrityksella taloudellinen tilanne suhteutettuna kansainva-
listymiseen nahtiin perinteistd poikkeavasti neutraalina. Aineiston perusteella
voidaan tulkita, ettd yrityksen nimen tai tuotteiden brandays koettiin merkityksel-
lisena kansainvalistymisen edistdjana, mutta myos sen seurauksena. Erityisesti
Nurmi ja Nglass mainitsivat brandayksen, mutta 3Step It:n halusta olla edellaka-
vija alallaan voi tulkita brandin tunnetuksi tekemisen olevan pohjana. Myos tuki-
organisaatioiden merkitys nahtiin kansainvalistymisen edistdjina vahvana — kun-
han niiden toiminta olisi jarjestelmallista ja yhtenaista.

Nurmen kohdalla kansainvalistymisstrategiat ja -polku pohjaavat pitkalti perintei-
siin malleihin. 3Step It ja Nglass ovat kulkeneet erikoisempia polkuja tehden jon-
kin verran perinteisistd malleista poikkeavia ratkaisuja. Vaikka yritykset toimivat
eri aloilla, oli taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimusongelmien puoles-
ta mielekasta vertailla niiden toimintaa keskenaan.

Kaikki haastatellut yritykset kokevat kasvun kannustimena. Yritykset ovat eden-
neet kansainvalistymispolullaan sitd nopeutta, joka on kullekin yritykselle tuntu-
nut sopivalta. On tarkeaa ymmartaa, etta yritysjohdon motivaatio ja asenne maa-
rittdvat kansainvalistymispolun ja sen nopeuden. Kansainvalistymisen ei aina
tarvitse olla suunnitelmallista. Tall6in se on enemmankin hiljalleen lisdantyva il-
mid, jossa oppiminen ja kokemukset yhdistyvat luoden ajan kanssa strategisen
toimintaperiaatteen.

Nurmi ja 3Step It eivat ole seuranneet ennalta paatettya polkua, vaan ovat rea-
goineet muutoksiin polun varrella. Nglassin asenne kansainvalistymiseen oli
rohkeampi ja hyOkkaadvampi kuin kahden muun yrityksen. Toisaalta yrityksella ei
ole viela kokemusta. Tama on yhtenevainen Chettyn ja Campbell-Huntin (2004,
61) vaitteen kanssa, jonka mukaan born global -yritykset uskovat siihen, etta
kansainvaliset markkinat tarjoavat enemman mahdollisuuksia kuin riskeja ja nie-
levat vahemman resursseja kuin voisi luulla.

3Step It kulkee case-yrityksistd poikkeuksellisinta polkua, mika johtuu varmasti
perinteistd poikkeavan palvelun tarjoamisesta konkreettisen tuotteen sijaan.
Nurmi on luonut ensin vahvan osaamisen liiketoiminnalleen kotimaassa ja sen
jalkeen tuotekehityksen ja tuotantokapasiteetin lisdyksen jalkeen lahtenyt tavoit-
telemaan muita markkina-alueita. Nglass puolestaan on ollut jo yrityksen perus-
tamisesta lahtien kansainvaliseen liiketoimintaan suuntaava yritys. 3Step It on
tassakin poikkeus. Yrityksen perustamisvaiheessa kansainvalistyminen ei ollut
tavoitteena, mutta menestyminen kotimarkkinoilla heratti kansainvalistymisen
tahtotilan hyvin nopeasti perustamisen jalkeen.
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On muistettava, etta riskien mieltdminen vaihtelee yrityksissa ja ettd oman tuo-
tantolaitoksen perustaminen on huomattavasti riskialttimpaa kuin valikasien
kautta toimiminen. Tall6in on tadysin ymmarrettavaa, ettd Nurmi on suuren paa-
oman tarpeen vuoksi edennyt kansainvaliselle etabloitumisen tasolle hitaammin
kuin palvelukonseptia tarjoava 3Step It tai nopeaan kasvuun pyrkiva Nglass.

Nglassilla kansainvalistymisen voidaan sanoa olleen tdhan mennessa suunni-
telmallisempaa ja systemaattisempaa kuin kahdella muulla yrityksella. Toisaalta
yritykselld ei ole vield nayttéa kansainvalistymisesta. Yritys on alusta saakka
toiminut maaratietoisesti osallistuen hankkeisiin ja toteuttaen erilaisia suunnitel-
mia kansainvalistymisen edistamiseksi. Lisdksi Nglass on asettanut alusta saak-
ka tavoitteeksi kansainvalisten markkinoiden saavuttamisen. Nurmi on kulkenut
rauhallista, kannattavan kasvun polkua ja suunnitelmallisuus on tullut mukaan
vasta yritystoiminnan myéhemmassa vaiheessa. 3Step It ei ole ensimmaisten
kansainvalisten yhteyksiensa luomisessa ollut kovinkaan systemaattinen, mutta
havaittuaan, ettei konseptin kopioiminen muillekin markkinoille onnistu, on toimi-
nut suunnitelmallisesti.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin kansainvalistymisstrategian suunnitte-
lun osa-alueita ja merkitystd sekd yritysjohdon merkitysta strategian muokkau-
tumiselle. Suunnitelmallisuus case-yritysten kansainvalistymisen aloitusvaihees-
sa ei noussut erityisesti esille, vaikka kaikissa yrityksissa se nahtiin tarkeana te-
kijana kansainvalisen kokemuksen jo kartuttua. Aijon (2001) mukaan pk-
yrityksille on tyypillista juuri strategisen suunnittelun vahaisyys puutteellisten re-
surssien vuoksi. Kaikki yritykset kuitenkin totesivat yritysjohdolla olevan suuri
merkitys yrityksen kansainvalistymiselle ja siihen liittyviin paatoksiin.

Myds kansainvalistymisessa kaytettdvia yrityksen ja toimintaympariston ana-
lyyseja kuten SWOT-, PESTEL- ja CAGE -analyyseja esiteltiin teoreettisessa vii-
tekehyksessa, mutta niiden toteuttaminen case-yrityksissa ei noussut esille.
Kansainvalistyminen on kuitenkin saattanut olla yrityksissd suunnitellumpaa ja
strategisempaa, kuin mitd tdman tyon tutkimustulokset kertovat. Vaite perustuu
Hakasen (2004, 15) toteamukseen siita, ettéd pk-yritykset eivat valttdmatta ilmai-
se tai tiedosta strategisia vaiheita resurssien vahaisyyden vuoksi.

Tuotestrategian merkitys nousi haastatteluissa esille, vaikka se oli rajattu tutki-
mus- ja kehittdmishankkeen ulkopuolelle. Tuotestrategian merkitystad korostavat
sekd Luostarinen & Welch (1997, 251-252) ettd Larimo ja Kontkanen (2007,
216) eikd sen oleellista vaikutusta pk-yritysten kansainvalistymiseen voida ta-
man perusteella vaheksyd. Taman perusteella on selkea3, etta tuotteiden ja pal-
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velujen tarjonta ja raataldinti ovat merkityksellisessa roolissa pk-yritysten kan-
sainvalistyessa.

Yritysten johdolla ei ole ollut merkittavasti kokemusta kansainvalisesta liiketoi-
minnasta ennen oman yrityksen kansainvalistymista. Kokemus on karttunut
oman toiminnan myd6ta. Johdolla ja sen sitoutumisella koettiin silti olevan huo-
mattava merkitys yritysten kansainvalistymiselle. Tulevaisuudennakymat olivat
kaikkien yritysten kohdalla positiiviset tdman hetken globaalista taloudellisesta ti-
lanteesta huolimatta. Toimialakohtaisten markkinoiden kuten myos yrityskohtais-
ten liikkevaihtojen ja henkildstdomaarien uskottiin kasvavan. Tdma tulos on sa-
mansuuntainen Vahvaselan (2006) vaitdstutkimuksen kanssa.

Kuviossa 19 nahdaan tutkimustulokset asetettuna teoreettisen viitekehyksen
synnyttdmaan kuvioon. Kuviossa on tarkoituksena tuoda tulokset esille yleisesti
ja yritysten eritellyistd vastauksista yhdistettyina.
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Esteet ja riskit

Henkiléston puutteellinen osaaminen
Tuotteiden ja palvelujen sopeuttaminen
Taloudelliset ja ajalliset resurssit

Liiketoiminnan aloittaminen hankalaa Suomessa

Lainsaadanndlliset tekijat

|

Syyt ja motiivit Kansainvilistymispolut
(kansainvalistymi-
sen kaynnistajat) 1) Kohdemarkkinavalinta
Pienet Nurmi: perinteinen, l1dhimarkki-
kotimarkkinat noilta hitaasti kauemmas A
) 3Step It: perinteinen, lahimarkki- paatokset
Tekniikan noilta nopeasti kauemmas
kehittyminen Nglass: ei perinteinen, alusta al- .
kaen |ahimarkkinoilta kauemmas Kansain-
Yrityksen vallstyr_nls-
kilpailukykyisyys 2) Operaatiomuotojen valinta | Opetukset el
pk-yrityksille
Kysynta tuotteille Nurmi: perinteinen, vientija hitaan  — (> Oraaaninen
ja palveluille kehityksen kautta suora sijoitus I?asvu
Valmistus 3StEE It: ei pen.pt.etnnen, alusta Haasteet
kapasiteetin kasvu e B SIS tukiorgani- | 2 Born global
p Nglass: perinteinen, vienti saatioille
Johdon tahtotil . . . 3 Verkottunut
ohdon tahtotia 3) Polkujen nopeus ja kehitys
Kasvuhakuisuus i . . 4 Yhdistelma
Nurmi: orgaaninen kasvu, hidas, edellisista
Pasomasijoittaja verkostoituminer) lisdnnyt kasvua
3Step It: orgaaninen kasvu, nopea
Fannatta e Nglass: mahdollisesti born global,
takaaminen goped
Brandays
Edistajat / Palvelu- Yksityinen ja
menestystekijat innovaatioiden julkinen tuki
merkitys
Asiakaslahtoisyys (1) Tuotteiden Tukiorganisaatioiden
Sitoutuneisuus (1) innovatiivisuus ja yhteisty6 heikkoa
Uuden tiedon saaminen (1) toiminnallisuus,
Oikeanlainen henkildstd (2) (toimiva palvelu- Korostuu kaikkien
Yhteistyoverkosto ja yhteis- konsepti (2) kohdeyritysten kohdalla
tydn onnistuminen (kaikki)

Kuvio 17: Tutkimustulokset teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
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Kansainvalistymismalli

Yleispatevaa kansainvalistymismallia kuitenkin on haastatteluaineistojen perus-
teella mahdotonta luoda. Yritykset eroavat toisistaan huomattavasti seka toimi-
alaltaan etta l1ahtokohdiltaan ja strategisilta valinnoiltaan.

Nurmen kansainvalistymista voidaan kuvata orgaanisen kasvun malliksi ja hi-
taasti vaiheittain tapahtuneeksi. Toimintamallin muutoksena, Kiinan markkinoille
ja asiakkaita lAhemmaksi meno on edellyttanyt tuotannollisia tehdasinvestointe-
ja ja verkostoitumista, mikd on mahdollistanut nopeamman kasvun. Mallina on
alkuvaiheissa ollut hitaan orgaanisen kasvun malli, mutta myéhemmin mallina
on nopean orgaanisen kasvun malli yhdistettyna yritysyhteistyéhon.

3Step It: n kansainvalistymismallina on nopean orgaanisen kasvun malli. Yri-
tys on kehittanyt innovatiivisen palvelukonseptin, jota voidaan monistaa. Nuorel-
la palvelualan yritykselld on hyvin koulutettu, kansainvalisesti orientoitunut ja
kasvuun sitoutunut johto, mikd on edesauttanut kasvun aikaansaamista. Yritys
on tassa vaiheessa keskittynyt Euroopan markkinoille. Yritys olisi voinut tayttaa
born global -yrityksen ehdot, jos olisi lahtenyt kansainvalistymaan 3 vuoden si-
salla perustamisesta.

Nglass:in kansainvalistymismalli on born global -malli. Yritys on high design
-tuotteiden valmistaja, joka pyrkii nopeasti niche-markkinoille globaalisti konsult-
tien ja erilaisten yritystukien avulla. Malli on yhdistelma yritysyhteistyosta ja
born global -mallista, koska yritys on etsimassa erityisesti Pietarin ja Dubain
luksusrakentamisen alueilta yhteistybkumppaneita ja asiakkaita suunnittelun ja
rakentamisen alueilla.

Naiden mallien lisdksi yritysten malliksi sopii myods Tekesin (2009b) tutkimuk-
sessa esitetty seuraa asiakasta (follow the customer) -malli.

5.4 Teoreettinen keskustelu ja tutkimusmallin edelleen
kehittaminen

Tama opinnaytetyd toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena teemahaastatte-
lulla. Koska tieteellisia tutkimuksia on aikaisemmin tehty kvantitatiivisilla kyselyil-
Ia ja suurilla otosmaarilla, yritysjohtajahaastatteluina tehtavat teema- tai syva-
haastattelut antavat syvallisen ndkemyksen yritysten kansainvalistymisesta ja
tdydentavat tehtyja kvantitatiivisia tutkimuksia ja niiden tuloksista tehtyja yleis-
tyksia. Soveltavaa tutkimusta tekevillda ammattikorkeakouluilla tallainen syvalli-
nen haastattelutieto tuo yritysjohtajan kaytanndn arjen 1dhemmaksi.
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Kuinka tutkimusmallia voi sitten kehittda? Opinnaytetydn tekija haluaisi kehittaa
tutkimusmallia usealla eri tavalla.

Ensimmainen tutkimusmallin kehittdmiskohde on menestys ja sen mittaaminen.
Teoreettisessa tietoperustassa tuotiin esille kansainvalistymisen strategisen
suunnittelun, pddmaarien ja tavoitteiden asettelun merkitys ja selvitettiin keskei-
sia tavoitteita ja niistad johdettavia menestyksen mittareita. Vahvaselan vaitostut-
kimuksessa (2006, 140—156) on kaytetty subjektiivisia (johdon tyytyvaisyys kan-
sainvalistymiseen, asiakastyytyvaisyys, imago, tunnettuus, brandi) ja objektiivi-
sia mittareita. Kvalitatiivisissa jatkotutkimuksissa ehdotetaan kaytettavaksi jal-
kimmaista tapaa lisattyna toiminnallisten tavoitteiden saavuttamista tutkivilla mit-
tareilla.

Strategisella paatoksenteolla kansainvalistymisessa yritys pyrkii sopeutumaan
toimintaymparistoonsa tekemalld paatdksia tuotteesta (tuotestrategia), kohde-
markkinoista ja niiden painoalueista (markkinastrategia) seka toimintamuodoista,
joilla parhaiten menestyisi valituilla markkinoilla (operaatiostrategia). Verkostoi-
tumisen, yhteistydkumppaneiden valintaa ja yhteistydn onnistumisen merkitysta
tulee korostaa. Tuotestrategia ja yhteistoiminnalliset mallit tulisi lisata malliin.
Niiden kayton vaikutusta kansainvalistymisnopeuteen ja kansainvalistymispol-
kuun tulisi tutkia.

Tutkimusten mukaan seka reaktiiviset ettd proaktiiviset syyt ja vaikuttimet saavat
tilanteesta riippuen menestysta aikaan. Nama tekijat tulisi huomioida erikseen
uudessa mallissa. Vahvaselan vaitostutkimuksessa sekd muissa vastaavissa
tutkimuksissa (2006, 140—-156) on tullut voimakkaasti esille yritystekijdiden ja yri-
tysjohdon ominaisuuksien vaikutus menestykseen. Nama sisaiset toimintaympa-
ristotekijat tulisi ottaa tutkimusmalliin mukaan joko kuvion 20 osoittamassa koh-
dassa tai erillisina.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on mahdollista laskea menestystekijdiden ja eri
kansainvalistymisstrategioiden keskimaaraisia riippuvuussuhteita esimerkiksi
regressiomenetelmaa kayttaen. Menestyneiden ja vahemman menestyneiden
valisid eroja voidaan tdman kautta mitata.
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Syyt ja motiivit seka
edellytykset ja
kansainvalistymisen
kaynnistajat
Proaktiiviset ja reaktiiviset
Johdon tahtotila /
kansainvalinen orientaatio
ja sitoutuminen
Pienet kotimarkkinat

Markkinaorientaatio/
asiakaslahtoisyys / brandi

Kysynta tuotteille ja
palveluille

Kasvuhakuisuus

Innovatiivinen tarjooma /
palvelukonsepti

Selkea tuote- ja
markkinointiperusteinen
kilpailuetu
Teknologian kehittyminen
Yrityksen kilpailukykyisyys
Valmistuskapasiteetin kasvu
Kannattavuuden takaaminen
Paaomasijoittaja

Julkinen tuki

Kansainvilistymispolut

1)Tuotestrategia

o tuotelinjojen maara

e palveluinnovaatiot

o oikea palvelukonsepti,
palvelutarjooma, design

e brandi

2) Kohdemarkkinavalinta

e perinteinen, lahimarkkinoilta
vaiheittain kauemmas

e perinteinen, lahimarkkinoilta
nopeasti kauemmas

e perinteinen, keskittyminen

o globaalisti etsitaan niche-
markkinoista asiakasstrategian
pohjalta vastaavia segmentteja

3) Operaatiomuotojen valinta

e perinteinen vienti ja hitaan
kehityksen kautta suora sijoitus

o alusta saakka suora sijoitus

* yhteistoiminnalliset operaatiot
omien lisaksi

4) Kilpailustrategia
o differointi
o fokusointi

5) Polkujen nopeus ja kehitys
e orgaaninen kasvu, hidas

e orgaaninen kasvu, nopea

e born global

o asiakkaiden mukana kasvaminen

M) enestyksen

Menestyksen
mittaus
kansain-
valistymisessa

Laadulliset
(subjektiiviset)
menestyksen
mittarit

Taloudelliset
(objektiiviset)

mittarit

Toiminnallisten
tavoitteiden
mittarit

Kuvio 18: Tutkimustulosten perusteella luotu uusi, kansainvélistymistéa tutkiva malli

5.5 Kehittamisehdotukset

5.5.1 Toimenpide-ehdotukset yritysjohdolle

Opinnaytetydntekija haluaa nostaa tutkimustuloksista ja johtopaatoksista teorian

pohjalta seuraavat toimenpide- ja jatkokehitysehdotukset:
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1 Kasvu-, markkina- ja strateginen orientaatio

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd case-yritysten kansainvalistyminen
pohjaa vahvasti yritysten kasvuhalukkuuteen. Yritysten tulisi kehittda toiminnal-
leen strategiapohjainen, markkina- ja asiakaslahtdinen liiketoimintamalli, joka
ohjaisi seka johtoa ettd koko henkildkuntaa suunnitelmalliseen ja kannattavaan
kansainvalistymiseen. Markkinat tulee paremmin tuntea erilaisten tutkimusten ja
selvitysten kautta.

2 Kansainvilistymisedellytysten vahvistaminen

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta case-yritykset kansainvalistyvat erilai-
sista lahtokohdista ja erilaisilla resurssipanostuksilla ja —vaatimuksilla. Yritysten
tulee panostaa henkiléstdn osaamisen kehittdmiseen, palveluinnovaatioiden ja —
konseptien seka uusien liiketoimintamallien ja ansaintalogiikan kehittamiseen.
Yritysten tulee paremmin hyddyntaa julkinen tuki liiketoiminnan kehittamiseen ja
kansainvalistymiseen. Tarvittaessa tulee hakea ulkopuolista rahoitusta esim.
omapaaomaehtoisesta sijoitustoiminnasta. Yritysten tulisi varmistaa kilpailukyky
ja pystya rakentamaan asiakkaille lisdarvoa tarjoavia ja erilaistettuja tuote- tai
palvelukonsepteja.

3 Kansainvilistymiseen liittyvien strategiapaatosten vaikutusten tuntemus

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta case-yritykset ovat kansainvalistyneet
hyvin eri tavalla markkinapaatdsten ja operaatiomuotojen kaytdon mukaan. Yritys-
ten tulisi paremmin olla selvilla eri toimintamuotovaihtoehdoista ja niiden kaytdn
vaikutuksista. Kohdemarkkinatutkimuksia ja toimintamuototutkimuksia oli yrityk-
sissa toteutettu kansainvalistymisen yhteydessa vain vahaisesti. Sen sijaan tuot-
teiden ja palvelun kehittamiseen ja raataldintiin kaytettiin selvasti resursseja.

Erityisesti verkostoituminen ja erilaiset yhteistydmuodot ja niissa onnistuminen
ovat kehittamisen kohteina. Markkinoiden toimintaymparistdanalyyseja tulisi
kayttdd enemman strategisen paatdksenteon tydkaluina.

Kansainvalistyvat yritykset voisivat osallistua enemman yhteisiin keskustelufoo-
rumeihin kokemusten vaihtamiseksi. Lisaksi yhteistyd oppilaitosten kanssa voi
tuoda hankkeiden kautta uutta tietoa yrityksiin.

4 Tuloksellisuus

Yritysten tulisi rakentaa esimerkiksi BSC-tuloskortin avulla tulosmittarit, joilla voi-
taisiin paremmin mitata toiminnan tuloksellisuutta kansainvalistymisessa.
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5 Strateginen markkinointi

Kansainvalistyminen ja kasvuhalukkuus edellyttavat vankkaa strategisen mark-
kinoinnin osaamista. Toiminta perustuu strategiseen ajatteluun ja tulevaisuuden
ennakoinnin seka toimintaymparistén analyysin (PESTEL) tulosten pohjalta teh-
tédvaan tahtotilaan SWOT- yhteenvetoanalyysin pohjalta. Yrityksessa yritysta tu-
lisi johtaa strategisen markkinoinnin kautta laatimalla strateginen markkinointi-
suunnitelma Nokian Oyj:n tavoin.

Menestyminen edellyttda markkinoinnin ja asiakkaiden hyvaa tuntemusta, stra-
tegista segmentointia seka asiakasstrategian ja strategisesti haluttavien asiakas-
ryhmien maarittdmista. Menestyminen edellyttdd vahvan brandin rakentamisesta
seka yrityksen ja sen tuotteiden strategista positiointia ja selkean kilpailuedun
tuottamista tuotteen ja markkinoinnin differoinnilla siten, etta valitut asiakkaat
saavat yritykseltd lisdarvoa tuottavan palvelulupauksen, jonka toteutumista val-
votaan tarkasti.

5.5.2 Toimenpidesuositukset tukiorganisaatioille

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta case-yritykset ovat hybtyneet hyvin
vahan julkisten tukiorganisaatioiden palveluista. Palveluista tiedottaminen seka
organisaatioiden aktiivisuus palvelujen tarjonnassa on ollut puutteellista. Yhteis-
tyd eri tukiorganisaatioiden kesken on heikkoa.

Tutkimustulosten perusteella pk-yrityksia ja niiden kansainvalistymista tukevien
organisaatioiden tulisi yhtenaistaa toimintaansa. Toiminta koetaan haastateltujen
yritysten vastausten perusteella talla hetkelld hajanaiseksi ja tehottomaksi seka
ehkd osaamattomaksi. Tukiorganisaatioiden tulisi ndin ollen kehittdd yhteisty6-
taan ja projektien kannattavuutta pitkalla tahtaimella. Helpotusta toimintaan saat-
taisivat myds tuoda eri tukiorganisaatioiden yhdenmukaiset toimintatavat seka
projektien yhdistaminen.

Palveluista ja tuesta tulisi saada enemman tietoa ja tiedonlevitysta seka markki-
nointia tulisi harjoittaa huomattavasti enemman. Tiedottaminen koettiin pahim-
pana tukiorganisaatioiden puutteena.

Yhteistyota kehitettdessa tukiorganisaatiot voisivat jakaa tietoa keskenaan ja
yrittda laajojen verkostojensa kautta etsia pk-yrityksille todellisia kontakteja nii-
den aloittaessa kansainvalistymistd. Tukiorganisaatioiden henkildstolle tulisi
saada enemman koulutusta ja valmennusta asiakkaan palvelemiseen kokonais-
valtaisesti ja tuloksekkaasti.
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Haastatteluvastausten perusteella rahoittaminen ja muu taloudellinen tukeminen
nahtiin myds jonkin verran puutteellisena. Rahoitusmaariin tukiorganisaatiotkaan
eivat aina voi vaikuttaa mutta oman toiminnan kehittaminen veisi asiaa eteen-
pain. Organisaatioita ja niiden toimintaa tulisi tutkia ja kehittda tulosten perus-
teella.

5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimusosion tarkoituksena ei ollut ai-
kaansaada yleistettavissa olevia teorioita. Tarkoituksena oli teoreettisen viiteke-
hyksen sekd teemahaastattelujen perusteella luoda syvallinen kokonaiskasitys
pk-yritysten kansainvalistymisstrategioista ja kansainvalistymispoluista seka va-
linnoista niiden takana. Teemahaastattelujen case-yrityksiksi valittiin kolme Lan-
si-Uudellamaalla toimivaa ja kansainvalistd liiketoimintaa harjoittavaa tai sita
aloittamassa olevaa yritysta. Yritysten vahainen maara ja eri toimialoilla toimimi-
nen korostavat tutkimustulosten laadullista syvyytta; eivat tilastollista yleistamis-
ta.

Kuten Hirsjarvi ym. (2006, 217) toteavat, kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan
vain harvoin kayttaa perinteisia patevyyden ja luotettavuuden arviointeja tapaus-
tutkimuksen ollessa kyseessa. Tutkimustuloksista saattaa syntya myds tulkinta-
eroja tutkimuksen tekijastd ja hdnen omaamastaan teoreettisesta perehtynei-
syydesta riippuen, kuten luvussa 3.6 esitettiin.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen luotettavuutta lisda se, ettd seka teoreettinen
viitekehys kuten tutkimuskin pohjaavat aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.
Jotkin teoreettisessa viitekehyksessa esille tuodut asiat jatettiin tutkimustuloksis-
ta pois niiden merkityksen ollessa case-yritysten kohdalla vahainen. Painvastai-
sesti tutkimustuloksista nousi esille tekijoita, jotka oli teoreettisesta viitekehyk-
sesta rajattu pois. Tapaustutkimuksessa oli kuitenkin tarkoitus 16ytda uutta tietoa
tutkittavasta ilmidsta, pk-yritysten kansainvalistymisesta. Pyrkimyksena oli tietyl-
|4 tavalla kyseenalaistaa olemassa olevia kansainvalistymismalleja etsimalla uu-
sia malleja. Toisinajattelun mahdollisuus on Vilkan (2005, 126) mukaan useiden
tutkijoiden mielesta yksi laadullisen tutkimuksen tavoite.

Tutkimusosio toteutettiin tapaustutkimuksena teemahaastattelujen kautta. On
mahdollista, ettd haastatellut henkildt ovat ajan kuluessa unohtaneet yritystensa
kansainvalistymiseen liittyvia oleellisia asioita. TAman voidaan ndhda heikenta-
van tutkimustulosten luotettavuutta. Toisaalta kansainvalistymisen aloittamisesta
kulunut aika on voinut kokeneempien yritysten kohdalla antaa etaisyytta aihee-
seen, jolloin haastattelussa kysyttyja asioita oli mahdollista pohtia uusista naké-
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kulmista. Haastatellut saattoivat myds jattda kertomatta oleellisia asioita, koska
eivat kokeneet niita juuri omalle toiminnalleen merkityksellisiksi.

Nuorimman yrityksen kohdalla ei voida puhua varsinaisesti kayttdkelpoisista tu-
loksista yrityksen vasta aloitellessa kansainvalista liiketoimintaansa. Tulosten
luotettavuutta kyseisen tapauksen kohdalla heikentdd se, ettd kansainvalistymi-
seen liittyvat paatdkset ja valinnat ovat suurelta osin viela edessapain eika nii-
den vaikutusta strategioihin ja polkuihin voida tdssé vaiheessa maarittaa. Kui-
tenkin koska kyseessa oli tapaustutkimus, ei tuloksia ole tarpeen pystya toista-
maan, kuten Saarela-Kinnunen ja Eskola (2007, 190) toteavat.

Ennen teemahaastatteluja tydn tekija mietti lisdkysymyksia syventadkseen haas-
tattelujen teemoja. Haastattelukysymykset ja teoreettinen viitekehys lahetettiin
etukateen haastateltaville, jolloin heidan oli mahdollista tutustua kysymyksiin ja
aiheeseen etukateen. Varsinaiset haastattelutilanteet etenivat avoimesti keskus-
tellen, mutta on olemassa riski ettd haastattelijan tapa esittda kysymyksia on oh-
jannut haastateltavien vastauksia. Teemakysymykset olivat kuitenkin vapaamuo-
toisia ja haastateltavat ammattitaitoisia, jonka vuoksi haastattelijan ei uskota vai-
kuttaneen haastateltavien vastauksiin. Haastattelujen yksityiskohdat on kuvattu
luvussa 3 ja niiden tarkka kuvaaminen parantaa tutkimuksen luotettavuutta.

Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien paattamissa tiloissa ja heille sopi-
vien aikataulujen mukaisesti. Vain yksi haastattelutilanne sujui ilman puhelinsoit-
toja tai muiden ihmisten aiheuttamaa hairi6ta. Hairididen ei kuitenkaan voida sa-
noa vaikuttaneen tutkimustuloksiin, silla haastateltavat olivat rentoutuneita ja
valttivat reagoimasta hairidihin. Haastattelutilanteet olivat luontevia ja keskustelu
tutkimusaiheesta vapautunutta.

Haastattelujen paatteeksi varmistettiin, ettd kaikki teema-alueet oli kayty lapi.
Haastattelutilanteissa oli mukana kaksi nauhuria teknisten ongelmien valttami-
sen vuoksi. Lisaksi tutkija teki muistiinpanoja teemahaastattelujen ajan. Aineistot
litteroitiin sanatarkasti heti haastattelujen jalkeen, jotta haastattelut olivat viela
hyvin tutkijan muistissa. Tutkimuksessa syntynyt aineisto nahdaan luotettavana,
silld kaikki yritykset toimivat laajasti tai ainakin osittain kansainvalisilla markki-
noilla. Analyysiprosessi eteni luvussa 3.4 kuvatun sisallénanalyysin mukaisesti
ja tulokset johdettiin teoreettisesta viitekehyksesta.

Usein kay niin, ettd haastattelujen jalkeen esiin nousee lisdkysymyksia ja nain
kavi tamankin tutkimus- ja kehittdmishankkeen kohdalla. Haastatteluaineistojen
analysoinnin jéalkeen tutkittaville yrityksille I&hetettiin vield joulukuussa 2008 sah-
kdpostitse muutamia lisdkysymyksia tai tarkentavia kysymyksia, joihin sai vasta-
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ta vapaasti. Vastaukset kysymyksiin saatiin tammikuun alussa 2009 ja niiden pe-
rusteella tutkimustuloksia saatiin tarkennettua.

Hirsjarven ym. (2006, 217-218) mukaan tutkijan tarkka selostus tutkimuksen to-
teuttamisesta parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimustulosten lomassa
esitettiin aineistokatkelmia, jotka auttavat havainnollistamaan tutkimuksen kul-
kua lukijan nakdkulmasta. Tydssa pyrittiin kertomaan oleelliset asiat ymmarret-
tavasti.

Luotettavuutta lisaa se, ettd case-yrityksissa haastatellut henkilét ovat tarkista-
neet ja hyvaksyneet tuloksissa esiintyvat tulkinnat. Lisdksi tutkimustulokset on
tarkistutettu tdman opinnaytetydn ohjaajalla. Tydssd maaritetyt peruskasitteet
(luku 2.1) nahdaan tutkimustulosten perusteella patevina eika niitd nain ollen ole
tarvetta kyseenalaistaa.

Muutamista luotettavuutta heikentavista tekijdistda huolimatta tutkimustulokset
selventavat pk-yritysten kansainvalistymiseen liittyvid strategisia valintoja ja ca-
se-yritysten kulkemia kansainvalistymispolkuja. Haastattelujen perusteella ei
voida paatella, kuinka merkittavia tutkittujen yritysten esille nostamat valinnat ja
perustelut olisivat muissa yrityksissa. Tulokset kuitenkin antavat suuntaa aihee-
seen liittyville jatkotutkimuksille.

5.7 Tutkimuksesta noussut jatkotutkimustarve

Vaikka pk-yritysten kansainvalistymistd on tutkittu runsaasti, 16ytyy aiheesta ta-
mankin tutkimuksen perusteella jatkotutkimusaiheita.

Tutkimustulosten perusteella nousi vahvasti esille tarve tutkia suomalaisia pk-
yrityksia tukevia organisaatioita seka niiden toimintaa kaytannossa. Tallainen
tutkimus olisi tarpeellinen case-yritysten vastausten perusteella. Tutkimustulos-
ten pohjalta seka tukiorganisaatioiden etta pk-yritysten olisi mahdollista kehittaa
toimintaansa. Tarpeen olisi myds tutkimukseen pohjautuen luoda tukiorganisaa-
tioille uudenaikainen yhteistoimintamailli.

Mielenkiintoista olisi my&s tutkia case-yrityksia tassa tydssa luodun kansainvalis-
tymismallin mukaan. Tutkimusta voisi suorittaa siten, ettd yritysten menestysta
kansainvalistymisessa mitattaisiin sekd objektiivisten ettd subjektiivisten mitta-
reiden avulla joko kvalitatiivisella tai kvantitatiivisella tutkimuksella.

Tutkimuksessa haastateltuja yrityksia olisi kiintoisaa tarkastella uudelleen esi-
merkiksi viiden vuoden kuluttua. Talldin olisi mahdollista saada tietoa yritysten
kansainvalistymisen kehittymisestd ja kansainvalisilld markkinoilla menestymi-
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sestd pidemmalla aikavalilla. Tuloksia voitaisiin verrata tdman tutkimuksen tu-
loksiin ja sitd kautta tarkastella keskeisia muutoksia ja niiden aiheuttajia.

Olisi kiinnostavaa tutkia palvelualan pk-yritysten kansainvalistymista. Tutkimuk-
sen yksi tavoite voisi olla kvantitatiivisesti suurella otosmaaralla palveluyritysten
kansainvalistymisen ja perinteisten kansainvalistymismallien vertaaminen. Tata
kautta voitaisiin tutkia, kansainvalistyvatkd palveluyritykset perinteisten mallien
mukaan vai olisiko niille luotavissa oma kansainvalistymismalli.

Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd pois rajattua tuotestrategiaa olisi
mielekasta tutkia tdssa tutkimuksessa mukana olleiden yritysten ndkdkulmasta.
Tuotestrategian merkitys nousi esille teemahaastatteluissa ja sen oikeanlaisella
sisaistamisella saattaa olla laajastikin vaikutusta kansainvalistymisen kehityksen
kulkuun. Mielenkiintoista olisi tutkia, kuinka tuote- tai palvelustrategian rakenta-
miseen liittyvat tekijat vaikuttavat yritysten kansainvalistymiseen ja kansainvalis-
tymispolkujen nopeuteen. Kyseistad aihetta kannattaisi tutkia myds saman alan
yritysten kohdalla, jotta syntyisi luotettavaa vertaismateriaalia.
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6 PALVELUYRITYSTEN KANSAINVALISTYMI-
NEN, KANSAINVALISTYMISPOLUT JA
KANSAINVALISTYMISMALLIT

Tassa luvussa nostetaan esille palveluiden kansainvalistymisen haasteita ja
mahdollisuuksia seka esitetdadn Tekesin uuden palveluiden kansainvalistymistut-
kimuksen, Palvelujen kansainvalistymisen muodot ja polut, tuloksia(Tekes
2009b) Laureassa tehdyn tutkimuksen rinnalle. Ensiksi luvussa tarkastellaan
palvelualaa ja sen kansainvalistymista, erityisesti tietointensiivisten yritysten na-
kokulmasta. Sitten esitetdan tutkimustuloksia palvelujen kansainvalistymisen
muodoista, kansainvélisen toiminnan ja kansainvalistymispolkujen kannalta tar-
kasteltuina. Luvun lopussa suoritetaan yhteenveto.

6.1 Palvelut ja kansainvalistyminen Suomessa
6.1.1 Palveluala Suomessa

Palvelujen merkitys lansimaisissa yhteiskunnissa on pitkdan ollut kasvussa. Tie-
toliikenteen tarjoamat mahdollisuudet, hyvinvointivaltion kehitys, vapaa-ajan li-
saantyminen ja tulotason kasvu seka talouden erikoistuminen ndhdaan tekijoina,
jotka ovat edesauttaneet kasvua. Suomi on kuitenkin kehittynyt palveluyhteis-
kunnaksi hitaammin kuin monet muut Euroopan ja Pohjoismaiden maat. Voi-
makkaimmillaan Suomen palvelutuotannon kasvu on ollut 1970- ja 1980-luvuilla.
1990-luvun lama vahensi palvelualojen tyollisyyttda huomattavasti kunnes uuteen
kasvuun lahdettiin jalleen vuodesta 1994. (Tekes 2009b, 7-8.)

Tekesin tekeman tutkimuksen (2009b, 8) mukaan 64 % Suomen bruttokansan-
tuotteesta ja 69 % tyodllisyydesta syntyi palvelualoista vuonna 2007. Nain ollen
palvelusektorin osuus on Suomen kansantaloudessa hieman pienempi kuin
muissa EU-maissa. Suomessa suurimpia palvelualoja ja tyollistajia ovat sosiaali-
ja terveyspalvelut, kuljetus- ja tietolikenne, kauppa seka kiinteistd- ja liike-
elaman palvelut. Lahivuosina nopeimmin Suomessa on kasvanut liike-elaman
palvelujen ala. Tama pitda sisallaan niin perustason palveluja (vartiointi-, turval-
lisuus- ja siivouspalvelut) kuin tietointensiivisia palvelujakin (KIBS = knowledge
intensive business services). Vuonna 2007 74 % eli yhteensé 186 400 Suomen
yrityksista olivat palveluyrityksia ja maara on edelleen kasvussa.
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Suomalainen KIBS-sektori on vahvasti teknologiapainotteista. Suomessa tekno-
logisten KIBS-palvelujen osuus on korkein (70 %) muihin EU-maihin verrattuna.
Kasvua Suomessa on myds ollut tietojenkasittelypalveluissa enemman kuin EU-
alueella ja teknisen konsultoinnin alueella Suomen kasvu on pysynyt keskitasol-
la. Seurauksena naistd on ei-teknologisten KIBS-alan palvelujen osuudeksi
muodostunut 2,7 %, joka on alhaisempi kuin muissa EU-maissa. Ei-
teknologisten KIBS-alojen kasvu on myds ollut Suomessa vahaista verraten
muihin EU-alueisiin mutta kuitenkin nopeampaa kuin Suomen talouden kasvu
yleensa. KIBS-alojen toimipaikkojen ollessa myds hyvin pienia on tarve saada
nama yritykset kasvamaan ja kansainvalistyminen saattaa muotoutua oleellisek-
si tekijaksi tassa suhteessa. (Tekes 2009b, 9-10.)

6.1.2 Palveluvienti ja muu kansainviélinen toiminta

Palveluvienti on kasvanut viime vuosikymmeninad nopeammin kuin tavararyhmi-
en vienti. Tavaratoimitukset ovat nykyisin yhd useammin kokonaisuuksia, jotka
pitdvat sisélldan sekd tavarat, palvelut ja kayttdoikeudet. Kuljetus- ja vakuutus-
palvelujen kysyntdd puolestaan on lisannyt matkailun kasvu ja palveluviennin
arvo onkin moninkertaistunut parin viimeisen vuosikymmenen aikana. Palvelu-
kauppaa kaydaan kuitenkin harvemmissa maissa kuin tavarakauppaa ja keskei-
sid toimijoita palvelukaupassa ovat finanssimaailman keskukset seka suuret
matkailu- ja merenkulkumaat. (Tekes 2009b, 11.)

Palveluvienti on tilastoissa mahdollista jakaa matkustus-, kuljetus- ja muihin pal-
veluihin. Muut palvelut kasittavat liike-elaman palvelut, julkiset palvelut, tietolii-
kenteen, rakentamisen ulkomailla, vakuutus- ja rahoituspalvelut sekd muut seka-
laiset palvelut. Suomessa vahvimmillaan ovat olleet juuri ndiden muiden palvelu-
jen vienti ja erityisesti osaamisintensiivisten palvelujen vienti. Suurin kasvu on
havaittu tietotekniikan palveluviennissa. Mainos- ja oikeudellisten palvelujen se-
ka liikkeenjohdon konsultoinnin viennin on myoés todennettu lisdantyneen ja tata
kehitysta ovat edesauttaneet digitalisointi ja tietotekniikan kehitys. (Tekes 2009b,
21-22.)

Tekesin teettdman tutkimuksen (2009b, 22) mukaan vuonna 2007 palvelujen
osuus Suomen kokonaisviennista oli 19 % ja tuonnista 21 %. Palvelualojen yri-
tyksista joka kymmenes harjoitti vientia ja KIBS-aloilla osuus oli noin 17 %. Vien-
ti muodosti palvelualojen koko liikevaihdosta 7 % ja KIBS-aloilla noin 14 %. Pal-
veluviennin toimialoista kuljetus- ja matkustuspalvelujen tulot olivat noin 2 miljar-
dia euroa kummassakin ja muiden palvelujen osuus noin 10 miljardia euroa yh-
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teensa. Yli 40 % Suomen palveluviennistd suuntautuu muihin EU-maihin. EU:
ulkopuolella suurimpia vientikohteita ovat Venaja ja Kiina.

Muista kansainvalisistad toiminnoista ovat suorat investoinnit olleet suomalaisyri-
tysten suosima kansainvalistymistapa. Siirtymalla Iahelle uusia markkina-alueita
yritysten on ollut mahdollista parantaa kilpailukykyaan, hankkia uusien alueiden
markkinatuntemusta ja saada nimensa tunnetuksi kohdemaassa. Ulkomaisten
investointien kasvusta huolimatta suomalaisten palveluyritysten investoinnit ul-
komaille ovat kuitenkin olleet vahaisempia kuin ulkomaisten yritysten investoinnit
Suomeen. Huomion arvoisia investointeja ovat toteuttaneet muun muassa tieto-
likenne- ja ohjelmistoalojen seka ravitsemisalan palveluyritykset. (Tekes 2009b,
12))

Tarkeimpid suomalaisyritysten sijoitusmaita ovat olleet Ruotsi, Hollanti, Yhdys-
vallat ja Saksa EU-maiden osuuden ollessa 80 % sijoituskannasta. Vuonna 2006
suomalaisten ulkomailla sijaitsevien tytaryhtididen ja sivuliikkeiden liikevaihto oli
151 miljardia euroa ja henkildstd ndma yritykset tyollistivat yhteensad 382 000.
Palveluyritysten osuus tasta oli 93 000 tydntekijaa, josta kaupan osuus on yli
puolet. Palvelualojen henkiléstd onkin yli viisinkertaistunut ulkomailla viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Kuten jo aiemmin tuli ilmi, on teknologisten KIBS-
yritysten ulkomainen investointitoiminta ollut tehokkainta teknologisissa
KIBS:eissa. Suurempien KIBS-yritysten ohella my6ds pienemmat teknologiset
KIBS:it ovat investoineet ulkomaille Suomen vientiklusterien tuen avulla. (Tekes
2009b, 13-14.)

Ei-teknologisilla KIBS-aloilla on vasta menneina Idhivuosina ryhdytty investoi-
maan kansainvalisesti kilpailun kansainvalistymisen ja asiakastarpeiden saatte-
lemina. Asiakkaiden kasvumarkkinoille ovat toimintaansa laajentaneet B-to-B- ja
digitaalisen markkinoinnin osaajat sekd muutamat lainopillisia palveluja tarjoavat
yritykset ja strategiakonsultit. Lainopillisia ja tilitoimistopalveluja tarjoavat yrityk-
set ovat kuitenkin vield vahvasti kotimaasuuntautuneita. Huomionarvoisia ovat
Suomesta jalansijan saaneet kansainvaliset palvelualan ketjut. Seka tilintarkas-
tus- ettd mainosalalla kansainvaliset ketjut ovat vahvoilla ja naiden lisaksi muu-
tama merkittava kansainvalinen yritys toimii Suomessa johdon konsultoinnissa
seka teknisessa konsultoinnissa. (Tekes 2009b, 14.)

6.1.3 Haasteet ja mahdollisuudet palvelujen kansainvélistymisesséa

Kansainvalistyminen ja palvelujen vienti on Suomessa vahaista verrattuna Eu-
rooppaan yleensa ja tama koskettaa myds KiIBS-aloja. Suomalaisten KIBS-
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yritysten kansainvalistymisen haasteita ovat sijainti, yritysten kasvuhaluttomuus
ja kotimaan palvelumarkkinoiden kehittymattdomyys. Suomen kaukainen sijainti
seka tulotason huomattavat erot rajanaapurimaiden kuten Vendjan ja Baltian
kanssa heikentdvat suomalaisyritysten kilpailukykya kansainvalisesti. Mahdolli-
suuksia erityisesti KIBS-sektorilla luovat yritysten omaavat edellytykset toimittaa
palveluja informaatioteknologiaa hyddyntaen. Erityisend ongelmana kansainva-
listymisessd nahdaan yritysten kasvuhaluttomuus, joka aikaansaa myoés kan-
sainvalistymismotivaation heikentymisen. Tata kuvaavat vahvasti vuoden 2007
tilastotiedot, joista selvida, ettd kasvuhakuisia yrityksia oli Suomessa 6 % kaikis-
ta yrityksista, kun Pohjoismaissa osuus muutoin oli noin 14,5 % ja Euroopassa
11,2 %. Yrityksia, joilla ei ollut minkaanlaisia kasvutavoitteita, oli Suomessa 32
%. Kasvuhaluttomuuden taustalla vaikuttaa yleensa nakemys, ettéa nykyinen ko-
ko on riittdva. Muita tekijoitd ovat lilan vahainen kysynta, kilpailun kovuus, talou-
dellinen riski ja tyévoiman saannin hankaluus. (Tekes 2009b, 14-15.)

Erityisesti niissa KIBS-yrityksissa, joissa teknologian tarjoamaa séhkoista vienti-
kanavaa ei voida hyodyntaa, rajoittaa pienena pysyminen kansainvalisten toi-
mintojen mahdollisuuksia. Kotimaan palvelumarkkinoiden kehittymattémyys na-
kyy KiIBS-aloilla esimerkiksi siind, ettéd palvelujen ostaminen ei ole niin yleista
Suomessa kuin se on muissa Euroopan maissa. Kotimaisen kysynnan ollessa
vahaista, eivat KIBS-yritykset ole innostuneet erikoistumaan, jolloin kansainvali-
sen kilpailukyvyn vaatima erityisosaaminen ei ole kehittynyt. Toisaalta kotimaan
asiakasmarkkinoiden pienuus saattaa toimia laukaisimena ja ajaa KIBS-yrityksia
haasteellisemmille kansainvalisille markkinoille. Nama yritykset ovat myds val-
miimpia kehittdmaan osaamistaan ulkomaisten verkostojen kautta. Monet moni-
kansalliset KIBS-yritykset ovat myos perustaneet tytaryrityksia Suomeen. Nailla
tytaryritys tai partneri toimii usein siltana uusiin maihin ja tatd myos suomalaisyri-
tykset voisivat hyddyntaa kansainvalistymisessdan. Monikansalliseen yritykseen
kuuluminen lisdd myos asiantuntijuutta ja osaamista, jota kansainvalistymisessa
tarvitaan. Suomessa saatavilla rahoitusosuuksilla on my6s suuri merkitys yritys-
ten kansainvalistymisessa. (Tekes 2009b, 15-16.)

6.2 Palveluyritysten kansainvalistymisen muodot
6.2.1 Palveluyritysten kansainvilisen toiminnan muodot
Palvelualojen kansainvalistymismuotoja ovat palveluvienti, ulkomaiset investoin-

nit ja kansainvalinen toiminta kolmannen osapuolen avulla. Viennissa palveluja
voidaan myyda kotimaasta kéasin tai vieda palveluja materiaalisesti kirjeen, ra-
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portin tai CD-rom:in muodossa, matkustavan henkilon valityksella tai sahkodises-
sa muodossa ICT-verkoston (tieto- ja viestintateknologian) kautta. Asiakas voi
myds joissain tilanteissa matkustaa palveluntarjoajan luo. Ulkomaiset investoin-
nit ovat myds KIBS-yrityksille tyypillistd, silld se tekee mahdolliseksi palvelujen
kontrolloinnin ja henkilékohtaisen vuorovaikutuksen asiakkaan kanssa. Ulkomai-
sia investointeja on mahdollista toteuttaa perustamalla tytaryhtio tai sivutoimisto
ulkomaille tai etabloitumalla sinne yritysoston tai fuusion kautta. Kolmannen
osapuolen avulla tapahtuva kansainvalinen toiminta tarkoittaa, etta palveluntar-
joajan ja asiakkaan valissa toimii kolmantena palveluntarjoajan edustaja tai part-
neri. (Tekes 2009b, 17-18.)

Kansainvalistyvalle palvelualan yritykselle kontrolli on kuitenkin tarkeassa roolis-
sa, silla laadun takaaminen on palvelussa vield hieman tarkedmpaa kuin materi-
aalisten tuotteiden kohdalla. Tama perustuu siihen, etta palvelun epaonnistuttua
sita ei ole helppo korjata tai hyvittda asiakkaalle ja yritys voi helposti menettda
maineensa tallaisissa tilanteissa. Yhtena palvelujen kansainvalistymisen muoto-
na voidaan myds nahda asiakkaan liikkuminen palveluntuottajan kotimaahan
vastaanottamaan palvelua. Tama korostuu erityisesti matkailuun ja turismiin liit-
tyvissé palveluissa ja esimerkiksi tilanteissa, joissa ulkomaisia henkildita tulee
Suomeen koulutettaviksi. (Tekes 2009b, 17-18.)

Varsinaisilla kansainvalistymisen muodoilla on havaittavissa my6s toimintamuo-
toja, jotka saattavat tukea kansainvalistymista tai jopa johtaa siihen. Naita toi-
mintamuotoja ovat seuraavat:

o Ulkomaisten asiakkaiden palvelu kotimaassa (usein ensimmainen vaihe
KIBS-yritysten kansainvalistymispolulla)

e Toimiminen osana kansainvalistd verkostoa tai ulkomaista ketjua (mah-
dollistaa uusien ideoiden omaksumista ja auttavat kansainvalisten kontak-
tien solmimisessa)

e Kansainvalisten asiantuntijoiden rekrytoiminen omaan yritykseen (kehittaa
yrityksen kansainvalisia valmiuksia)

e Palvelujen ostaminen ulkomailta (ns. "offshoring”, yleistynyt palvelualoilla
esimerkiksi call centerien kayton muodossa)

(Tekes 2009b, 18.)
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6.2.2 Palveluyritysten kansainvélistymisen polut

Palvelualoilla on kansainvalistytty asiakkaiden mukana jo pitkdan. Yha enene-
vassa maarin yritykset etsivat myds omaehtoisesti uusia kansainvalisia markki-
na-alueita. Omaehtoinen kansainvalistyminen on perinteisesti ndhty asteittaise-
na ja varovaisena polkuna kunnes 1990-luvun lopulla nousi esiin nopea kan-
sainvalistyminen, josta born global -yritykset toimivat esimerkkeind. Kun kan-
sainvalistytdan asiakkaan mukana, vetda asiakas palveluyrityksen kansainvali-
sille markkinoille. Asiakkaan tarpeista riippuvat kohdemaat ja kansainvalistymi-
sen muodot. (Tekes 2009b, 33.)

Omaehtoinen vaiheittainen kansainvalistymismalli ja born global -malli on jo
paaosin esitelty aiemmin tassa tutkimuksessa ja niitd voidaan soveltaa seka tuo-
tantoalan etta palvelualan yrityksissa.

Peruspoluista on mahdollista luoda myds erilaisia yhdistelmia. Yrityksen kan-
sainvalistymisessa voi olla piirteitd useammista poluista esimerkiksi tilanteessa,
jossa yritys toimii eri tavoin eri kohdemaissa ja kansainvalistyy niissa eri nopeu-
della. Myés omaehtoinen kansainvalistyminen ja asiakkaan seuraaminen voivat
toimia kansainvalistymispolun yhdistelmana. Yrityksen on muun muassa mah-
dollista valita kohdemarkkina-alue asiakasta seuraamalla ja markkina-alueella
toimimisen muoto omaehtoisesti. Lisaksi born global -yritykset voivat esimerkiksi
seurata asiakasta kohdemarkkinoille ja laajentaa sieltd nopeasti toimintaansa
globaaleille markkinoille. Vaiheittain kansainvalistymaan Iahteneet yritykset taas
voivat nopeuttaa kansainvalistymistaan, kun riskit pienenevat ja epavarmuus
vahenee. (Tekes 2009b, 39-40.)

6.3 Yhteenveto

Suomessa palvelualat ovat viimeisina vuosikymmenina nopeuttaneet kasvuaan.
Nopeimpia palvelualojen kasvajia ovat olleet liike-elaman palvelut ja KIBS-alat.
Suoria ulkomaisia investointeja ovat Suomessa tehneet erityisesti teknologiset
KIBS-yritykset. Haasteina palvelualalla ja KIBS-sektorin kansainvalistymisessa
ovat yritysten kasvuhaluttomuus ja kotimaisen kysynnan vahyys. Toisaalta koti-
maisen kysynnan vahyys saattaa myds toimia motiivina KIBS-yritysten kansain-
valistymiselle.

Palveluyritysten kansainvalisen liiketoiminnan muodot ovat vienti, ulkomaiset in-
vestoinnit ja kolmannen osapuolen kautta tapahtuva kansainvalistyminen. Kan-
sainvalistymista tukevia toimintoja ovat puolestaan kansainvalisten asiakkaiden
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palvelu kotimaassa, kansainvaliseen verkostoon tai ketjuun kuuluminen, ulko-
maisten asiantuntijoiden rekrytointi seka palvelujen etatuotanto (offshoring).

Kun palveluyritys kansainvalistyy asiakkaan mukana (follow the customer), on
haasteena yrityksen riippuvuus asiakkaan liiketoiminnan tasapainosta ja asiak-
kaan tekemista paatoksista. Riskit ovat kuitenkin pienempia, koska yrityksen ei
tarvitse aloittaa kansainvalistymistaan tyhjasta. Talldin myés kohdemaiden valin-
ta saattaa helpottua ja asiakasta on mahdollista seurata useammille markkina-
alueille.

Omaehtoisessa ja vaiheittaisessa kansainvalistymisessa palveluyritykset aloitta-
vat toiminnan tutuissa maissa sitoen resurssejaan kohdemaihin vahitellen. Talla
kansainvalistymispolulla tarkeda on kokemusperainen tieto, ja huomioitavaa on,
ettd oman uskottavuuden ja asiakassuhteiden rakentaminen vie aikaa.

Kuten jo aiemmin on todettu, osoittavat born global -yritykset, ettd nopea kan-
sainvalistyminen on mahdollista tehokkaan verkostoitumisen avulla. Born global
-yritysten johdolla on yleensa vahvaa kansainvalistd kokemusta. Nama yritykset
toimivat yleensa niche-markkinoilla, etsivat asiakkaikseen edellakavijoita ja ovat
erityisen innovatiivisia. Kansainvalistymispolut voivat myds kulkea rinnakkain.

Yhteenvetona Lohjan Laurean tutkimuksesta sekd Tekesin tutkimuksesta voi-
daan todeta, ettd pk-yritykset kansainvalistyvat eri toimialoilla eri 1ahtékohdista,
joten yhtenaistd yhta kansainvalistymismallia ei voida rakentaa. Sen sijaan eri
kansainvalistymismalleja kayttavilld on yhteisia ominaispiirteitd. Kaytettavia pe-
rusmalleja ovat orgaanisen hitaan kasvun malli, born global -kasvumalli, yritys-
yhteistydn ja verkostoitumisen malli, asiakkaan seuraaminen -malli seka naiden
yhdistelmat.

Loytyikd uusia malleja? Etsinta ei varsinaisesti tuottanut uusia kansainvalisty-
mismalleja, mutta sen sijaan syvallisempaa ymmarrysta erityyppisten yritysten
kansainvalistymisesta.
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Liitteet

Liite 1: Kansainvalistymista koskeva liiketoimintasuunnitelma

Kansainvalistymista koskeva liiketoimintasuunnitelma
Yrityksen tehtéva ja olemassaolon syy

- toiminta-ajatus ja liikeidea

- yrityksen historia

- kasvustrategia

Kansainvélisen liiketoiminnan kuvaus

- toimiala tai verkosto

- tuotteet ja palvelut seka ydintoiminnot

- organisaatio ja johtaminen

- omistusrakenne nyt ja tulevaisuudessa
Kansainvalisten markkinoiden kuvaus

- asiakkaat

- markkinatutkimukset

- kohdemarkkinat riskeineen ja ominaispiirteineen
- kysynnan rakenne ja kehittyminen

- hinnoittelu, markkinointi ja myynninedistdminen
- jakelurakenteet

Kansainvalisen kilpailun kuvaus

- kilpailijat seka heidan strategiansa ja tilanteensa
- omien kilpailuetujen kuvaus

- kilpailijaseuranta

Kansainvalisten toimittajien ja kansainvalisen tuotannon kuvaus
- tuotantoprosessi, kapasiteetti ja niiden kehittdminen

- tuotannon sijainti
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paikalliset kohdemarkkinoiden tuotantoa koskevat vaatimukset
toimittajastrategia ja toimittajien kehittdminen

vaihtoehtoiset toimittajat ja riskianalyysi

Kansainvalisten sopimusten ja neuvotteluiden kuvaus

sopimusprosessin kuvaus
sopimustietokanta

IPR-strategia (IPR = immateriaalioikeudet) ja muu
sopimusstrategia

Vientivalvonta

Neuvottelut ja valtuutukset

Kansainvalisen henkiloston kuvaus

henkildstétarpeet, rekrytointi ja koulutus

henkildstdpolitikka ja ulkomaankomennuspolitiikka

Talouden kuvaus

pro forma-tuloslaskelmat ja kassavirtasuunnitelmat toiminnoille ja
yksikoille

talouden avainoletukset
rahoitussuunnitelmat
verotussuunnittelu

riskienhallinta valuutta ja ulkomaankauppa-asioissa

Toteutussuunnitelma

projektisuunnitelma

(Ahokangas & Pihkala 2002, 103-105.)
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Liite 2: Teemahaastattelujen kysymysrunko

1. Taustatiedot

o Yrityksen taustatiedot

e Toimitusjohtajan tausta

2. Kansainvalistymisen kaynnistdminen
¢ Milloin ja kuinka nopeasti yrityksen perustamisen jalkeen kansainvalisty-
minen kaynnistyi?
o Miksi yritys paatti Iahted kansainvalistymaan; syyt, motiivit ja kdynnistajat?
e Mihin ja milld toimintamuodolla yritys on kansainvélistynyt; maat, alueet ja
toimintamuodot seké niiden valintajarjestys ja -perustelut?

3. Kansainvalistymisen kehitys

o Kohdan 2. alakysymykset toimivat osittain kehityksen kuvaajina vastaten
kysymyksiin milloin ja miksi kansainvalistyminen on muuttunut?

o Mitka ovat olleet kehityksessa keskeiset muutokset ja mika on johtanut ky-
seisiin muutoksiin?

4. Yrityksen kansainvalistymisessa todetut
o Esteet
e Riskit
e Menestystekijat
¢ Innovaatiot ja niiden merkitys
e Yksityisen ja julkisen tuen saaminen seka niiden merkitys

e Verkostoituminen ja sen merkitys

5. Suositeltava kansainvalistymisen tapa tai malli
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Pienet ja keskisuuret yritykset ovat keskeinen toimija suomalaisessa elin-

keinoeléiméissé. Pk-yritykset toimivat usein suurten kansainvélistyneiden
yritysten paikallisina alihankkijoina ja verkostokumppaneina ja kokevat
samoja kehityspaineita kansainvélistyé asiakkaidensa mukana. Palvelu-
yritysten kansainvélistymiseen kohdistuu uudenlaisia odotuksia siité, miten
palvelvilla voidaan tasapainottaa tavarakaupan muutosta ja globadleille
palvelumarkkinoille siirtymisté. Se edellyttéié uuden nékskulman ottamista
ja kansainvélistymisen tarkastelua niin teorian kuin kéyténnénkin kannalta
palveluyritysten lghtskohdista.

Lohjan Laureassa toteutettu hanke “Teollinen palveluliiketoiminta ja yritté-
iyys” ja siihen kytketty “Teollisen palveluliiketoiminnan osaaminen ja koulu-
tustarpeen selvittdminen Lohjan ja Tammisaaren seutukunnissa seké alueel-
la toimivien yritysten liiketoimintaosaamisen kehittédminen” -hanke on ollut
sekd toteutuksiltaan etté tuloksiltaan merkittéva. Liiketoimintaosaamisen ke-
hitiimisen yhtend osa-alueena on ollut pk-yritysten markkinointiosaamisen
ja kansainvélisen liketoiminnan osaamisen kehittéiminen. Opiskelijat ovat
osallistuneet hankkeeseen sekd oppimistehtéviensd ettd opinndytetdiden
tekemistensd kautta.

Taéma julkaisu perustuu tradenomiopiskelija Linda Johanssonin hankkeessa
toteuttamaan opinndytetydhdn. Tydn ohjaajana toimi KTT Irma Vahvaselké.
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kansainvélistyvé yritys. Tutkimus tuottaa uutta tietoa kansainvélistymismal-
leista ja nostaa liséksi esille palvelujen kansainvélistymisen ja verkostoitu-
misen tarjoamat mahdollisuudet. Uutta tietoa tullaan levitiimédn alueen
yrityksille ja koulutusorganisaatioille erilaisissa koulutus- ja seminaariti-
laisuuksissa sekd julkisen keskustelun kautta.

ISSN 1458-7238
ISBN 978-951-799-204-6

<»

LAUREA

www.laurea.fi



	Esipuhe
	Johdanto
	Taustaa
	Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus
	Aiemmat, tässä tutkimuksessa huomioitavat tutkimukset
	Tutkimusnäkökulma ja tiedonkeruumenetelmä
	Tutkimus osana Lohjan Laurean kokonaishanketta
	Projektin tausta ja tavoitteet
	Toimenpiteet ja avaintulokset

	Tutkimusraportin rakenne

	Pk-yrityksen kansainvälistyminen,  kansainvälistymisstrategiat ja -polut
	Kansainvälistyminen ja sen lähikäsitteet tutkimuksessa
	Kansainvälistymisteoriat ja -mallit
	Taloustieteeseen pohjautuvat suorien investointien kansainvälistymisteoriat
	Käyttäytymistieteisiin perustuvat kansainvälistymisprosessit – eli vaihemallit
	Resurssi- ja verkostonäkökulmiin perustuvat mallit
	Yrityksen resursseihin perustuva näkökulma  kansainvälistymiseen
	Kansainvälistyminen liiketoimintaverkoston kautta


	Kansainvälistymisen strateginen suunnittelu
	Strategisen suunnittelun analyysit ja eteneminen
	Kansainvälistymisen motiivit ja edellytykset
	Kansainvälistymisen päämäärät ja tavoitteet
	Kansainvälistymisstrategian määrittäminen

	Markkina-alueen strateginen valinta
	Kohdemarkkinastrategia
	Lähestymistavat
	Kohdemarkkinoiden valintaprosessi
	Kohdemarkkinoiden valintamalleja

	Operaatiomuodon strateginen valinta
	Operaatiostrategia
	Toimintovaihtoehdon valintakriteerit
	Toimintovaihtoehdon valintaprosessi
	Toimintovaihtoehto: Vientioperaatiot
	Toimintovaihtoehto: Yhteistyöoperaatiomuodot
	Toimintovaihtoehto: Suorat ulkomaiset investoinnit
	Operaatiomuotojen vertailu

	Kansainvälistymispolun strateginen valinta
	Orgaaninen kasvu
	Yhteistyö yritysten välillä
	Born global -yritykset
	Muut polut

	Menestys kansainvälistymisessä
	Menestys-käsite ja menestyksen mittaaminen
	Menestysmallit ja -strategiat

	Yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

	TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
	Tutkimusstrategian valinta
	Case-tutkimus tutkimusnäkökulmana ja -metodina
	Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

	Aineiston keruu
	Case-yritysten valinta
	Case-yritysten esittely
	Aineiston analyysi ja tulkinta
	Tutkimuksen luotettavuus

	TUTKIMUSTULOKSET
	Tulosten esittäminen case-yrityksittäin
	Nurmi Hydraulics Oy - vaiheittain kansainvälistynyt metalli- ja konepajateollisuuden tuotannollinen yritys
	Yrityksen taustatiedot
	Kansainvälistymisen käynnistäminen
	Kansainvälistymisen kehitys
	Kansainvälistymisen esteet, edistäjät ja erityiset menestystekijät
	Yrityksen suosittelema kansainvälistymisen tapa

	Step It Oy – nopea palvelualan kansainvälistyjä
	Yrityksen taustatiedot
	Kansainvälistymisen käynnistäminen
	Kansainvälistymisen kehitys
	Kansainvälistymisen esteet, edistäjät ja erityiset menestystekijät
	Yrityksen suosittelema kansainvälistymisen tapa

	Nglass Oy – Kansainvälistymistä käynnistävä,  teollinen high-design-yritys
	Yrityksen taustatiedot
	Kansainvälistymisen käynnistäminen
	Kansainvälistymisen kehitys
	Kansainvälistymisen esteet, edistäjät ja erityiset menestystekijät
	Yrityksen suosittelema kansainvälistymisen tapa


	YHTEENVETO, JOHTOPÄÄTÖKSET JA JATKOKEHITYSEHDOTUKSET
	Yhteenveto tutkimuksesta
	Yhteenveto tutkimustuloksista
	Kansainvälistymisen käynnistäminen
	Kansainvälistymisen kehittyminen
	Kansainvälistymisen esteet, edistäjät ja erityiset  menestystekijät

	Johtopäätökset
	Teoreettinen keskustelu ja tutkimusmallin edelleen kehittäminen
	Kehittämisehdotukset
	Toimenpide-ehdotukset yritysjohdolle
	Toimenpidesuositukset tukiorganisaatioille

	Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
	Tutkimuksesta noussut jatkotutkimustarve

	PALVELUYRITYSTEN KANSAINVÄLISTYMINEN, KANSAINVÄLISTYMISPOLUT JA  KANSAINVÄLISTYMISMALLIT
	Palvelut ja kansainvälistyminen Suomessa
	Palveluala Suomessa
	Palveluvienti ja muu kansainvälinen toiminta
	Haasteet ja mahdollisuudet palvelujen kansainvälistymisessä

	Palveluyritysten kansainvälistymisen muodot
	Palveluyritysten kansainvälisen toiminnan muodot
	Palveluyritysten kansainvälistymisen polut

	Yhteenveto

	Lähteet
	Kuviot
	Taulukot
	Liitteet


<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /All

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Warning

  /CompatibilityLevel 1.6

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 150

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 150

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<





    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>







    /HUN <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>





    /SKY <>



    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>



    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of business documents.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 6.0 and later.)

  >>

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [612.000 792.000]

>> setpagedevice



