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Taman tutkimus- ja kehittdamishankkeen tarkoituksena oli selvittada Lansi-Uudellamaalla toi-
mivien pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymisstrategioita ja -polkuja ja niiden
taustalla olevia valintoja. Tyon taustalla toimi Laurea-ammattikorkeakoulussa 1.10.2006 -
30.11.2008 kaynnissa ollut hanke Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittajyys”. Hankkeen
yhtend osa-alueena oli pk-yritysten kasvu ja kansainvalistyminen.

Teoreettisena tavoitteena oli luoda kattava viitekehys kansainvalistymisstrategioista ja kan-
sainvalistymispoluista pk-yritysten nakdkulmasta empiiristd tutkimusta varten. Tutkimusosio
toteutettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelméana toimi puoli-
strukturoitu teemahaastattelu. Tutkimus- ja kehittamishankkeeseen osallistui eri toimialoilta
kolme pk-yrityst&, jotka toimivat kansainvalisilla markkinoilla ja ovat kasvuhakuisia. Case-
yritykset olivat Nurmi Hydraulics Oy, 3Step It seka Nglass. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina. Tutkimuksen haastattelurunko pohjasi tydn teoreettiseen viitekehykseen.
Aineisto purettiin litteroimalla ja analysoitiin vertaillen yrityksia paateemojen mukaisesti.
Saatuja tuloksia peilattiin aiempaan teoriatietoon.

Tutkituista yrityksista yksi oli kansainvalistynyt perinteisen vaihemallin mukaan, yksi vaiheit-
tain, mutta nopeasti ja yksi oli vasta aloittamassa kansainvélistymistdan, mutta voitiin maa-
rittd& nopeaksi kansainvalistyjaksi. Vallitsevaa lahestymistapaa ei yritysten toimialojen ja
strategisten ratkaisujen erojen vuoksi voitu maarittéa. Kaksi yrityksista on aloittanut kansain-
valisen liiketoiminnan perinteisesti lahimarkkinoilta. Kolmas yrityksista on alusta saakka havi-
tellut kaukaisempia markkinoita eiké& kokenut markkinoiden laheisyydella olevan merkitysta.
Konkreettisia tuotteita valmistavilla yrityksilla operaatiomuotona toimi paaosin vienti, kun
taas palvelukonseptilla kansainvélistynyt yritys toimi padosin tytaryritysten kautta.

Johtopaatoksena todettiin, ettd tutkitut yritykset ovat edenneet kansainvalistyessaan jossain
maarin toisistaan poikkeavia kansainvalistymispolkuja. Tama tukee aiempien tutkimusten
tuloksia siita, ettei kansainvalistymiselle ole mahdollista maarittaa yksiselitteistd mallia. Tut-
kimusaineiston perusteella luotiin kuitenkin uusi, suuntaa antava kansainvalistymismalli. Jat-
kotutkimusaiheeksi esitettiin pk-yritysten kansainvalistymista tukevien organisaatioiden toi-
minnan tutkimista sek& palvelualan yritysten kansainvalistymisen tutkimista. Lisaksi esitettiin
tassa tydssa kohteina olleiden yritysten kansainvalistymisen tutkimista uudelleen viiden vuo-
den kuluttua seka uuden toimintamallin luomista pohjaten téassa tydssa rakennettuun kansain-
valistymismalliin ja sen testaamista kaytanngssa.

Asiasanat: kansainvalistyminen, pk-yritys, kohdemarkkinavalinta, operaatiomuotovalinta,
kansainvalistymispolku
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The purpose of this research and development project was to study internationalization
strategies and pathways, as well as the underlying decisions of SME’s located in Southern
Finland. The background of this research and development project was a larger, Industrial
service business and entrepreneurship-scheme, of Laurea University of Applied Sciences dur-
ing 1.10.2008 - 30.11.2008. One part of this scheme was the internationalization and growth
of SME’s.

The objective of the theoretical frame of this thesis was to create an extensive frame con-
cerning internationalization strategies and pathways from the point of view of SME’s, and for
the empirical study. Empirical study was carried out as qualitative case study and the data
was collected using a partly structured theme interview. Three international and expansion-
ary SME’s from different branches took part in interviews, and they were Nurmi hydraulics
Oy, 3Step It and Nglass. The theme interviews were carried out as individual interviews. The
frame of interviews was based on the theoretical outline of this thesis. Data was transcribed
and thereafter analysed by comparing the case enterprises according to principal themes. The
results were reflected to earlier theories.

According to results, one of the case enterprises had internationalized according traditional
stages model and one through stages, but fairly fast. Third enterprise was only beginning to
internationalize, but it could be determined as a fast internationalizing enterprise. Due to
different branches and strategic decisions, predominant approach could not be specified. Two
of the enterprises have started their internationalization traditionally from the close market
areas. Third enterprise has striven for distant market areas since its foundation, and saw dis-
tance of market areas meaningless. SME’s that manufactured tangible products worked basi-
cally through exportation, whereas the service-oriented SME operated primarily through sub-
sidiaries.

The conclusions from the accomplished study pointed out that case enterprises have pro-
ceeded in different kinds of internationalization pathways. This supports the results of previ-
ous studies, suggesting that an explicit internationalization model cannot be created. Based
on results of this study, a new, suggestive internationalization model was created. For further
research it is suggested to study the operations of organisations that support the internation-
alization of SME’s and also the internationalization of service SME’s. In addition, it is sug-
gested to study the case enterprises of this thesis after five years. Furthermore, it would be
interesting to create a new operations model, built on the new internationalization model of
this thesis, and to test it in practise.

Key words: internationalization, SME, target market choice, entry mode choice, internation-
alization pathway
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Suomalaisyritysten kehittamiskohteena korostetaan usein liiketoimintaosaamista. Yrityksen
kaynnistaessa kansainvalisia liiketoimia tai toimiessa kansainvalisilla markkinoilla, on liike-
toimintaosaamisella erityistd merkitysta. Talouden globalisoituessa yritykset kohtaavat myés

kansainvalista kilpailua enenevassd maarin. (Laiho, Larjovuori & Talonen 2004, 5-9.)

Kansainvalistymisesta ja viennista ollaan riippuvaisia Suomen pienessa kansantaloudessa. Kan-
sainvalistymista edellytetaan yrityksilta jo aiempaa varhaisemmassa vaiheessa jatkuvan kan-
sainvalistymisosaamisen ja kilpailukyvyn kehittdmisen ohella. Teknologian hyddyntaminen,
innovaatiot, osaaminen sekd yritysten nopea kansainvalistyminen ovat avaintekijoitd Suomen
menestymiselle. (Kauppa- ja teollisuusministerio, 2004.) Suomalaisten pk-yritysten (pienten
ja keskisuurten yritysten) motiiveja kansainvalistya ovat esimerkiksi tarve paasta lahelle asia-
kasta, pyrkimys hytdyntaa erikoistumiseen liittyvid etuja seka pienet kotimarkkinat. Tasta
huolimatta suurin osa suomalaisista pk-yrityksista on suuntautunut kotimarkkinoihin. (Laiho
ym. 2004, 9.)

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

Téassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa keskitytaan juuri pk-yrityksiin, silla ne muodostavat
Suomen talouselamén pohjarakenteen. Vuonna 2005 Tilastokeskuksen yritysrekisterin yrityk-
sista alle 50 tyontekijan yrityksia oli 98,8 % ja alle 250 tydntekijan yrityksia 99,8 %. Kaikkien
yritysten liikevaihdosta kertyi alle 50 tyontekijan yrityksissa 33 % ja alle 250 tyéntekijan yri-
tyksissd 51 %. Alle 250 tydntekijan yrityksissa palkoista maksetaan 56 %. Euroopassa mikroyri-
tysten ja pk-yritysten osuus on 99 % ja ne tyollistavat noin 70 % tyévoimasta. (Elinkeinoela-
man keskusliitto 2008.) Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan vuonna 2006 Suomessa oli
noin 250 378 yritystd, joista 99,8 % oli pk-yrityksia. (Tilastokeskus 2008.)

Pk-yritysten suuri maara ei kuitenkaan kulje kési kadessa kansainvalistymis- ja kasvuhaluk-
kuuden kanssa. Kauppa- ja teollisuusministerion teettdman Pk-yritysten toimintaymparisto ja
kehitysndkymaéat 2008-raportin mukaan 85 % suomalaisista pk-yrityksisté ei koe tarvetta kan-
sainvalistymiseen. Samaisesta raportista kay ilmi, etté voimakkaasti ja jonkin verran kansain-

véalistymiseen panostavien yritysten osuus kaikista suomalaisista pk-yrityksista on laskenut 8 %
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viimeisen kuuden vuoden aikana. Noin neljasosa (16 %) pk-yrityksista harjoittaa vientitoimin-
taa ja viennin osuus liikevaihdosta on noin 33 %. Kaikista pk-yrityksista noin 7 % on kiinnostu-
neita aloittamaan vientitoiminnan. Naista yrityksista 63 % ilmoitti tarvitsevansa ulkopuolista
asiantuntija-apua viennin aloittamisessa. Vain pieni osa, 6 % pk-yrityksista on voimakkaasti
kasvuhaluisia. Suurin osa yrityksista pyrkii kasvamaan mahdollisuuksien mukaan tai séilytta-

ma&an nykyisen asemansa. (Tydvoima- ja elinkeinokeskus 2008.)

Samansuuntaisiin tuloksiin on paadytty myos Finnveran ja Suomen yrittdjien toteuttamassa
Pk-yritysbarometrissa kevaalla 2008. Sen mukaan suurin syy pk-yritysten kasvuhaluttomuuteen
on, etta yrityksen kokoa pidetéén sopivana (68 %). Muita selvasti esille nousevia syita ovat
haluttomuus ottaa riskia (28 %), tydvoiman saatavuus (22 %), tyévoimakustannukset (20 %),

kire& kilpailutilanne (17 %) ja kysynnan riittaméattomyys (15 %). (Finnvera 2008.)

Kasvu- ja kansainvalistymishalukkuuden kasvattamiseen tulisikin keskittya sen lisaksi, etta pk-
yritysten valmiuksiin kansainvéalistyd panostetaan. Etenkin pienemmat pk-yritykset ja aloitta-
vat yritykset ovat usein epétietoisia siitd, mista tietoa, koulutusta tai rahoitusta voisi hakea.
Jotta Suomella olisi mahdollisuus vahvistaa kilpailukykyaan, tulisi jo olemassa olevien pk-
yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia realisoida seka aikaansaada uutta yritystoimintaa.
(Laiho ym. 2004, 10.)

1.2  Tyon tarkoitus ja rajaus

Opinnaytetyon aiheena on pk-yritysten kansainvalistymisstrategiat ja kansainvalistymispolut.
Aihe on pk-yritysten kannalta merkityksellinen kilpailun kiristyessa globalisaation myota. Kan-
sainvalistymisen merkitysté ja sen toteuttamisen keinoja tulisi korostaa, jotta suomalaisten

pk-yritysten kasvuhalukkuus kehittyisi.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on toiminut Laurea-ammattikorkeakoulu. Ty® liittyy Teolli-
nen palveluliiketoiminta ja yrittajyys-hankkeeseen, joka on ollut Laureassa kdynnissa
1.10.2006 - 30.11.2008. Hankkeen tarkoituksena oli auttaa yrityksid ymmartamaan palvelulii-
ketoiminnan strategista merkitysta ja luonnetta seké kehittéa yritysten taitoja palveluliike-
toiminnan operatiiviseen johtamiseen. Hankkeessa pyrittiin my6s luomaan konkreettisia tyo-
kaluja liiketoiminnan muuttamiseksi palvelupainotteiseksi ja asiakaslahtdiseksi. Hanke painot-
tui viiteen eri osa-alueeseen, joista yksi oli kasvu ja kansainvalistyminen. Tassé osa-alueessa
pyritdan varmistamaan kansainvalistymisen jatkuvuus ja vahvistamaan kansainvélistéa osaamis-
ta. (Laurea 2008.) Taman tyodn yksi tarkoitus on toimia konkreettisena tydkaluna kansainvalis-
tyville tai jo kansainvalisille yrityksille. Tyén nivoutumista hankkeeseen ja kasvun ja kansain-

vélistymisen osa-alueeseen havainnollistetaan kuviossa 1.
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Teollinen palveluliike-

toiminta Hyvinvointi-liiketoiminta
Teollinen palveluliike- Asiakkuus- ja kump-
Palvelujohtaminen toiminta ja yrittajyys- panuus-johtaminen
hanke
Kasvu ja

Kansainvélistyminen
- Kasvuorientaatio, kansainvélistymisstrategia
- Kansainvélistymisen suunnittelu ja kaynnistys
- Access ja Gateway
- Kansainvélisen jatkuvuuden varmistaminen ja osaami-
sen vahvistaminen

Kuvio 1: Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittajyys-hankkeen osa-alueet (mukailtu Laurea
2008)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia pk-yritysten kansainvalistymista ja sen kehitty-
mista strategisten valintojen ja niihin vaikuttaneiden tekijoiden pohjalta. Ty6 rajataan kasit-
telemdan kohdemarkkina- ja operaatiomuotovalintaa seké kansainvalistymispolkuja, jotka

pitavat sisalladan myds kansainvalistymisen syyt ja motivoivat tekijat. Tydn teoreettisen viite-
kehyksen ulkopuolelle rajautuvat muun muassa tuotestrategia, kansainvalistymisen esteet ja

riskit seka tukiorganisaatioiden vaikutus.

Tutkimusongelmaa lahestytdan seuraavien alaongelmien avulla:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-yritykset kan-
sainvéalistyneet 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 18ydettavissa uusia kansain-

valistymispolkuja ja kansainvéalistymismalleja?

Tutkimuksen tavoitteena on

1. Selvittaa aikaisemmista tutkimuksista ja alan kirjallisuudesta pk-yritysten kansainva-

listymisen teorioita, malleja ja lahestymistapoja sekéd kansainvalistymisessa tehtavia

strategisia paatoksia ja rakentaa kohdeilmidsta teoreettinen viitekehys.
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2. Tutkia pk-yritysten kansainvalistymisté empiirisella tutkimuksella kayttaen case-
tutkimusmenetelmaa. Tavoitteena on selvittad kansainvalistyvien yritysten markkina-
alueiden ja operaatiomuotojen valintakriteereja, kansainvalistymisprosesseja seka
kansainvalistymislogiikkaa strategisena paattksena. Pyrkimyksena on selventaa kuinka
tyohon valitut yritykset ovat kansainvalistyneet seké miten niiden toimintatavat eroa-
vat toisistaan ja olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta.

3. Lopputavoitteena on saada uutta tietoa; olisiko ldydettévissa pk-yritysten kansainva-

listymiseen uudenlaisia lahestymistapoja, malleja ja polkuja.

Opinnaytetyodsta on tarkoitus laatia Laurean julkaisusarjaan pk-yritysten kansainvalistymis-
malleja koskeva hankejulkaisu yhteistydssa liiketalouden yliopettaja Irma Vahvaselan kanssa.
Julkaisun kautta Laurean on mahdollista kehittédd imagoaan monialaisena osaajana ja asian-
tuntijana. Myos opiskelijoiden tietoutta kansainvalistymisesta ja pk-yrittajyydestéa on mahdol-
lista lisata julkaisun avulla. Yritykset voivat hyddyntaa opinndytety6ta ja julkaisua ottamalla
oppia tutkittavien yritysten toiminnasta seka teoreettisesta viitekehyksesta. Opinnaytetyo pk-
yritysten kansainvalistymista koskevana julkaisuna tuo lisdarvoa Laurea-ammattikorkeakoulun

tutkimus- ja kehittdmistoiminnalle.

1.3 Aiemmat tutkimukset

Pk-yritysten kansainvalistymista on aikaisemmin tutkittu runsaasti seka Suomessa etta yleises-
ti. Tutkimuksia on tehty useista eri ndkdkulmista (taulukko 1). Laurea-ammattikorkeakoulussa
pk-yritysten kansainvalistymista ei kuitenkaan ole tutkittu kansainvalistymisstrategioiden ja

kansainvélistymispolkujen ndkdkulmasta.

Finpro (2008) on tutkinut Tekesin toimeksiannosta suomalaisten palvelualan yritysten kan-
sainvalistymista. Services going global -tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kaytannon toi-
minnasta esimerkkeja ja oppimateriaalia, joiden avulla yritysten kansainvalistymista on mah-
dollista edistédd. Tutkimuksessa analysoitiin case-yritysten kansainvéalistymisen edistdjia ja
kansainvalistymispolkuja, sekd menestystekijoita ja haasteita. Tutkimukseen otti osaa 18
Pohjoismaissa, Iso-Britanniassa sekd Saksassa toimivaa vahittaismyynti- tai tietointensiivista
(KIBS, knowledge intensive business services) yritysta. (Patala 2008, 5.) Tutkimus on julkaistu

9.1.2009 (Tekes 2009), juuri ennen tdman opinnaytetydn valmistumista.

Services going global -tutkimuksen tulokset kertovat, etta kansainvalistymista motivoivina

tekij6ind toimivat vahittaismyyntiyrityksissa kasvu ja tiedonhankinta. Tietointensiivisten yri-
tysten kohdalla globaalien asiakkaiden ja yhteistydkumppanien, mutta myds tiedon ja uskot-
tavuuden hankinnan merkitys korostuivat. Tutkimukseen osallistuneiden yritysten kansainva-

listymispolut ja - mallit vaihtelivat vahittaismyyntiyritysten omista myyntipisteistéa ja verkko-
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kaupoista tietointensiivisten yritysten verkostoitumiseen, yritysostoihin ja orgaaniseen kas-
vuun. Menestystekijoita olivat tulosten mukaan kaikkien yritysten kohdalla muun muassa kan-
sainvalisen palvelubréandin ja kokemuksen hallinta, avainhenkildston rekrytointi ja sopeutumi-
nen kohdemarkkinoiden tapoihin. Verkostoituminen nahtiin elintarkedna tunnettuuden ja

uskottavuuden luomiseksi kohdemarkkinoilla. (Patala 2008, 3.)

Kaikki yritykset kokivat haasteina muun muassa psyykkisen etdisyyden ja markkinoiden erilai-
suuden aliarvioinnin, ajallisten ja muiden resurssien riittamattomyyden, kohdemarkkina-
alueen tukemisen ja sinne sopeutumisen, seka epérealistiset odotukset. Palveluinnovaatioiden
merkitys puolestaan tuli tutkimuksessa esiin tarjonnan, jakelun ja rahoituksen nékékulmista.
Tietointensiivisten yritysten kohdalla palveluinnovaationa nahtiin my6s palvelujen erilaista-
minen kilpailijoihin verrattuna. Yksityisten organisaatioiden tarjoamaa tukea ja asiantuntijoi-
ta yritykset olivat hyddyntaneet kansainvalistymisessdan erityisesti mennessaan uusille mark-
kina-alueille. Julkisesta tuesta yritykset tiesivat hyvin vahan, jonka vuoksi sen hyédyntaminen

oli ollut minimaalista. (Patala 2008, 3-4.)

Tutkimuksen johtopaattsten mukaan tehokkaiden tukiohjelmien ja tyokalujen rakentaminen
palvelualan kansainvalistymisen edistamiseksi vaatii uudenlaista ajattelutapaa ja uusia tapoja
tukea yritysten toimintaa. Tutkimuksessa havaittiin tarve kehittda tukitoimintaa korostaen
markkinoille meno-vaihetta, joka pitaa sisalladn muun muassa markkina- ja kilpailija-
analyysin, markkinoille meno-strategian muotoilun seké yhteistyon tukemisen. (Patala 2008,
4.)
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Tekijat Aiemmat tutkimukset

Laurea-

ammattikorkeakoulu

Pop, . 2008 Business entry strategies within a new European Union member coun-
try: case Oy Kristec Ab (Ltd)-a contermporary Finnish SME

Forsback, J. & Rahikkala, Pk-yrityksen kansainvalistyminen Case: Fonel Security Marketing Oy

M. 2007

Inkinen, M. 2004 Lantisen Uudenmaan pk-yritysten kansainvalistyminen ja siind menes-
tyminen

Makinen, K-M. & Heikkila, Pk-yrityksen kansainvalistyminen. Case yrityksen kansainvéalistymisen

A. 2003 edellytykset

Jaakkola, A. 2002. Pkt-yrityksen kansainvéalistyminen Case: Nurmi Hydraulics Oy

Helsingin liiketalouden
ammattikorkeakoulu

Holstius, K. & Soderqyvist, Internationalization of finnish small and medium-sized service compa-

M. 2005 nies

Vaasan yliopisto

Pakarinen, A. 2008 Kumppanuuden haasteita pk-yrityksen kansainvalistyvassa liiketoimin-
nassa: Tapaustutkimus kahdesta metallialan yrityksesta

Sihvola, J. 2008 Verkostot pk-yrityksen kansainvalistymisessa Case Internetrekrytointi-
portaalit

Larimo, J. 2004 Recent European research on SME export behaviour and internation-
alization

Vahvaselka, I. 2002 Strategic behaviour and performance in internationalisation of SMEs

Ahokangas, P. 1998 Internationalisation and resources: an analysis of processes in Nordic
SMEs

Tampereen yliopisto

Peraméki, U. 2005 Pk-yritysten strategiset valinnat kansainvélisessa liiketoiminnassa

Koljonen, H. 2005 Vahittaismyyntid harjoittavan pk-yrityksen kansainvélistyminen Case:

kaksi muotoilualan yritysta

Lappeenrannan teknillinen
yliopisto

Aijo, T., Kuivalainen, O., Internationalization handbook for the software business
Saarenketo, S., Lindqvist, J.
ja Hanninen, H. 2005

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

Taulukko 1: Aiempia tutkimuksia

1.4 Opinnaytetyd Laurean tutkimus-ja kehittamishankkeen osana

Laurea-ammattikorkeakoulussa kaytdssa oleva Learning by Developing (LbD)-oppimismalli
toimii téssa opinnaytetydssa johtavana toimintamallina. LbD -malli on kehittd@mispohjainen
oppimismalli, jonka perusteella opiskelijan luova oppimisprosessi pohjautuu autenttisuuteen,
kumppanuuteen, kokemuksellisuuteen ja tutkimuksellisuuteen. Tassa toimintamallissa seké
opiskelijat, opettajat etta tydelamakumppanit ndhdéan vuorovaikutussuhteen kautta oppijoi-
na. Opiskelija soveltaa oppimisprosessin ja kehittdmishankkeen kautta tietoa kaytantdon ke-

hittden tydelamaa aidosti ja luoden uutta osaamista. Malli mahdollistaa opiskelijan toimimi-
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sen aidoissa ty6eldman tutkimus- ja kehittdmishankkeissa ja kasvamisen tatéa kautta tydela-
man kehittajaksi. (Laurea 2007, 3-7.)

Teollinen palveluliiketoiminta ja yrittajyys-hankkeeseen sisdltyvéat opinnaytetyot toteutettiin
toiminnallisina opinnaytetdind. Vilkan ja Airaksisen (2003, 9) mukaan toiminnallinen opinnay-
tetyd on vaihtoehto puhtaasti tutkimukselliselle opinndytetydlle ammattikorkeakouluissa.
Ammatillisessa mielessa toiminnallinen opinndytety¢ tavoittelee toiminnan ohjeistamista,
opastamista, ja toiminnan jarjestdmista tai jarkeistdmista. Toiminnallisissa opinndytetodissa

yhdistyvat kdytannon toteutus seka siita raportointi tutkimusviestinnallisesti.

Toiminnallisen opinndytetyon tuotoksena on aina konkreettinen tuote. N&ita voivat olla tieto-
paketti, ohjeistus, kirja, portfolio, messu- tai esittelyosasto tai tapahtuma. Toiminnallisen
opinndytetyon raportista selvidd mitd on tehty, miksi ja miten. Se kuvailee my6s tyoprosessin,
tulokset ja johtopaatodkset. Raportista kay ilmi, miten tyon tekija arvioi omaa prosessiaan,
tuotostaan ja oppimistaan. Yleensa toiminnallisiin opinnaytetéihin kuuluu tuotos, joka on
kirjallinen. (Vilkka & Airaksinen 2003, 51-65.)

Téassa opinnaytetydssa aiheeseen syvennyttiin tutkimustyyppisella otteella. Tutkimustyyppi-
seksi opinnaytetyoksi voidaan maarittaa kaikki kysely- ja haastattelututkimukset (Hakala
2004, 21). Erityisesti tutkimustyyppisissa tdissa korostuvat systemaattisuus, loogisuus ja kriit-
tisyys tiedonhankintataitojen ja lahdekritiikin lisdksi. (Hakala 2004, 35.)

Aineistonkeruu ja aineiston kasittelyn menetelmat voidaan tutkimustyyppisissa opinnaytetois-
sd jakaa maarallisiin ja laadullisiin. Maaralliset menetelmat saattavat tarjota tekijalle mah-
dollisuuden jarjestelmalliseen tydskentelyyn kun taas laadullisen aineiston kayttajan on tu-
tustuttava menetelmiin, joiden soveltaminen vaatii tilannekohtaista rohkeutta pohjatiedon
lisksi. Kun tydn tavoitteena on esimerkiksi tiedon lisddminen aiheesta, voidaan aineisto koo-
ta aiemmista tutkimuksista, ammattilehdista seké haastattelemalla asiantuntijoita. (Hakala
2004, 113-114.)

Tama opinnaytetyt osana kokonaishanketta keskittyy kokemusperdisen tiedon kerddmiseen ja
menestyksekkaiden kansainvalistymispolkujen ja - mallien ohjeistamiseen. Tydssa kaytetaan
case-tutkimuksen menetelmdaé. Tiedonkeruumenetelméana on kvalitatiivinen teemahaastattelu
tutkimukseen mukaan valituilta yrityksilta. Kyseiset menetelmat valittiin, silla tutkittavia pk-
yrityksid haluttiin tarkastella enemmankin yleisesta ja syvemmalle pureutuvasta nakdkulmas-

ta maarallisen ja numeerisen tutkimustavan sijaan.
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1.5 Raportin rakenne paaluvuittain

Opinnaytetyd on jaettu kuuteen paalukuun. Ensimmaéisessa luvussa lukijalle on selvennetty
tyon aiheen taustaa ja tarkoitusta seka esitelty tutkimusongelmaa. Luvussa on tuotu esille

tutkimusongelman rajaus seka esitelty aiheeseen liittyvia aiempia tutkimuksia.

Toisessa luvussa on kuvattu teoreettinen viitekehys ja tyon keskeiset kasitteet. Teoreettisessa
viitekehyksessa on otettu katsaus kansainvalistymisteorioihin sekd paneuduttu pk-yritysten
kansainvalistymisen strategioihin. Lisaksi on kasitelty kansainvalistymispolkuja ja esitelty

yhteenveto viitekehyksestd empiirista tutkimusta varten.

Luvussa kolme on selostettu toteutettu tutkimusprosessi. Luvussa on kasitelty tyon aiheen
valinnan kriteerejd, tutkimusstrategiaa seka aineiston hankintaa. Lisdksi on kuvailtu aineiston
analyysia teoreettisesti, kartoitettu tutkimuksen riskeja seka kuvattu tutkimuksen luotetta-

vuuden arviointia.

Luvussa nelja on esitelty kolmen case-yrityksen teemahaastatteluista saadut tutkimustulok-
set. Tuloksista selviavat yritysten taustatiedot, kansainvalistymisen kaynnistaminen ja kehi-
tys, kansainvalistymisen esteet, edistajat ja menestystekijat seka yritysten suosittelemat

kansainvalistymistavat.

Luku viisi on varattu yhteenvedolle ja johtopaatoksille seka toimenpide-ehdotuksille. Luvussa
on esitetty yhteenveto seka tutkimuksesta yleisesti etta tutkimustuloksista. Tulosten perus-
teella on esitetty johtopaatokset sekd uuden tiedon mahdollisuus uuden kansainvalistymismal-

lin muodossa. Liséksi on arvioitu tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.

Luku kuusi on paatanto-luku, jossa on arvioitu opinndytetyotéa tavoitteiden saavuttamisen

seka tyon hyddynnettavyyden ja kayttdkelpoisuuden avulla. Luvussa on kerrottu tyon merki-
tyksesta ammatillisen kehittymisen edistajéana, pk-yritysten tytkaluna seka lisdarvon tuotta-
misesta Laurea-ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehittamistoiminnalle. Lopuksi on esitelty

jatkotutkimusaiheita.

2 Teoreettinen viitekehys: Kansainvalistyminen pk-yrityksen nakdkulmasta

2.1 Tyon keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat kansainvalistyminen, pk-yritys, kansainvalistymisstrate-

gia, kansainvélistymispolku, kohdemarkkinavalinta ja operaatiomuodon valinta. Keskeisiin

kasitteisiin paneudutaan laajemmin teoreettisen viitekehyksen edetessa.
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Kansainvélistyminen kasitetéddn ilmiona, jolle on olemassa useita maaritelmia. Yhteistd maa-
ritelmille on kuitenkin se, etté niiden mukaan kansainvalistyminen on prosessi. Erilaisia maa-
ritelmid ovat Ahokankaan ja Pihkalan (2002, 62) mukaan luoneet muun muassa Welch ja Luos-
tarinen, Beamish, Johansson ja Mattson sekd Ahokangas. Taulukossa 2 kuvataan nelja maari-

telmé&a kansainvalistymiselle.

Maaritelma Maarittelijat

”Kansainvalistyminen on prosessi, joka tarkoittaa liséantyvaa Welch & Luostarinen, 1988

mukanaoloa kansainvélisissa operaatioissa.”

”Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritysten tietoisuus Beamish, 1990
tulevista kansainvélisten liiketoimintojen suorista ja epasuoris-
ta vaikutuksista lisdantyy, ja ne aloittavat ja suorittavat liike-
toimia, joiden osapuolet ovat toisissa maissa.”

”Kansainvalistyminen on prosessi, jossa kehitettéan liikesuh- Johanson & Mattsson, 1988
teita toisiin maihin joko laajentumalla uusiin verkostoihin,
tunkeutumalla syvemmalle verkostoihin tai integroimalla ver-

kostoja toisiinsa.”

” Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritykset liikuttelevat, | Ahokangas, 1998
kokoavat ja kehittavéat resursseja kansainvéalista toimintaansa

varten.”

Taulukko 2: Kansainvéalistymisen maaritelmia (Ahokangas & Pihkala 2002, 62)

Tiivistettyn& kansainvalistyminen voidaan siis ndhdé tapahtumaketjuna, jossa yritys tai yksilo
kehittaa itselleen valmiuksia toimia erilaisissa kulttuurillisesti tai kansallisesti rajaamattomis-
sa toimintaymparistdissa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 7). Lisdksi kansainvalistyminen nahdaan
usein pk-yritysten ainoana keinona kasvaa. Kansainvalistymisella ei tarkoiteta pelkastaan
vientia vaan myos tuontia ja alihankintaa. (Kuivalainen, Lindqvist, Saarenketo & Aij6 2006,
17.)

Kansainvalistymistd voidaan kuvailla erikseen myo6s prosessi- ja verkostondkdkulmasta, kuten
Peramaki (2005, 17, 20) tutkielmassaan ilmaisee. Prosessinakdkulman mukaan yritykset ete-
nevat kansainvalistymisprosessissa kotimarkkinoilla toimivasta yrityksesta vientiyritykseksi.
Seuraavissa vaiheissa ne voivat perustaa oman myyntiyksikon ja tuotantoyksikon siirtyen vahi-
tellen henkisesti etadmmalla oleville markkina-alueille. Verkostonékdkulmassa keskitytaan
yrityksen sisdisten voimavarojen ja tietdmyksen kasvun liséksi yrityksen liiketoimintasuhteisiin
liittyen markkinoihin ja asiakkaisiin. Verkostoitumisesta on hyotya erityisesti pk-yrityksille,
jotka voivat hydtya yhteistydkumppaniensa markkinatiedosta ja resursseista. Yrityksen koko

verkostolla on vaikutusta kansainvéalistymispolun muokkaantumiselle.
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Aijo (2008, 41) puolestaan kuvailee kaytannonlaheisesti kansainvélistymisen olevan kokonais-
valtainen yrityksen muutos- ja oppimisprosessi, josta tuloksena on toiminnan laajentuminen

kansainvalisille markkinoille.

Pk-yritys méaaritellaan EU:n komission mukaan yritykseksi, jonka henkilostomaara on vahem-
maén kuin 250 tydntekijéa ja jonka vuotuinen liikevaihto on enintdan 50 miljoonaa euroa.
Vaihtoehtona liikevaihdolle on mahdollista maarittaa tase, jonka loppusumma voi olla enin-

téan 43 miljoonaa euroa. (Euroopan unioni 2003.)

Kansainvalistymisstrategia maarittelee sovitut toimintatavat, joiden avulla yritys aikoo saa-
vuttaa kansainvélistymiselle asetetut tavoitteet. (Aijo, 2001, 71.) Kansainvélistymisstrategia
nahdéan usein yrityksen kokonaisstrategian erilaisena ilmenemismuotona. Sen strategisia
elementtejé ovat muun muassa valittu toimintaymparisto ja sen vaatimukset seké ominaisuu-
det, toimintamuoto jolla ulkomailla paatetaan toimia seka yrityksen kehittymisen vaihe kan-
sainvalistymista ajatellen. Muita elementteja ovat yrityksen osaamisen taso, johtaminen ja
rakenne. Jokaisella yrityksella on kuitenkin olemassa oma kasityksensa siita, mita strategia
tarkoittaa ja mita se pitda sisallaan. (Ahokangas & Pihkala 2002, 87.) Kansainvéalistymista
analysoidaan liiketaloudessa usein yrityksen strategisen kayttaytymisen osana. Tama perustuu
kasitykseen siitd, etté yritys tarvitsee erilaisia strategioita toteuttaakseen useita erilaisia

suuntaratkaisuja kansainvalistyessaan. (Reinikainen 2001, 175.)

Kansainvalistymispolku on yrityksen kansainvalistymisprosessi. Sen mittareina voivat toimia
maiden lukumaara, joissa yritys toimii, ulkomailta tulevien tulojen ja varojen osuus liiketoi-
missa, ulkomaisten tyontekijoiden ja omistajien maara seka kansainvélinen henkil6std. Kan-
sainvalistymispolulla on nelja vaihetta, jotka ovat valmistelu, aloitus, kasvu ja kypsyminen.

(Aijo, Kuivalainen, Saarenketo, Lindqvist, & Hanninen 2005, xvi.)

Valmisteluvaiheessa yrityksella ei viela ole systemaattista vientitoimintaa. Tassa vaiheessa
yrityksen tuotteet, organisaatio ja liiketoimintamalli kehittyvat. Aloitusvaiheessa yritys inves-
toi ensimmaista kertaa toimintaan ulkomailla, joka voi tarkoittaa esimerkiksi rekrytointia tai
toimintakanavien rakentamista. Aloitusvaiheessa myds myynti ulkomaisilla markkinoilla 1ahtee
kasvamaan. Kasvuvaihe on kaynnissa yrityksen kansainvalisten toimintojen laajentuessa ja
kansainvéalisen myynnin lisdéntyessa. Yritys saavuttaa kasvuvaiheen aikaansaatuaan tuottavaa
lilkketoimintaa muutamilla kohdemarkkina-alueilla. Tallgin yritys tekee lisdinvestointeja vah-
vistaakseen asemaansa jo olemassa olevilla sek& uusilla markkina-alueilla. Kypsyysvaihe tar-
koittaa yrityksen vakaata kansainvélista tilaa. Kypsyys on saavutettu, kun yritys on lasna kai-
killa kohdemarkkina-alueillaan. Tall6in yrityksella on my6s kansainvalista henkilokuntaa orga-

nisaation eri tasoilla ja se on onnistunut viem&an uusia tuotteita ulkomaisille markkinoille.
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Kypsyys on mahdollista saavuttaa myds kansainvalisten fuusioiden ja yritysostojen kautta.

(Aijo ym. 2005, xv-xvi.)

Kohdemarkkinavalinta tarkoittaa paatosta siité, mille markkinoille aiotaan pyrkia, mika
markkinasegmentti tuntuu sopivimmalta ja millaista asiakasstrategiaa tullaan kayttamaan.
(Larimo & Kontkanen 2007, 219.) Valinta perustuu yrityksen tietoisuuteen kansainvalisista
markkinamahdollisuuksista. Monet tekijat vaikuttavat kohdemarkkinavalintaan seka kiihdytta-
vasti ettd hidastavasti. Yrityksen tavoitteet ja niiden térkeys saattavat supistaa kohdemarkki-
naehdokkaiden maaraa. Systemaattinen lahtdkohta kohdemarkkinavalintaan painottaa kulu-
jen, kilpailun, jakelun ja asiakkaiden tarpeiden arviointia. Myds tiedon saatavuus vaikuttaa
valintaan. (Bradley 2005, 221).

Operaatiomuodon valinta tulee tehda, kun yritys on tehnyt kohdemarkkinavalinnat. Operaa-
tiomuodon valinta on vakiintunut jarjestelmd, jota tarvitaan yrityksen tuotteiden, teknologi-

an ja henkiléstopddoman saattamiseen ulkomaan markkinoille. (Hollensen 2004, 272.)

Yritykset voivat kansainvalistyd usean eri operaatiomuodon kautta. Naité ovat sisdanpain kan-
sainvalistyminen, epéasuora vienti, suora vienti, oma vienti, tytaryhtié ulkomailla, yhteis-
tydoperaatiomuodot seké internet-operaatiot. Sisdanpain kansainvalistyminen voi tarkoittaa
muun muassa raaka-aineiden tai teknologioiden ostoa ulkomailta. Epéasuora vienti kattaa ali-
hankinnan kotimaiselle paédmiehelle tai viennin kotimaisten valikasien kautta, kun taas suora
vienti tarkoittaa vientia ulkomaisten vélikasien kautta. Yrityksen harjoittaessa omaa vientia,
se toimii suoraan ulkomaisten asiakkaiden kanssa. Kansainvalistyd voi myds perustamalla ty-
taryhtion esimerkiksi markkinointi- tai tuotantoyksikon muodossa ulkomaille tai ostamalla jo
valmiin yrityksen. Yhteistyboperaatiomuodot pitavat sisallaan allianssit, projektioperaatiot ja
johtamissopimukset. (Ahokangas & Pihkala 2002, 24.) Internet-operaatiot kasitetadn mielen-
kiintoisena kansainvalistymisen muotona. Internet toimii globaalina jakelukanavana ja saman-
aikaisesti mainonnallisena ja viestinnallisend mediana. Internetin ja séhkdisen kaupankaynnin
avulla myds maantieteellinen sijainti menettad merkityksensa, joka helpottaa markkinoille
paasya. (Ahokangas & Pihkala 2002, 56.)

2.2  Kansainvalistymisteoriat ja -mallit

Erilaisia teorioita ja malleja on kdytetty apuna, kun on haluttu kuvailla yritysten kansainvalis-
tymisprosesseja. (Ahokangas 1998, 34). Kansainvalistymisteoriat ja -mallit voidaan tavallisesti
jakaa kolmeen ryhméaan. Nama ovat kansantaloustieteeseen pohjautuvat suorien sijoitusten

mallit, kayttaytymistieteisiin perustuvat kansainvalistymismallit eli niin sanotut vaihemallit ja

prosessimallit seka resursseista tai verkostondkokulmasta lahestyvat mallit. (Kuivalainen
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2003, 32.) Liséksi naista malleista on luotu eklektisia eli valikoivia yhdistelmamalleja, kuten
Dunningin (1977) malli. (Saarenketo, Puumalainen, Kylaheiko & Kuivalainen 2008, 591-592).
2.2.1 Teorioiden ja mallien luokittelua

Ahokangas ja Pihkala (202, 65) ovat luokitelleet kansainvalistymistéd kuvaavat teoriat tarkem-

min historiallisiin, perinteisiin, verkostopohjaisiin, resurssipohjaisiin seka kasvupohjaisiin mal-

leihin. Historiallisten mallien tarkastelu jatetdan tdmén tyon ulkopuolelle. On mielekkddmpaa

tarkastella tuoreempia nakemyksia, kun tutkimuksen tavoitteisiin liittyy nykypaivan pk-

yritysten ymmartaminen. Mydskaan kasvumalleja ei tassa tydssa kasitella, silla ne kuvailevat

Ahokankaan ja Pihkalan (2002, 84) mukaan yleisesti ottaen enemmankin yrityksen kasvua

kansainvélistymisen sijaan. Taulukossa 3 esitetéaan kuitenkin kaikki heidan kuvailemansa mal-

lit lyhyesti.

TEORIA

LAHTOKOHTA

TAVOITE

Historialliset mallit

Kansainvalisen kaupan selittami-
nen

Antaa kayttaytymisohje valtiolle

Merkantilismi (1500-1800) Varallisuus Ylijaama
Absoluuttisen edun teoria (1776) Tuotteet ja palvelut Tehokkuus
Verrannollisen edun teoria (1817) Tehokkuus Erikoistuminen

Perinteiset mallit

Kuvata yrityksen strategiaa

Antaa ohjeita

Porterin Timanttimalli (1992)

Kansakunnan kilpailuetu

Toimialan menestyksen selittami-
nen

Johnston ja Czinkota (1981)

Sitoutuminen

Kehityspolun kuvaaminen

Bamberg ja Evers (1993)

Innovaation omaksuminen

Kehityspolun kuvaaminen

Dunning (1988, 1993)

Tuotannon sijoittuminen

paatoksentekomalli

Hill, Hwang ja Kim (1990)

Operaatiomuodon valinta

paatoksentekomalli

Larimon lista (1993)

Ulkomainen investointi

Vaikuttavat tekijat

Johanson ja Vahlne (1977, 1990)

Oppiminen

Oppimisen selittdminen

Luostarinen ja Hellman (1993)

Kansainvéliset operaatiot

Operaatiopolun méaarittdminen

Verkostomallit

Verkostoteoria

Kuvata prosesseja

Johanson ja Mattson (1988)

Liiketoimintasuhteet

Kansainvalistymistilanne ja sen
hahmottaminen

Resurssipohjaiset mallit

Resurssi- ja osaamisteoriat

Luokitella ja kuvata prosesseja

Tallman ja Fladmoe-Lindquist (1994)

Yrityksen kansainvalinen kehittymi-
nen

Strateginen luokittelu

Ahokangas (1998)

Kansainvalisen osaamisen kehittami-
nen

Osaamisstrategioiden kuvaaminen

Malnight (1995)

Emo-tytarsuhteen kehittyminen

Yrityksen kehittymisen kuvaaminen

Kasvumallit

Kasvun kuvaaminen

Kuvata prosesseja

Greiner (1972)

Vahittainen vs. nopea muutos

Yrityksen sisdiset Kriisit

Churchill ja Lewis (1983)

Strategiset tavoitteet

Kasvun kuvaaminen

Vernon (1966)

Tuote-elinkaari

Kehityksen kuvaaminen

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

2.2.2

Kansainvaliseen taloustieteeseen perustuvat mallit

Kansainvalisen taloustieteen teoriaan (economics based) pohjautuvilla malleilla tarkoitetaan

yleensa suorien investointien mallia (foreign direct investements) sekéa kaupanteon kuluihin

liittyvaa transaktiomallia. Naissa malleissa yritykset pyrkivat kansainvélisten toimintojen si-

saistykseen valitsemalla ihanteelliset sijainnit ja operaatiomuodot. Mallien mukaan kansainva-
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listyva yritys pyrkii minimoimaan kansainvéalisten toimintojensa kuluja ja kontrolloimaan ul-
komaisia toimintoja ottamalla ne omaan hallintaansa. Talldin sisdisesta kontrollista syntyvat
kulut ovat vahdisemmat kuin markkinaperusteisista toiminnoista, esimerkiksi viennista ja
muista vahemman vaativista operaatiomuodoista syntyvat kulut. Rutihindan (1996) mukaan
naitd malleja kutsutaan usein my6és monikansallisten yritysten kansainvalistymisteorioiksi ja
niiden ndhd&aan toimivan enemmankin suurten yritysten kohdalla, joilla on resursseja tehda

valintoja useiden operaatiomuotojen valilla. (Kuivalainen 2003, 33.)

Michael Porterin (1992) luoma timanttimalli pohjaa myés perinteiseen kansantaloustieteeseen
selittden kansainvalista kauppaa. Mallin tarkoituksena on kuvata kansakunnan kilpailuedun
syntymista. Lisaksi silla selitetdén asioita, jotka vaikuttavat edun syntymiseen, silla eri mai-
den eri toimialat ovat menestyneet eri tavoin. Yritysten strategiat, rakenteet ja keskindinen
kilpailu seka tuotannontekijat ja kysyntdolosuhteet muodostavat kilpailuedun timanttimallis-
sa. Malli ei selita suoranaisesti kansainvalistymistéa tai kansainvélista kauppaa, mutta sitéa on

tastéd huolimatta sovellettu myds naihin tarkoituksiin laajasti. (Ahokangas & Pihkala 2002, 67.)

Eklektisten eli valikoivien paatoksentekomallien perusajatuksena on niissa esitettyjen tekijoi-
den sdannénmukainen huomioiminen yrityksen tehdessa paatoksia kansainvalistymiseen liitty-
en. Esimerkiksi Dunning (1988, 1993) seka Hill, Hwang ja Kim (1990) ovat luoneet tasta omat
mallinsa. Naitd malleja pidetaén kansainvalistymisen paatoksenteon apuvalineind. (Ahokangas
& Pihkala 2002, 68.)

Dunning (1988, 1993) korostaa OLI-mallissaan monikansallisen yrityksen tuotannon roolia.
Perustana tassa mallissa on, etta yritykset tekevat kansainvalista tuotantoa koskevia paatok-
sida omistukseen (ownership), sijoittumiseen (location) ja resurssien sisdistamiseen (interna-
lisation) liittyviin kilpailuetuihin perustuen. Yritykset perustavat tuotantoa sinne, missa naité
kilpailuetuja pystytéadn parhaiten hyddyntamaan. Mallin mukaan tuotantolaitos on kannatta-
vaa sijoittaa alueelle, jossa yritys hyotyy sen omistuksesta eniten esimerkiksi verotuksellises-
ta ndkokulmasta. Suotuisin vaihtoehto laitoksen sijainnille on se, missé sijoittumisesta aiheu-
tuvat kokonaiskustannukset ovat vahaisimmat. Monikansalliset yritykset toimivat mieluummin
tytaryritysten kautta ja tallgin kansainvalistymisessa tarvittavat resurssit on mahdollista pitaa
yrityksen sisalla. Tama puolestaan mahdollistaa kontrollin sdilyttamisen kansainvéalisessa toi-
minnassa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 68-69.)

Dunningin mallissa olennaista ovat myos aika ja yritysten valiset suhteet. Asiakas- ja kilpaili-
jasuhteet vaikuttavat tuotantolaitoksen paikan valintaan. Paikan valinnan ja sité seuraavan
toteutuksen valille syntyy aikaviive. Taman aikana seka kilpailijoilla etta asiakkailla on aikaa

tehdé omia strategisia paatoksia. Tallaisessa tilanteessa on tarkasteltava yritysten vélisten
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suhteiden kehittymista, jotta voidaan ymmartaa yrityksen kansainvéalistymisprosessia. (Aho-
kangas & Pihkala 2002, 69.)

Hill, Hwang ja Kim (1990) ovat puolestaan luoneet mallin, jonka perusteella yritys tekee paa-
toksen operaatiomuodon ja kohdemarkkina-alueen valinnasta. Tassa operaatiomuodolla tar-
koitetaan lisensiointia, tytaryhtiota ja yhteisyritysta. Tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota
erityisesti toimintojen kontrolloitavuuteen, yrityksen osaamisen leviamiseen liittyviin riskei-
hin sek& resurssien sitomisen tarpeeseen kohdemaassa. He toteavat kontrollin sailyttdmisen
mahdollisuuden olevan erilainen kaikissa kolmessa operaatiomuodossa. Suurimmillaan kontrol-
li on ulkomaisissa tytéryhtidissa ja pienimmillééan lisensioinnissa. Erityisesti teknologiaintensii-
visilla yrityksilla osaamisen leviamisen ja sita kautta kilpailuedun menettamisen pelko on

tarkea tekija kansainvalistymisessa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 70)

Operaatiomuodon valinnassa apua tuoviksi elementeiksi Hill, Hwang ja Kim (1990) ovat maa-
rittdneet strategiset, liiketoimintaan ja toimintaymparistoon liittyvat muuttujat, jotka esitel-

ladn seuraavassa listassa:

Strategiset muuttujat
= Kansallisten erojen laajuus
= Mittakaavaetujen laajuus

= Toimialan globaali keskittyminen

Liiketoiminnan muuttujat
= Yrityksen erityisosaamisen maara

= Yrityksen erityisosaamisen luonne

Toimintaympériston muuttujat
= Maariski
= Kohdemaan tuntemus
= Kysyntaolosuhteet

= Kilpailun taipumus kurssivaihteluihin

(Ahokangas & Pihkala 2002, 70.)

Larimo (1993) on laajentanut Hillin, Hwangin ja Kimin (1990) listaa tekijoista, jotka toimivat

yritysten ulkomaisten toimintatapojen ja sijoittumisvalintojen kriteereind. Nama kriteerit,

jotka Larimon mukaan vaikuttavat yrityksen toiminnan tulokseen ja kannattavuuteen, ovat
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= Kohdemaa

= Polku investointipaatoksen tekemiseen

= Investoinnin tyyppi (yhteys aiempiin investointeihin)
= QOperaation muoto

= Investoinnin koko

= Toimijoiden tavoitteet ja motiivit

=  Omistusjarjestelyt (yhteisyritys vai kokonaan omistettu).

(Ahokangas & Pihkala 2002, 71-72.)

Kansainvaliseen taloustieteeseen perustuvat mallit vaikuttavat soveltuvan paremmin moni-
kansallisille ja suurikokoisille yrityksille, joilla on mahdollisuus investoida ja tehda valintoja
laaja-alaisesti. Mallit eivat valttamatta sovellu taysin kansainvalistymisen tueksi pk-yritysten

kohdalla niiden rajallisten resurssien vuoksi.

2.2.3 Vaihe- ja prosessimallit

Andersen (1993) kuvailee, etta vaihe- ja prosessimalleissa yritys kasvattaa osallistumistaan
kansainvalisiin toimintoihin aloittaen lIahimarkkinoille tapahtuvasta viennista. Kaytyaan lapi
kansainvalistymisen vaiheita, yritys saavuttaa kokemusta ja sitoutuu sen lisédntymisen myota
kansainvéliseen toimintaan. (Kuivalainen 2003, 32.) Toisin sanoen yrityksen kansainvalistymi-

sen tietoperusta ja sitoutuneisuus kasvavat kumulatiivisesti. (Saarenketo ym. 2008, 592).

Malleissa on oletuksena, ettd markkinatietoisuus ja -sitoutuminen vaikuttavat muihin paatok-
siin kansainvalisessa toiminnassa. Tunnetuimpia esimerkkeja vaihe- ja prosessimalleista ovat
Johansonin ja Wiedersheim-Paulin (1975) sekd Johansonin ja Vahlneen (1977, 1990) kehittdma
Uppsala-malli seké Bilkeyn ja Tesarin (1977) kehittdmé innovaatiomalli. (Kuivalainen 2003,
32.)

Johanson ja Wiedersheim-Paul (1975) loivat Uppsala-mallille viisi kansainvalistymisen vaihet-
ta, joista jokainen edustaa syvempada kansainvalistymisen tasoa. Ensimmaisessa vaiheessa
yritys ei toteuta vientia. Toisessa vaiheessa vientitapahtumat ovat ajoittaisia. Kolmas vaihe
kasittaa jarjestelmallisen viennin vélikasien kautta. Neljdnnesséa vaiheessa yritys perustaa
tytaryhtion ja viimeisessa vaiheessa sillA on oma tuotantolaitos ulkomailla. (Ahokangas 1998,
38-39.)

Kasvun ja toimintojen kumulatiivista kehittymista perustellaan jatkuvalla oppimisella ajan
kuluessa. Uppsala-malliin liittyy l&heisesti psyykkisen etdisyyden kéasite, jonka mukaan yrityk-

set kansainvalistyvat ensin psyykkisesti lahella oleville markkinoille ja osaamisen kehittyessa



23(129)

psyykkisesti kaukaisemmille markkinoille. (Whitelock 2002, 342.) Kasitteen kautta on mahdol-
lista ymmartaa ja osittain mitata maiden ja markkinoiden valisia kulttuurieroja. (Hollensen
2004, 51).

Autio ym. (2000) ovat kuitenkin kritisoineet Uppsala-mallia vaittamalla, etté se korostaa lii-
kaa yrityksen reaktiivista toimintaa vaheksyen proaktiivisia, yrittdjad motivoineita strategisia
valintoja. Siltikin yritysten kayttaytymista kansainvalistymisessa on helpompi ymmartaa tiet-

tyyn polkuun sitoutuneesta nékdkulmasta. (Saarenketo ym. 2008, 592.)

Luostarinen (1979) on rakentanut vaihemalleja hieman eteenpain liitden niihin yritystasoisen
lahestymistavan. (Kuivalainen 2003, 32.) Holistinen eli kokonaisvaltainen neljan vaiheen malli
kansainvalistymisesta (kuvio 2) syntyi Luostarisen ja Hellmanin (1993) toimesta heidan tutki-
essaan pienid suomalaisia perheyrityksid. Kansainvalistymispolku perustuu Luostarisen (1979)
tydhon ja huomioi ulos- ja sisdanpdain seka yritysten valiseen yhteistyohon suuntautuvat vai-
heet. (Ahokangas 1998, 40.)

Kotimaisen Sisdanpain
toiminnan vaihe suuntautunut
(domestic) > vaihe

(inward)

v v

Ulospéin (outward) suuntautunut vaihe:

- Ulospéin suuntautuvat | - Yhteisty6-prosessit

prosessit

Yhteistytvaihe
(co-operation)

Kuvio 2: Holistinen kansainvalistymispolku (Luostarinen ja Hellman 1993, Ahokankaan 1998,

41 mukaan)

Sisaanpain suuntautuvalla kansainvalistymisella voidaan kasittaa esimerkiksi raaka-aineiden,
komponenttien, uuden teknologian tai tavaroiden ostaminen ulkomailta tarkoituksena myyda
ne eteenpdin kotimaassa. (Ahokangas 1998, 40). Yrityksen kansainvéalistyessa sisdanpain sen
on mahdollista ottaa oppia ulkomaankaupan tekniikoista, toimintojen luonteesta seka erilais-
ten operaatiomuotojen kaytosta. Kaantamalla sisédnpain suuntautuneet operaatiomuodot
painvastoin, yritys pystyy hahmottamaan ulospéin suuntautuvia viennin operaatiomuotoja.
Téllaisen oppimisprosessin avulla yrityksella saattaa olla paremmat mahdollisuudet toteuttaa

ulospéin suuntautunutta kansainvalistymista. (Luostarinen & Welch 1997, 187.)
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Innovaatiomallit pohjatuvat Bilkeyn ja Tesarin (1977) mukaan Rogersin (1962) luomaan kasit-
teeseen innovaatioprosessista, jossa kansainvalistyminen nahdaan oppimisprosessina. Proses-
sissa innovaatio sopeutetaan yrityksen toimintaan. Yrityksen siirtyessa vaiheissa eteenpain,
tarvitaan aina uusia taitoja ja lisaa kansainvaliseen toimintaan sidottuja resursseja. (Vah-
vaselka 2006, 32-33.)

Bilkeyn ja Tesarin (1977) lisdksi Czinkota ja Johnston (1981) sekd Bamberg ja Evers (1993)
ovat luoneet innovaatiomallit (taulukko 4) yritysten kansainvalistymisen vaiheista. (Ahokangas
1998, 40). Malleissa tarkastellaan yritysten kokemusta seka kiinnostusta kansainvélistymiseen,
jotka johtavat muutoksiin ja muutosten aikaansaamaan kayttaytymiseen. Yritys vaihtaa
yleensa toimintatapaansa ulkomaisten asiakkaiden kanssa kansainvalistyessaan pidemmalle.
Talloin jokaista uutta vaihetta, joihin yritys etenee kansainvalistymisprosessissa tehtyaan
kansainvalistymispaatoksen, kuvailee erilainen strategia ja toimintatapa. (Ahokangas & Pihka-
la 2002, 67-68.)

Kotler (1991) on esittanyt naille toimintatavoille toisiaan seuraavat vaiheet: 1) epasuora vien-
ti, 2) suora vienti, 3) lisensiointi, 4) yhteisyritys ja 5) suorat investoinnit ulkomaille. Kun toi-
mintatavat kehittyvat, kasvavat aiemmin mainittujen taitojen ja resurssitarpeiden lisaksi
myds riskit. Vastineeksi voittopotentiaali ja toimien kontrolloitavuus lisdantyy. (Ahokangas &
Pihkala 2002, 68.)

Czinkota ja Johnston (1981) Bamberg ja Evers (1993)

1. vaihe | Yritys ei halua kansainvélistya | Ei kiinnostusta kansainvélis-

tymiseen

2. vaihe | Yritys ei ole kiinnostunut Ennen kansainvalistymista
kansainvéalistymisestéd

3. vaihe | Yritys on kiinnostunut kan- Reaktiivinen kansainvalis-
sainvalistymisesta tyminen

4. vaihe | Yritys kokeilee kansainvélis- Aktiivinen kansainvalistymi-
tymista nen

5. vaihe | Yritys on jonkin verran koke- Kansainvéliseen toimintaan
nut ja kansainvalistynyt pk- sitoutuminen
yritys

6. vaihe | Yritys on kansainvalisesti
kokenut iso yritys

Taulukko 4: Kansainvélistymisen vaiheita (Czinkota & Johnston 1981; Bamberg & Evers 1993,
Ahokankaan 1998; Ahokankaan & Pihkalan 2002, 67-68 mukaan)

2.2.4 Verkostomallit

Verkostopohjaisissa malleissa oletetaan Johansonin ja Mattsonin (1988) mukaan yritysten pa-
nostavan asemansa rakentamiseen ja tarkkailuun kansainvalisissa verkostoissa. Coviello ja
McAuley (1999) ovat kiinnittdneet huomiota siihen, ettd taméan mallin mukaan kansainvalisty-

minen riippuu paremminkin yrityksen verkostosuhteiden maarasta kuin sen erityisesta kilpai-
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luedusta. Téama nékékulma on havaittu hyddylliseksi tutkittaessa pienten palvelu- tai teknolo-

giasuuntautuneiden yritysten kansainvalistymisté. (Kuivalainen 2003, 32.)

Johanson ja Mattson (1988) pitavat perusoletuksena, etta kansainvalista yritysta ei voida ana-
lysoida erillisend toimijana, vaan suhteessa muihin kansainvalisessd ymparistdssa toimiviin

yrityksiin ja toimijoihin. Tasta huolimatta yritys on kuitenkin riippuvainen muiden kontrolloi-
mista resursseista. Yrityksen kotimaassa luomia suhteita ja yhteyksia voidaan kayttaa linkkei-

n& muihin verkostoihin ulkomailla. (Hollensen 2004, 52.)

Verkostomallin mukaan kansainvalistyminen etenee liiketoimintasuhteiden kautta. Etenemi-
nen tapahtuu uusia verkostoja muodostamalla, syventamalla toimintaa olemassa olevien ver-
kostojen sisélla ja toimimalla muiden verkostojen kanssa. Strategiaan, jolla verkostossa toimi-
taan vaikuttavat Johansonin ja Mattsonin (1998) mukaan yrityksen kolme tavoitetta: 1) osaa-
misen kehittdminen itsessaan 2) vaikeuksien minimointi, jotka johtuvat verkostoon sopeutu-
misesta ja 3) mahdollisuus hyddyntaa olemassa olevia verkostosuhteita ja asemia. Kun yrityk-
sen suhteet ndhdaan verkostoina, on mahdollista sanoa, etta yritykset kansainvalistyvat mui-
den verkostossa olevien kansainvélistyvien yritysten mukana. (Ahokangas & Pihkala 2002, 74-
75.)

Taman perusteella yritys voi omata nelja toisistaan poikkeavaa kansainvalistymistilannetta.
Yritys voi olla aikainen aloittaja (early starter), joka kehittda toimialansa toimintaverkostoa
kansainvaliseksi ensimmaisten joukossa. Tallgin kustannukset ja haasteet ovat suuria. Mydhai-
nen aloittaja (late starter) kohtaa kansainvalistyessaan jo valmiin verkoston, jossa on pitkélle
kehittyneet yhteistydtoiminnot ja suunnitelmat. Haasteena on erityisesti resurssien panosta-
minen oppimiseen uudessa verkostossa. Ainoa kansainvalinen yritys on yritys, joka kohtaa
ulkomailla vain paikallista kilpailua kansainvalisen sijaan. Yritys, joka on kansainvalinen mui-
den joukossa, omaa korkean kansainvalistymisen asteen pitkalle kehittyneessa verkostossa.
Téllaisessa verkostossa on haasteellista jatkaa kansainvalistymistéd, kun maiden véliset eroa-
vaisuudet vahitellen haviavat. Yritysostot toimivat usein kansainvélistymisen jatkajina. Oppi-
misen rooli korostuu verkostomallissa, silld yrityksen nykyinen asema ja tehtéva verkostossa
muotoutuvat sen aiemmin tekemien toimenpiteiden ja paatosten perusteella. (Ahokangas &
Pihkala 2002, 75-76.)

Verkostotutkimus lahtee pk-yritysten kohdalla toisin sanoen siita, etta yrittaja liséa rajoitet-
tuja resurssejaan verkoston avulla. Verkoston tarjoamien resurssien kautta yrittdjan on mah-
dollista tarttua havaitsemaansa liiketoimintamahdollisuuteen. Taloudellisen hyédyn liséksi

verkosto tarjoaa pk-yritykselle tietdmysta sekéa tukea yrittajatydssa. Verkostomalli tuo lisaar-

voa siind toimiville tahoille, silla tuotantoa pilkotaan tuotantoketjun yritysten kesken niin,
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ettd kukin toimija voi keskittyd ydinosaamiseensa. (Rajahonka, Svahn, Tinnila & Valtakari
2006, 7.)

2.2.5 Resurssipohjaiset mallit

Yrityksen resursseihin perustuva nédkdkulma kansainvalistymiseen liittyvissa tutkimuksissa on
lisddntymassa ja pohjautuu olemassa oleviin kansainvalistymismalleihin. Siind keskitytaan
yrityksen kestéviin ja ainutlaatuisiin ominaisuuksiin, joita on hankala kopioida. Ndm& ominai-
suudet toimivat yrityksen perustavanlaatuisina suorituskyvyn ja kestavan kilpailuedun edista-
jina, joita kansainvélistymisessa tarvitaan. Teoreettiset 10ydokset téhén lahestymistapaan

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 sekd kuinka ne kehittyvat ja toi-
mivat. Organisaation oppimiskykyyn ja tietoon perustuvat resurssit ndhdaan kilpailuetua luo-
vina tekijéina. Mallien mukaan kansainvalistyminen on menestyksekkainta, kun yrityksella on
kaytossa riittdva maara resursseja ja sen organisaatio on kyvykas ja halukas kehittdmaan
osaamistaan. (Ahokangas & Pihkala 2002, 76-77.)

Tallmanin ja Fladmoe-Lindquistin (1994) resurssipohjainen malli tarkastelee kansainvalisty-
mista kahdesta nakdkulmasta, jotka ovat yrityksen kaytettavissa olevien resurssien maara
seka yrityksen kiinnostus oppia ja kehittaa resurssejaan. Tama malli ei kuitenkaan ole suunni-
teltu yritysten kehittymisen ja vaiheesta toiseen siirtymisen kuvailuun, vaan paremminkin
strategioiltaan ja toiminnoiltaan erilaisten suuryritysten kuvaamiseen. (Ahokangas & Pihkala
2002, 77-79.) Malnightin (1995) malli puolestaan tarkastelee aluksi kotimarkkinoille suuntau-
tuneen ja mydhemmin kansainvalistyneen yrityksen siséisten suhteiden kehittymistéd emoyhti-
On ja tytaryhtididen valilla. (Ahokangas & Pihkala 2002, 82). Taték&aan teoriaa ei kasitella
tassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa, silla sitd ei voida tehokkaasti soveltaa pk-yritysten

kansainvalistymiseen.

Ahokankaan (1998) malli kuvaa kansainvalistymista pyrkien erottelemaan erilaisia strategioi-
ta, joiden mukaan yritykset kehittyvat. Malli rakentuu verkosto- ja resurssiteorioiden pohjalle
ja perustuu pk-yritysten toiminnan tutkimiseen vuosina 1991-1995. Mallin mukaan yritykset
kehittavat kansainvélistd osaamistaan oman siséisen osaamisensa tai ulkopuolelta hankitun
osaamisen kautta. Yrityksen tulee paattaa, korostaako se toimintojensa kehittdmisessa koko
toimintaverkostoa vai omaa sisaista osaamistaan. Talléin mallista erotetaan nelja tapaa kehit-
taa kansainvalista osaamista sekéa kaksi ydinulottuvuutta (kuvio 3). Ulottuvuuksien kautta,
jotka ovat resurssien keskindiset riippuvuudet ja kontrollointi, tarkastellaan yrityksen toimin-
taa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 79.)
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RESURSSIEN LAHTEET

Sisaiset Ulkoiset

RESURSSIEN

T
i
X

Kehittdminen

Yrityssuuntautunut \ /
x\

Verkostosuuntautunut /

Kuvio 3: Resurssien kehittamistavat kansainvalistyvassa yrityksessa (Ahokangas & Pihkala

2002, 80)

Kuvion 3 mukaan syntyvét kansainvalisen osaamisen kehitystavat ovat

1. Kehittaa yrityksen sisdista osaamista sen omiin tarpeisiin. Talldin yrityksen on
mahdollista oppia kdytdnnén kokemuksen kautta valttden ulkoisten resurssien
kayton. Kansainvalisten operaatioiden kontrolli pysyy talldin yrityksella itsel-
l1aan.

2. Kayttaa ulkopuolisten resursseja oman sisdisen toiminnan kehittamiseen, jol-
loin usea yritys voi kontrolloida resursseja ilman etté niiden valille syntyy
riippuvuutta. Talléin suhteet térkeisiin sidosryhmiin korostuvat, silla yrityksen
osaamista on tarkoitus kehittda tuomalla taloon ulkopuolista osaamista. Tal-
laista osaamista saadaan aikaan toimimalla yhteistydssa esimerkiksi Finpron
kanssa.

3. Painottaa yhteistyotéa tavoitteena kehittad yrityksen sisdista osaamista siten,
ettd myos yrityksen verkosto hyotyy osaamisesta. Verkostosta toimivat esi-
merkkina yrityksen jakelijat, kansainvalisia huoltopalveluja tarjoavat yhteis-
tyokumppanit tai alihankkijat. Tallgin yritykset kontrolloivat omia resursse-
jaan sallien osaamisesta syntyvien riippuvuuksien esiintymisen.

4. Kehittaa yrityksen ulkopuolisia resursseja paitsi koko verkostoa niin myos yri-
tysta itseddn varten. Talldin yritykset ymmartavat olevansa riippuvaisia toisis-
taan ja sallivat toistensa jopa kontrolloivan omia resurssejaan. Tassa toimin-
tatavassa voidaan kehittaa ulkomaisia toimittajia tai jakelijoita tai perustaa

ulkomaisia yhteisyrityksia.

(Ahokangas & Pihkala 2002, 80-81.)
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2.3 Kansainvalistymisstrategian suunnittelu

Téassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa kansainvélistymisstrategialla tarkoitetaan niita toi-
mintoja, joiden avulla yritys saavuttaa kansainvalistymiselle asettamansa tavoitteet. Toimin-
tojen muodostama kansainvalistymispolku puolestaan ndhdaan kansainvalistymisen prosessi-
na, jolla on alkupiste ja joka paatyy johonkin tai joihinkin kansainvéalistymisen monista muo-

doista.

Yrityksen kansainvalistymisen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyy olennaisesti strategian
analysointi ja muotoilu seka tilanneselvityksen ja kansainvélistymissuunnitelman tekeminen.

Tall6in yrityksen on hyva miettia seuraavia kysymyksia:

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

= Onko tuote mahdollista myydéa ulkomaille, eli onko olemassa kansainvélisen kaupan
esteitd?

= Omaako yritys tarpeeksi osaamista kansainvalistymisessa tarvittavien tehtévien to-
teuttamiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi?

= Onko mahdollista suojata kansainvélistymisessa tarvittava osaaminen patentoinnilla,
lilkkemerkill& tai sopimuksellisesti?

= Millaiset ovat kansainvalistymisen kustannukset?

(Ahokangas & Pihkala 2002, 88.)

2.3.1 Kansainvalisen liiketoiminnan strategian suunnittelu

Strateginen suunnittelu tarkoittaa pitkén aikavalin toiminnan, laajojen kokonaisuuksien ja
tarkeimpien perusperiaatteiden suunnittelua. Strateginen suunnitteluprosessi pitaa sisallaan
useita vaiheita, mutta tuotoksena on itse strategia. Yritystoiminnassa strategisen suunnittelun
tulee olla systemaattista ja yksityiskohtaista, koska kyse on kymmenistéa tai sadoista tuotteis-
ta, suuresta henkiléméaarasta, monista kilpailijoista ja asiakkaista seka suurista rahoista ja
riskeista. (Aijo 2001, 51.)

Aijon (2001, 52) mukaan yrityksille ovat vakiintuneet tietyt suunnitteluvaiheet, joiden mu-
kaista mallia voidaan soveltaa kaikilla suunnittelun tasoilla ja osa-alueilla. Vaiheet ovat seu-

raavat:

1. Toiminta-ajatus ja visio (yritystaso) tai yhteenveto (funktionaalinen ja operatiivinen

taso)
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Tavoitteet ja paamaarat

Strategia

Organisaatio

Operatiivinen suunnitelma tai ohjelmointi
Budjetti

Toteutus

© N o ok wD

Seuranta ja kontrolli

Toiminta-ajatuksessa (missio) yritys kertoo roolinsa ja tehtévansa markkinoilla seka olemassa-
olonsa oikeutuksen. Visiossa madritellaéan yrityksen pitkén tahtaimen pyrkimykset seka niille
pohjana oleva tulevaisuudenkuva. Tavoitteet ja paamaarat puolestaan tekevat konkreettisiksi
ja mitattaviksi yrityksen toiminta-ajatuksessaan maarittelemat tavoitteet. Yritysstrategia
pitaa sisallaan kaikki yrityksen perustoiminnot maarittden, miten yritys aikoo toimia markki-
noilla saavuttaakseen tavoitteensa. Operatiivinen suunnittelu konkretisoi strategian ja yksil6i
sen esimerkiksi vuosisuunnitelman tasolle. Budjetti laaditaan aina tarkeimmista suunnitelmis-
ta, ja lopulta yrityksen on seurattava suunnitelmien toteutumista ja paamaarien saavuttamis-
ta. (Aij6 2001, 52.)

Kansainvalistyminen pitaa siis sisdllddn monia erilaisia strategisia elementteja. Naita voivat
olla valittu toimintaympéaristd ja sen vaatimukset sekd ominaisuudet, valittu toimintamuoto,
jolla ulkomaanmarkkinoilla toimitaan, yrityksen kansainvélisen osaamisen taso ja kehittymi-
sen vaihe seka yrityksen rakenne ja sen johtaminen. Kansainvalistymisen strategioita on mah-
dollista ajatella yrityksen kokonaisstrategian erilaisina ilmenemismuotoina. Kaikilla yrityksilla

on kuitenkin oma tapa maarittéa strategiansa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 87.)

Pienten yritysten tarkeimpina kansainvalistymisstrategian maaraavina tekijoina pidetaan
Oviattin ja McDougalin (1995) seka Knightin (2001) mukaan johdon ominaispiirteité sek& asen-
teita kansainvalistymista kohtaan, kansainvéalista yrittajasuuntautuneisuutta sekéa johdon ko-
kemusta liittyen kansainvalisyyteen. (Kuivalainen 2003, 37). Vaarana on, etta yritysjohto suh-
tautuu suunnitteluun mekaanisesti ja noudattaa vanhoja totuttuja kaavoja. Taman paivan
kilpailutilanteessa se ei riité, vaan kansainvalistymiseen ja kansainvéliseen liiketoimintaan
liittyvien olennaisten asioiden ja strategisen suunnittelun on oltava selkeita. Usein suomalais-
ten pienyritysten kohdalla strateginen suunnittelu ndhdaan niin aikaa vievana ja kaytannolle
vieraana, etta sita ei tehdéa lainkaan. Suomalaisilla yrityksilla on lyhyempi kokemus kansainva-
lisesta liiketoiminnasta verrattuna kilpailijamaihin (Aijé 2001, 11) ja sen vuoksi suunnitelmal-

lisuus kansainvalistymisessa korostuu.

Erityyppisiin resursseihin ja verkostoihin pohjautuva kansainvalistymisstrategia perustuu

yleensa liiketoimintaa koskevaan dokumentaatioon, joka kattaa liiketoimintasuunnitelmat
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yrityksen eri yksikoille. Yrityksell& tulisi olla olemassa my6s sen eri toimintoja vastaavat stra-
tegisen tason suunnitelmat. Naita toimintoja ovat logistiikka, markkinointi, tuotanto, henki-

I6stohallinto, teknologia ja tuotekehitys, tietohallinto ja ATK seké laatu. Se, mita kansainvéa-
listymissuunnitelmassa pitaisi kasitella, on riippuvainen yrityksen liiketoiminnan suunnittelun
dokumentaatiosta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 103.) Kansainvalistymisté koskeva liiketoimin-

tasuunnitelma ja sen mahdolliset osa-alueet esitelldan liitteessa 1.

Kansainvalistymissuunnitelma on hyva liittda yrityksen strategisen suunnittelun osaksi, jossa
kuvataan yrityksen vuotuinen suunnittelutoimintojen sykli. Siihen voidaan liittaa esimerkiksi
yhtiokokous, tilinpaatos ja budjetti. Lisdksi suunnitelmaan voi liittda valitilinpaatosten, yri-
tyksen hallituksen kokousten ja liiketoimintastrategioiden laatimisen seka toimintoja koskevi-

en strategiasuunnitelmien ajoituksen ja jarjestyksen. (Ahokangas & Pihkala 2002, 105.)

2.3.2 Strategisen suunnittelun analyysit ja eteneminen

Strategisen suunnittelun tueksi seké kansainvalistyvaa yritysta etta sen toimintaymparistéa on
analysoitava. Yhteenveto on mahdollista tehdd SWOT -analyysin avulla, jossa arvioidaan yri-
tyksen vahvuuksia ja heikkouksia (engl. Strenghts and Weaknesses) seka ymparistdn tarjoamia
mahdollisuuksia ja uhkia (engl. Opportunities and Threats). SWOT -analyysin liséksi suositel-
laan yleensa asiakas- ja kilpailija-analyysin, markkinoiden alustavan kartoituksen, valittujen
markkinoiden yksityiskohtaisen analyysin tekemistd, myynnin seurantaa ja analyysia seka jat-

kuvaa markkinoiden seurantaa. (Aijo 2001, 57-58.)

Yrityksen toimintaympériston analysoinnissa on mahdollista kayttaa perustydkaluna PESTEL -
analyysia. Se tarjoaa laajan katsauksen yrityksen nykyisesta toimintaymparistosta, mutta
mielestani sitd voi hyddyntad myods kansainvélistymisté harkitsevan yrityksen kohdemarkkina-
kartoituksessa, jota kéasitelldén luvussa 2.4. PESTEL -nimike muodostuu sanoista political,
economic, social, technological, environmental ja legal. Ne tarkoittavat toimintaymparistén
analysointia poliittisesta, taloudellisesta, sosiaalisesta, teknologisesta, ymparistéllisesta ja

lainhallinnollisesta nédkdkulmasta. (Johnson, Scholes & Whittington 2008, 55.)

Kun yhdistetaan suunnittelua tukevat analyysit ja tutkimukset ja strategisen suunnittelun
perusvaiheet, syntyvat kansainvalisten toimintojen strategisen suunnittelun osat ja etenemis-
vaiheet (taulukko 5).
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Suunnittelua tukevat tutkimukset ja Kansainvalisen toiminnan
analyysit suunnitteluprosessi

= Tilannekatsaus SWOT -analyysin avulla = Kansainvalinen toiminta-ajatus ja visio
= Kansainvalisten markkinoiden pohjustava kar- = Kohdemaan ja tuotteen valinta
toitus = Toiminnan tavoitteet ja paamaarat
= Valittujen kohdemarkkinoiden perusteellinen = Toimintastrategia
tutkimus (PESTEL) = Kansainvalinen organisaatio
= Myynnin seuraaminen ja analysointi = Toiminnan operatiivinen suunnitelma
= Johdon informaatiojérjestelma (MIS) = Kansainvélinen toimintabudjetti
= Toteutus
= Kansainvélisen toiminnan seuranta, kontrolli ja
palaute

Taulukko 5: Strategisen suunnittelun osat ja etenemisvaiheet (mukailtu Aijo 2001, 67-68)

2.3.3 Syyt ja edellytykset kansainvalistymiselle

Kansainvalistymiselle I0ydetaén yleenséa useita erilaisia motiiveja ja syitd. Perimmaisend syy-
né voidaan ndhda yrityksen tarve tehda lisda rahaa. Oletetut voitot eivat kuitenkaan aina ole
niin suuria kuin on oletettu, silla aloituskustannukset voivat olla suuret, korot voivat muuttua
ja markkinointitutkimus on saatettu toteuttaa summittaisesti. (Czinkota & Ronkainen 2007,
283.) Harvoin on niin, etta yksi tekija saisi yrityksen lahtemaan mukaan kansainvéliseen toi-
mintaan. Yleensa useiden tekijoiden summa toimii laukaisijana kansainvalistymisessa. (Hol-
lensen 2004, 31.)

Impulssina kansainvalistymiselle saattaa toimia ulkomailta saatu potentiaalinen kysely tai
tilaus. Markkinoiden tayttyminen kotimarkkinoilla, kasvun hidastuminen tai myynnin vaikeu-
tuminen saattavat toimia valittdmind motiiveina kansainvalistymiselle. Taman liséksi yrityksia
motivoivat kansainvélistymaan ulkomailla avautuvat uudet ja suuret markkinat. (Aijo 1999,
55.) Joskus syyna voi toimia myos kotimaisen asiakkaan laajentaminen ulkomaille. (Aij6é 2008,
25). Kansainvélistymisen tulee joka tapauksessa toimia yrityksen liiketoiminnallisten tavoit-
teiden, kuten kasvun, kannattavuuden ja jatkuvuuden edistdjana. (Kuivalainen & Saarenketo
2001, 110).

Motivaation kansainvélistymiselle voidaan néin ollen sanoa syntyvan useista stimuloivista teki-
joista, jotka niin tyontavat kuin vetavat yrityksia ulkomaille niiden kansainvalistymispoluilla.
(Czinkota & Ronkainen 2007, 283.) Tydntotekijoita voivat olla erindiset kotimarkkinoilla esiin
nousevat vaikeudet, jotka pakottavat yrityksen hakemaan parempia mahdollisuuksia muualta.
Vetotekijoilla taas tarkoitetaan ulkomaisten markkinoiden houkuttelevuutta ja parempia

mahdollisuuksia menestya. (Aijo 2008, 38.)

Taulukossa 6 kuvataan tarkeimpia syita pk-yritysten kansainvalistymiselle. Syyt on jaoteltu
proaktiivisiin ja reaktiivisiin syihin. Proaktiiviset syyt (vetotekijat) muodostuvat yrityksen

sisalla innostaen kansainvéalistymiseen ja perustuen yrityksen kiinnostukseen hyddyntéa yksi-
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161lisid kykyja tai markkinamahdollisuuksia. Reaktiiviset syyt (tyontétekijat) puolestaan ovat
yrityksen ymparistosta tulevia uhka- tai painetekijoéita, joihin yritys reagoi muuttamalla pas-
siivisesti toimintatapojaan ajan kuluessa. (Czinkota & Ronkainen 1998, 285; 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
Hyddyt verotuksessa Asiakkaiden ja satamien lheisyys
Suurtuotannon edut

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

Suomalaisyrityksille tyypillisin syy lahtea kansainvélisille markkinoille saattaa olla kotimarkki-
noiden pienuus, johon usein liitetdan ajatus hyvistd mahdollisuuksista ja kysynnasta ulkomail-
la. Toisinaan taas yrityksen kehittdma tuote sopii paremmin muille markkinoille kuin Suo-
meen. (Aij6 2001, 15)

Kansainvalisesti laajentuminen tarjoaa pk-yrityksille mahdollisuuden kasvaa ja saavuttaa lisa-
arvoa. Siltikin kansainvalistymisstrategian toimeenpano ja toteutus on haastavaa. Hurmerinta-
Peltomé&en (2001) mukaan menestysta voivat rajoittaa henkildston kyvyt ja resurssit, tuotan-
tokapasiteetti seka suppea tieto markkinoista ja asiakkaista. Lisaksi esteend voivat toimia
heikot taloudelliset resurssit, pitkdn aikajanteen suunnittelutaitojen puute, kyvyttémyys hyo-
dyntaa tietoa seka heikot taidot kansainvalistymisessa ja markkinoinnissa. (Kuivalainen 2003,
36.) Kiteytettyna edellytykset ja haasteet kansainvalistymiselle voidaan néahdé yhtené perus-
edellytyksen; yrityksen suunnittelun ja toiminnan tulee olla kansainvélista tasoa. (Aijo 2008,
41).

Johtuen yritysten sisdisista ja ulkoisista tekijoista on hankala maaritella taysin yleispatevaa
kansainvalistymismallia, jonka mukaan kaikki yritykset voisivat toimia. Taulukossa 7 kuvail-
laan tésta huolimatta Kuivalaisen ja Saarenkedon (2001, 115) osuvasti kiteyttdmia kansainva-

listymisen edellytyksia.
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Liiketoimintamallin selkeys, ydinosaamiseen keskittyminen
Kriittisyys valittaessa kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoa
Kehittynyt tiedon hallinta

Johdon liiketaloudellinen ja kansainvélinen osaaminen
Riskinottokyky

Asiantuntijat mukana yrityksen hallituksessa

Ulkoisten resurssien eli verkostojen ja yhteistyon hyédyntaminen

Yrityksen johtaminen

Asiakkaiden ja markkinoiden tuntemus, asiakaslahtoisyys
Selkeasti méaaritellyt tuote- ja asiakassegmentit (niche)
Nayttdad tuotteen toimimisesta kaytannossa

Suositukset merkittaviltd markkinoilta

Toimiva yllapito ja kayttajatuki kaukaisemmillakin markkinoilla

Yrityksen tuotteet ja

markkinat

Riittava oma p&aoma, riskipadoma
= Rahoittajien tuen varmistaminen
Rahoittajien ja tukipalveluiden tuntemus/selvittdminen

Yrityksen rahoitus

Kielitaito ja kulttuurillinen tuntemus
Henkiloston kansainvélinen ajattelutapa
Laatu- ja kustannustietoisuus
Yrityskulttuuri, joka kannustaa yhteistyéhon

Yrityksen henkil6sto

Taulukko 7: Kansainvéalistymisen edellytyksia (mukailtu Kuivalainen & Saarenketo 2001, 115)

Jotta yritys pystyisi voittamaan ulkomailla kohtaamansa kilpailun, on edellytyksend, etté yri-
tys on jossakin suhteessa parempi kuin muut, ja sitd paremmuutta on myds hyddynnettava
oikein. Siksi strateginen suunnitelma rakentuu yrityksen kansainvéliselle kilpailuedulle ja hyo-
dyntamiselle. Kun puhutaan kansainvélisesta kilpailuedusta, voidaan silla tarkoittaa koko kan-
santalouden, yhden teollisuudenalan tai yhden yksittaisen yrityksen kilpailukykya. Kilpailuky-
vylla puolestaan tarkoitetaan menestymista suhteessa kilpailijoihin. Strategisen suunnittelun
kannalta on tarkeaa ymmartaa yritystason ja kansainvélisen kilpailukyvyn merkitys. (Aijo
2001, 16) Kilpailuetuja yrityksella voivat olla esimerkiksi tuotteen ainutlaatuisuus, muiden
markkinointitoimenpiteiden, kuten mainonnan, markkinointiviestinnan, jakelun tai muun vas-
taavan paremmuus tai alhainen hinta, joka ei kuitenkaan ole edullisin keino. (Aijo 2001, 21-
22).

2.3.4 Kansainvalistymisen padamaarat ja tavoitteet

Kansainvalisten toimintojen paamaarat ja tavoitteet johdetaan yrityksen toiminta-
ajatuksesta. Tavoitteet voidaan kuvata maarittelemalla useita erilaisia taloudellisia tavoi-
tearvoja, joita voivat olla esimerkiksi voitot, kasvuprosentti tai markkinaosuus. Naista kayte-
taan yleensa nimitysta yrityksen tuloksen parantaminen. PAdmaaré puolestaan on hieman
laajempi ja yleisempi kasite kuin tavoite. Oleellista kuitenkin on etta se, mita yritys pyrkii
saavuttamaan toiminnallaan, méaaritelldan seka pitkén ettd lyhyen yksityiskohtaisen tahtayk-
sen tasolla. Kansainvalisessa toiminnassa on myds tarkoituksena esittaa, mita toiminnalla
halutaan saavuttaa rahallisesti ja laadullisesti. PAdmaérien ja tavoitteiden tulee pohjata
muun muassa selkedan kasitykseen yrityksen strategian yksityiskohdista ja resursseista. (Aijo
2001, 70-71.)
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Laadullisina tavoitteina néhdaén yleensa parannukset yrityksen imagossa, henkildston ja asi-
akkaiden tyytyvaisyydessa seka yrityksen kehityksessa. Siita huolimatta, etta naita kutsutaan
laadullisiksi tavoitteiksi, on niille olemassa selkeat luvuin ilmaistut mittarit. Selvéasti taloudel-
lisia 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 on-
nistuminen on niin keskeista menestyksen kannalta, etti se nostetaan tavoitteeksi. (Aijo
2008, 149-150.) Taulukossa 8 esitellaan tavoitemittareita.

Taloudelliset tavoitemittarit Laadulliset tavoitemittarit Toiminnalliset tavoitemittarit

= Liikevaihto ja sen kasvu = Yrityksen tunnettuus ja = Jonkin uudistusprosessin

= Myynnin volyymi ja sen kasvu imago lapivienti (esimerkiksi

= Markkinaosuus ja sen kehitys | = Asiakkaiden asenteet, kansainvélisen asiakastiedon

= Liikevoitto/tulos ja sen uskollisuus ja tyytyvaisyys hallintajérjestelmén luonti)
kehitys = Henkil6kunnan pysyvyys, = Tuoteinnovaation lanseeraus

= Tuottavuus ja kustannus- tehokkuus, motivaatio ja tai uuden tuotesukupolven
tehokkuus tyytyvaisyys kehittaminen

= Taloudellinen lisdarvo = Omistajien ja muiden vaikut- | = Kansainvalisen agentti- tai

= Kassavirta tajien asenteet ja tyytyvai- huoltoverkoston luominen

= P&3doman tuotto Syys = Jonkin uuden kohdemaan

= |nvestointien takaisinmaksu = Yrityksen kehitys esimerkiksi valtaaminen

innovatiivisuuden muodossa

Taulukko 8: Kansainvalistymisen tavoitteiden mittareita (Aijo 2008, 149-150)

2.3.5 Kansainvalistymisstrategian maarittdminen

Teoreettisesta nakokulmasta ajateltuna kansainvalistymisen strategioita voidaan tarkastella
ainakin kahdella tasolla. Ensimmaiselle tasolle kuuluvat mallit, jotka kuvaavat kansainvéalis-
tymisen kaytantoja yrityksissa. Toiselle tasolle kuuluvat hieman haastavampi yrityksen strate-
giaa kuvaava teoreettinen viitekehys tai nakokulma, jonka kautta on tarkoitus ymmartaa kan-
sainvalistymiseen liittyvid ilmi6ita yritystasolla. Naitd ovat muun muassa resurssiteoria (re-
source-based theory) ja verkostoteoria (network theory). Molemmat ovat strategisesta nako-
kulmasta pitkalle vietyjéa ja toimivia tapoja jasennella kansainvalistyvan yrityksen toimintaa.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 88.)

Luostarinen & Welch (1997, 251-252) seka Larimo ja Kontkanen (2007, 216) korostavat, etta
kansainvalistymisen kolme ydinpaatosta ovat tuotestrategian eli myyntiobjektin valinta,
markkinastrategian eli kohdemaan valinta sek& operaatiostrategian eli toimintamallin valinta.
Kansainvalistymisen kaynnistamisvaiheita voidaan myds kuvata Liuhton ja Jumpposen (2002,
318) mukaan yksinkertaisella REM-mallilla, joka koostuu kolmesta strategisesta tekijasta (ku-
vio 4). Mallissa kansainvéalistymisstrategialla haetaan vastauksia kysymyksiin kansainvalistyyko

yritys, mihin yritys kohdistaa kansainvaliset toimintansa ja millaisella operaatiomuodolla.
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R-tekija
(reason)

- Miksi kansainvalistya?

- Paatos kansainvalistymisesta

- Edistavien ja estévien tekijoiden

vertailu
E-tekija M-tekija
(environmental selection) (modal choice)
- Minne kansainvalisty&? - Miten kansainvalistya?
- Potentiaalisten kohdemarkkinoiden “ - Potentiaalisten operaatiomuotojen
vertailu vertailu
- Houkuttelevuus ja ei-hokuttelevuus - Hyddyt ja haitat

Kuvio 4: Kansainvalistymisen REM-malli (mukailtu Liuhto & Jumpponen 2002, 322)

Syy kansainvélistymiselle luo pohjan REM-mallille yrityksen vastatessa kysymykseen, miksi
yritys paattaa kansainvalistya. Syita kansainvalistymiselle voi olla useita ja niita kasiteltiin
kappaleessa 2.3.3. Kohdemarkkinavalinta tarkoittaa niiden alueiden valintaa, joilla aiotaan
toteuttaa liiketoimia. Operaatiomuodon valinta puolestaan kertoo, miten tai millaisilla toimil-
la yritys aikoo kansainvéalistya. Koska kaikille yrityksille sopivaa, yleista kansainvélistymismal-
lia ei voida sanoa olevan, vaikuttaa kohdemarkkinavalinta operaatiomuotoon ja painvastoin.

(Liuhto & Jumpponen 2002, 318-319.) Naita valintoja kasitelldan kappaleissa 2.4 seka 2.5.

Markkina-alueen ja operaatiomuodon strateginen valinta ndhdaan tassa opinnaytetydssa
avaintekijoind pk-yrityksen kansainvalistymisessa. Tama perustuu erityisesti pk-yritysten ra-
joittuneisiin resursseihin ja kontrolloitavuuteen, jolloin yrityksen on tiedettava kohdemarkki-
noiden méaara, joille se pystyy menemaan tietyssa ajassa. Paatoksentekoa helpottamaan eh-
dottivat Ayal ja Zif (1979) markkinoille keskittymisen strategiaa ja toisaalta erilaistamisen
strategiaa. (Kuivalainen ym. 2008, 592.) Kansainvalisille markkinoille tarjottavien palvelujen
tai tuotteiden valintastrategia koskee yleensa vain yrityksia, joilla on laaja palvelu- tai tuote-
valikoima. Kun yrityksella on vain yksi paapalvelu- tai tuote, on tuotevalinta itsestaan selva.
(Aij6 2008, 100.)

Markkinoille keskittymistéd voidaan kuvailla strategiana, jolla pyritddn hyddyntamaan yrityksen
olemassa olevia resursseja ja tietoperustaa. Tama strategia kaynnistyy yleensa hitaasti aloit-
taen rajatusta ja kapeasta maarasta kohdemarkkinoita. Erilaistaminen taas on néahty yrityksen
nopeana kasvuvauhtina kaikilla kohdemarkkina-alueilla kansainvélistymisen alkuvaiheissa.
Perusideana on saavuttaa niin laaja markkina-alue kuin mahdollista, niin nopeasti kuin mah-
dollista kapealla tuotetarjonnalla. (Saarenketo ym. 2008, 592.)

Johnson ja Scholes (2004) ovat todenneet, etta strategialla ymmarretaan yleensa organisaati-
olle mééaritelty pitkdaikainen perussuunta. TAmén suunnan avulla organisaatio luo ja yllapitaa

kilpailuetuaan muuttuvassa ymparistossa hyédyntaen osaamistaan ja resurssejaan vastaten
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sidosryhmiensa odotuksiin. Mintzberg (1998) on puolestaan sita mieltd, ettéa pk-yrityksissa
strategia tarkoittaa vdhemman formaalien ja tapauskohtaisten toimintatapojen soveltamista
seka systemaattisen suunnittelun karttamista. (Poulfelt 2007, 144.) Hakanen (2004, 15) ei
yhdy Minzbergin vaitteeseen, vaan on tasta eri mielta todeten, etta strategiatyd pk-yrityksissa
kasittad usein lahes samat vaiheet kuin suuryrityksissékin. Vaiheita ei vain ole ilmaistu tai

tiedostettu yhta selkeasti jokapaivaisten rutiinien viedessa kaiken kaytettéavissa olevan ajan.

Kansainvalistymisstrategia voidaan myods maaritelld yrityksen toiminnan suunnaksi, laajuudek-
si ja mittariksi kansainvalisilla markkinoilla. Slevin ja Covin (1997) huomauttavat, etté strate-
giat omaavat usein sek& suunniteltuja etta ennalta suunnittelemattomia piirteitd. Ajallisesti
strategia on linkittynyt yrityksen varsinaiseen prosessiin ja toimintoihin tulevaisuudessa. Sita
voidaan mitata esimerkiksi maiden maaralla, joihin tuotetaan palveluja ja operaatiomuodoil-

la, joita kaytetdan. (Kuivalainen 2003, 35.)

Kun yritys on ensi kertaa laajentumassa ulkomaisille tai muuten uusille markkinoille tai tuo-
massa sinne uutta tuotetta, on tarkeda maarittda mahdollisimman kilpailukykyinen strategia,
joka sopii tilanteeseen. Kansainvélinen toimintastrategia pitaa sisallaan riippuen yrityksesta
vain markkinoinnin tai nelja perustoiminta-aluetta, jotka ovat tuotanto, rahoitus, henkilosto
ja markkinointi. Nama nelja perustoimintaa on yrityksessa hoidettava, vaikka ei voida sanoa,
ettd olisi olemassa yhta yleisesti hyvéksyttya jakoa strategisen suunnitelman osa-alueiksi.
Strategian osa-alueiden maarittaminen riippuu taysin yrityksestéa ja sen tuotteista, toiminnois-
ta ja rakenteesta. (Aijo 2001, 71-72.)

Kappaleessa 2.2.5 esitetyn Ahokankaan kansainvélistymismallin perusteella voidaan I0ytaa
viisi strategista tapaa kansainvalistya. Se mita yritykset painottavat kehittamisessaan, tekee

eron naiden strategioiden vélille. Strategiana voi olla

1. Asiakassuuntautunut diversifikaatio eli tuotevalikoiman monipuolistaminen
eritoten uusille asiakkaille. Tallin yritys hakee uusia markkinoita tuotteilleen
palvelemiensa markkinoiden ulkopuolelta. Tapa ei sisdlla merkittavaa yhteis-

tyota toisten yritysten kanssa, mutta vaatii panostusta markkinointiin.

2. Tuotesuuntautunut verkostoituminen, jossa yritys pyrkii kasvattamaan kan-
sainvalisille markkinoille myytavien tuotteidensa maéaraa niihin keskittyneen
yhteistyon kautta. Talldin yritys myos keskittyy vain tiettyihin markkina-
alueisiin. Kansainvalinen myynti kasvaa, mutta kotimarkkinoilla myynti piene-

nee vastaavasti.



3.

37(129)

Toiminnan ja tiedonhankinnan tehokkuuden parantaminen, jolloin kansainvéa-
listyva yritys kehittaa seka yrityksen sisaisia etta ulkoisia resursseja samalla
periaatteella. Tarkoitus on kontrolloida myds yrityksida, jonka kanssa yhteis-

toimintaa harjoitetaan.

Tuotekehityksen ja markkinoinnin tehostaminen tarkoittaa pitkalti samaa
kuin kohta 3. Suurimpana erona on panostaminen markkinointiosaamiseen yh-
teistoiminnan sijaan. Naissa yrityksissd saattaa olla hyvin monimutkaisia kan-

sainvalisid toimintamuotoja, kuten tytaryhtidoperaatioita.

Kotimainen verkostoituminen ja ulkomainen asiakasvalinta yhdistettyna toi-
siinsa on kansainvélistyvan yrityksen tapa kehittda toimintojaan kotimaisten
paamiesten tai muiden vélikasien kautta. Samanaikaisesti yritys pyrkii tiedon-
hankinnan ja toiminnan keskittdmiseen kotimarkkinoiden paamiehiin, jolloin

kansainvalisen myynnin osuutta liikevaihdosta voidaan kasvattaa epasuorasti.

(Ahokangas & Pihkala 2002, 81.)

Aijo (2008, 47-48) on esittanyt suomalaisten yritysten kansainvalistymisstrategioihin liittyen

taulukossa 9 esitetyn yhteenvedon, jonka perusteella voidaan hahmottaa strategioihin vaikut-

tavia tekijoita.

Suomen tuotannontekijoiden hintasuhteet ja pienet kotimarkkinat eivat tarjoa mahdollisuuksia kil-
pailla edullisilla massatuotteilla tai raaka-aineintensiivisilla ja tydvoimavaltaisilla aloilla.
Kotimarkkinat Suomessa ovat pienet, joka on yrityksen kasvua ja volyymimarkkinoita vaativia tuot-
teita ja palveluja rajoittava tekijé. Tallgin yritysten on kansainvalistyttava aikaisemmin ja selvasti
pienempina kuin kilpailijamaiden yritysten.

Tuotantokustannusten ja panosten hinnan muodostuessa ratkaiseviksi tekijoiksi, on ulkomainen tuo-
tanto usein ainoa vaihtoehto.

Suomen erityisolosuhteet mahdollistavat joitain hyddynnettavissa olevia etuja, joita ovat esimerkik-
si uudistuvat metsaraaka-ainevarat, kokemus arktisissa olosuhteissa toimimisesta ja suhteellisen
puhtaat elintarvikkeet ja luonto.

Kansainvalinen kilpailukyky suomalaisyrityksissa voi ensisijaisesti pohjautua korkean teknologian ai-
nutlaatuisiin tuotteisiin ja korkeaan tuotantoteknologiaan sek& markkinointi- ja palveluosaamiseen.
Yritykset voivat pyrkia kansainvélisesti kapeiden markkinarakojen (niche) markkinajohtajuuteen.
Vaihtoehtoisesti suomalaisyritys voi yhdistéd& voimansa ulkomaisten yritysten kanssa, jolloin pienen
koon ja rajallisten resurssien synnyttdmat ongelmat vahenevat.

Taulukko 9: Yhteenveto suomalaisyritysten kansainvalistymisstrategioista (mukailtu Aijo 2008,

47-48)

2.4

Markkina-alueen strateginen valinta

Operaatiomuodon valintaa on pk-yritysten kohdalla tutkittu runsaasti. Vahemmalle huomiolle

on jaanyt kohdemarkkina-alueen valinta, eli se, mihin kansainvalistytdan. Tdma on kuitenkin

yksi tarkeimmista kansainvalistymisen kysymyksista, silla Buckleyn (1999) ja Lun ja Beamishin
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(2001) mukaan epéonnistuneet valinnat kansainvéalistymiseen liittyen vaikuttavat pk-yrityksiin
voimakkaammin kuin suuriin yrityksiin. Valinnan epaonnistuessa pk-yrityksen riskitaso nousee
enemman. (Pangarkar 2008, 478.) Lisaksi vaarin valitut kohdemarkkinat aiheuttavat turhia

lisdkustannuksia sekd menetettyja mahdollisuuksia. (Bradley 2005, 206).

2.4.1 Kohdemarkkinastrategia

Usein kohdemarkkina-alueita maaritellddn maittain, mutta se ei ole kaikissa tapauksissa mie-
lekasta. Tallainen erikoistapaus syntyy esimerkiksi tilanteessa, jossa yritys tarjoaa palvelu-
jaan tai tuotteitaan suurille kansainvalisille yrityksille tai ketjuille. Toinen erityistilanne syn-
tyy silloin, kun jokaisessa kohdemaassa on vain yksi tai muutama potentiaalinen asiakas, ku-

ten kansainvélinen lentokentta, puolustusvoimat tai valtion hallinto. (Aijo 2008, 100.)

Kohdemarkkina-alueen valinta perustuu yleensa yrityksen omiin kriteereihin ja tavoitteisiin,
jotka voivat liittyd esimerkiksi markkinoiden kokoon ja kasvuun, demografisiin tekijoihin tai
kohdemaan poliittiseen stabiliteettiin. Uudelle markkina-alueelle meno voidaan nykypdaivana
nahda myds imagotekijana. Yrityksen tavoitteena saattaa olla pelkastaan markkinoiden kehi-
tysta tarkkaileva asema. Toisaalta pieni yritys saattaa rakentaa kansainvalistéa imagoaan vain
osoittaakseen ettd on kansainvalinen. Tallgin yrityksen pyrkimyksena ei ole kasvaa markkinoil-

la vaan tukea sen kasvusuunnitelmia muualla. (Kuivalainen & Saarenketo 2001, 122-123.)

Joskus yritykset saattavat valita kohdemarkkina-alueikseen véhemman kannattavia alueita
strategisista syista. Tallainen taktinen, yleisista kannattavan liiketoiminnan tavoista poikkea-
minen saattaa johtua lyhytkestoisista tekijoisté, kuten vaikeasta kilpailutilanteesta tai mata-
lasuhdanteesta. (Aijo 2008, 101.)

2.4.2 Lahestymistavat

Bradley (2005, 206) esittéd kohdemarkkinavalinnalle sek& opportunistisen (omaa etua tavoit-
televan) etta systemaattisen lahestymistavan. Yritykset saattavat aluksi kayttaa opportunis-

tista mallia ja siirtyd mydhemmassa vaiheessa systemaattiseen malliin.

Opportunistinen lahestymistapa perustuu useimmiten ulkomailta tulleeseen tarjouspyyntoon
tai kyselyyn. Perusteena saattaa toimia myds johtoryhméan tekema vierailu ulkomaille, jonka
aikana markkina-alue sattumalta havaitaan potentiaaliseksi. Joskus kolmas osapuoli, kuten

toisen ei-kilpailevan yrityksen johtaja, saattaa omata tietoa kohdemarkkina-alueesta. Tama
tieto voi toimia kohdemarkkina-alueen opportunistisena valintaperusteena. Liséksi messut ja
kaupallinen edustusto korostuvat téssé nakokulmassa. Erityisesti kokemattomammissa yrityk-

sissd kaytetaan usein opportunistista lahestymistapaa. (Bradley 2005, 212-213.)
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Bradleyn (2005, 213-215) lisdksi Papadopoulos ja Denis (1988) ovat esittdneet systemaattisen
mutta myds epasystemaattisen lahestymistavan kohdemarkkinavalinnalle. Systemaattisessa
lahestymistavassa edetédan strukturoidun paatdsprosessin mukaan. Prosessi pitaa sisallaan
useita tilastollisia metodeja, joilla analysoidaan potentiaalisia kohdemarkkinoita (Andersen &
Buvik 2002, 348.) mutta myds yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia suhteessa kilpailijoihin.
(Bradley 2005, 213).

Systemaattinen lahestymistapa etenee vaiheittain makrotason kohdemarkkina-analysoinnista
mikrotasoiseen yrityksen myyntipotentiaalin analysointiin pudottaen matkalla pois epasopivia
markkina-alueita. Lopulta markkinapotentiaalia omaavat alueet testataan valiten lopulliset
kohdemarkkina-alueet. (Bradley 2005, 214.) Epasystemaattinen lahestymistapa puolestaan
perustuu nyrkkiséantodihin, joiden mukaan yritykset pyrkivat esimerkiksi minimoimaan koti- ja

kohdemarkkina-alueiden psyykkista etéisyytta. (Andersen & Buvik 2002, 348.)

Nama lahestymistavat eivat kuitenkaan Andersenin ja Buvikin (2002, 348) mukaan anna koko-
naisvaltaista nakemysta kohdemarkkinavalinnan perusteluista, silla ne on yleensa pidetty
erillisind osina yritysten muista kansainvalistymispaatoksista. Nakemykset korostavat myos
yrityksen roolia valita kohdemarkkinat, vaikka usein valinta saattaa perustua potentiaalisten

liilketoimintakumppaneiden yhteydenottoihin.

Andersen ja Buvik (2002, 352-356) ovatkin luoneet vastakohtana systemaattiselle ja epéasys-
temaattiselle lahestymistavalle suhdendkdkulman, joka korostaa asiakkaiden 16ytamista ja
lilketoimintasuhteita kohdemarkkinavalinnassa. Bradley (1995) on todennut kansainvalisesta
laajenemisesta tehtyjen tutkimushavaintojen perusteella, ettéd kohdemarkkinavalinta saattaa
perustua vuorovaikutustekijoihin, joita potentiaalinen lilkkekumppani toisesta maasta tekee.
Suhdendkokulmaa tuleekin kdyttdad enemman yrityksissa, joilla on asiakkaina teollisuus- tai
palveluyrityksid loppukayttajien sijaan ja joiden sitoutuminen kansainvaliseen liiketoimintaan
on vahva. (Andersen & Buvik 2002, 352-356.) Suhdendkdkulmassa lahdetadn maarittamaan
kohdemarkkina-alueita mikrotason analysoinnista. Hyvéat asiakassuhteet ovat jokaisen yrityk-
sen liiketoiminnan yllapitaja. Nakokulmassa ei kuitenkaan selkeasti tuoda esille sita, etta
vaikka tietylté alueelta 16ytyisi potentiaalisia asiakkaita, saattavat maakohtaiset tekijat muo-

dostua esteeksi kaupankaynnille.

2.4.3 Kohdemarkkinoiden valintaprosessi

Kohdemarkkinoiden ominaisuudet seka yrityksen tuotteet tai palvelut vaikuttavat markkina-

alueen valintaan. Usealle markkina-alueelle on mahdollista pyrkia samanaikaisesti, mikali

tuotteet tai palvelut eivat vaadi sopeuttamista markkinoille. Usein kohdemarkkinat muodos-
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tuvat maantieteellisesti ja kulttuurisesti l1ahella sijaitsevista alueista kansainvalistymisen al-
kuvaiheessa. (Larimo & Kontkanen 2007, 219.)

Kohdemarkkina-alueet valitaan alustavan kartoituksen perusteella. Kartoitus kannattaa kui-
tenkin kohdistaa kaytanndllisista syisté johtuen pieneen maaraan potentiaalisia alueita. Suo-
malaiset yritykset ovat perinteisesti aloittaneet kansainvalistymisenséa léhimarkkina-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 yksityiskohtaista
tutkimista kustannusten vuoksi. Markkinoiden koko, markkinoille paasyn helppous, kilpailun
maara ja tuotteiden hyvaksyttavyys ovat asioita, joihin yritysten markkinapotentiaali perus-
tuu. Lopullinen markkinapotentiaali maaraytyy kuitenkin monien muidenkin taustatekijoiden,
kuten talouden tilan, kaupan esteiden, etéisyyden ja ostokayttaytymisen vaikutuksesta. (Aijo
2001, 62.)

Harkinnassa olevia kohdemaita on mahdollista verrata kesken&dan kayttamalla ymparistdana-
lyysia, joista esimerkkeina toimivat jo kappaleessa 2.3.2 kasitelty PESTEL -analyysi seka CAGE
-analyysi. Tietyt tekijat maaraavat kohdemarkkinoiden kiinnostavuudesta ja ne tulee huomi-
oida kansainvalistymisstrategiassa. PESTEL -analyysissa kasiteltavat tarkeimmat osiot ovat
poliittisten, ekonomisten, sosiaalisten ja lainsdadannéllisten tekijoiden analysointi. CAGE -
analyysissa keskitytaan kulttuurillisiin, johdannollisiin ja poliittisiin, maantieteellisiin ja eko-

nomisiin etaisyyksiin kotimaan ja kohdemaan valilla. (Johnson ym. 2008, 306-308.)

Tarkemmin ajateltuna kohdemarkkina-alueen asukkaat ovat markkinointipanostuksen kohtee-
na. Markkinoijan on kyettava maarittamaan lahestyttavat asiakkaat numeerisesti demografis-
ten tekijoiden (ik&, sukupuoli, kansallisuus), maantieteellisten tekijoiden(maa tai alue),

psyykkisten tekijoiden (asenteet, kiinnostukset ja mielipiteet) tai tuotteisiin liittyvien tekijoi-
den perusteella (kayttajamaara, uskollisuus brandia kohtaan). Tarkedd on myos selvittad mit-

ka asiat vaikuttavat kohdeasiakkaiden ostokayttaytymiseen. (Czinkota & Ronkainen 2007, 18.)

Kohdemarkkina-aluetta valittaessa tulisi miettia ainakin seuraavia asioita:

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

= Millainen on tyypillinen kohdemaan asiakas? (kuka ostaa, misté, miksi, kuinka usein ja
kuinka paljon)

» Minké& kokoiset markkinat ovat? Ovatko ne kasvussa tai laskussa?

= Vaativatko tuotteet tai palvelut sopeuttamista? Millaista?

= Millainen on arvioitujen tuottojen ja kustannusten maara?
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= Onko kohdemaassa lakeja tai sédnnoksia jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan?

=  Tuleeko kohdemaan julkinen sektori edistamaan tai hankaloittamaan yrityksen toi-
mintaa?

= Onko kohdemaasta saatavissa esimerkiksi verohelpotuksia yritykselle?

= Loytyyko kohdemaasta potentiaalisia yhteistydkumppaneita?

= Onko kohdemaasta saatavissa tarvittavaa tyovoimaa?

= Millaisin keinoin yritys voi markkinoida kohdemaan mediaymparisttssa?

= Minkélainen on kohdemaan infrastruktuuri?

= Onko kohdemaan poliittinen ja taloudellinen jarjestelma vakaa?

=  Onko kohdemaa turvallinen?

(Kuivalainen & Saarenketo 2001, 123-124.)

Kuten tassa kappaleessa aiemmin kerrottiin, aloittavat suomalaiset pk-yritykset perinteisesti
kansainvalistymisen lahimarkkina-alueilta. Tata tukee tieto siita, ettd Suomen suurimmat
vientikohdemaat olivat vuonna 2007 Saksa, Ruotsi ja Venaja. Viennin kasvu Saksaan oli vuonna
2006 24 % ja 2007 vain 3 %. Myds Ruotsin viennin kasvu hidastui 14 prosentista 9 prosenttiin.
Venajan viennin kasvu pysyi 8 prosentissa, kuten edellisena vuonna. Suurimmat viennin kas-
vuprosentit 16ytyvat 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

kuvion 5 mukaan.

Yritystekijat Ympaéristotekijat

- Kansainvalisen osaamisen taso - Kansainvélinen teollisuuden rakenne

- Resurssien maara - Markkinoiden kansainvalistymisaste

- Liiketoiminnan luonne - Isdntdmaan markkinapotentiaali, kilpai-

- Kansainvalistymisen tavoitteet lutilanne, psyykkinen ja maantieteellinen

- Olemassa olevat verkostot ia suhteet etaisyys ia markkinoiden samankaltaisuus
A 4 A 4

Kansainvalinen markkinasegmentointi

KANSAINVALINEN KOHDEMARKKINAVALINTA

Kuvio 5: Kohdemarkkinavalintaan vaikuttavia tekij6ita (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 lahtee liikkeelle
peruskriteereistd paattyen tuotekohtaisiin markkina-analyyseihin. Valintaprosessin nelja vai-
hetta ovat alustava kartoitus, markkinapotentiaalin arviointi, myyntipotentiaalin arviointi
sekd segmenttien tunnistaminen. Yrityksen edetessa valintamallin mukaan, muuttuvat tarvit-
tavat metodit ja informaatio sekundaarisesta primaariin. Tiedon maaré ja laatu vaihtelevat
huomattavasti. Yritys voi oppia helposti kohdemarkkina-alueen taloudellisesta tilanteesta
toissijaisista lahteista, mutta korvaamatonta, selittavaa tietoa ei valttamatta ole saatavilla

kuin vasta yrityksen jo toimiessa alueella. (Czinkota, Ronkainen & Moffet 2003, 334-335.)

Sekundaarinen tieto Kaikki maat:

Alustava kartoitus Hylatyt

- yleiset maakohtaiset tekijat maat

- yleiset tuotekohtaiset tekijat

1 1

Mahdolliset kohdemaat:

Markkinapotentiaalin kartoitus Hylatyt

- markkinoiden koko maat

- markkinoiden potentiaali

1 1

Muut Korkean potentiaalin kohdemaat:
kohdemarkki- I_ Myyntipotentiaalin kartoitus Hylatyt
na-alueet - tuotevertailu, kilpailutilanne maat
- markkina-, kuluttaja- ja jakelura-

kenne

v
Primaari tieto l

Korkeimman potentiaalin omaavat

kohdemaat: Hylatyt

Segmenttien tunnistaminen, maat

[ [ [

optimaalinen segmenttien yhdistelmé

kohdemarkkinoilla

Kuvio 6: Rootin (1994) kohdemarkkinan valintamalli Czinkotan, Ronkaisen & Moffetin (2003,
334) mukaan

Rootin (1994) mallissa alustavassa kartoituksessa kdytetaan sekundaarista tietoa maa-, tuote-
ja teollisuuskohtaisista tekijoista. Maakohtaisilla tiedoilla tarkoitetaan alueen yleisté osto-

voimaa, joka pitaa sisallaan vaestdén maaran, bruttokansantuotteen, viennin ja tuonnin maa-
ran, sekd sementin, sahkon ja teréksen tuotannon maarat. Myos tilastolliset analyysit on teh-
tava, jotta saadaan selville potentiaalisen kohdemarkkina-alueen kulttuurin vaikutukset seka

yleinen suhtautuminen ulkomaisiin tuotteisiin ja yrityksiin. Markkinapotentiaalin arvioinnissa
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voidaan kayttaa useita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia. Téssa vaiheessa on tar-
koituksena arvioida olemassa olevien markkinoiden koko ja ennustaa tulevien markkinoiden
koko. Kokonaisvaltainen markkinapotentiaali tarkoittaa mahdollisen myynnin maaraa. (Czin-
kota ym. 2003, 335.)

Kun alustava kartoitus ja markkinapotentiaalin arviointi on tehty, siirrytdén tutkimaan myyn-
tipotentiaalia. Vaikka yritys olisikin saavuttanut markkinoiden ymmarryksen ja loytanyt niista
erityistd potentiaalia, eivat yrityksen omat mahdollisuudet kyseisilla markkinoilla ole viela
tiedossa. Myyntipotentiaali on se osa markkinapotentiaalista, jonka yritys voi realistisesti
odottaa saavuttavansa pitkassa juoksussa. Jotta téhan saataisi vastaus, on yrityksen kerattava
tuote- ja markkinatietoa kilpailuun, markkinaesteisiin, kuluttajien tottumuksiin, tuotteen

tuomaan hydtyyn ja jakelukanaviin liittyen. (Czinkota ym. 2003, 337-338.)

Kohdemarkkina-alue valitaan naiden kolmen ensimmaisen vaiheen perusteella, mutta sen
jalkeen on vielad keskityttava alueen yksildiden ja yritysten yksityiskohtaiseen segmentointiin.
Lopulta yritys voi paatya panostamaan vain yhteen tai muutamaan segmenttiin, mutta laajen-
taa niitd myéhemmin erityisesti jos tuote on innovatiivinen. Prosessin ollessa valmis, voi kan-
sainvalistynyt yritys ryhtyad tutkimaan seuraavaa aluetta. Kun omassa markkinakehityksessa ei
ole en&a kasvupotentiaalia, voi yritys ryhtyd hakemaan jalansijaa ulkomaisilla markkinoilla.
(Czinkota ym. 2003, 337-338.)

Kohdemarkkinavalinnalle ovat luoneet oman mallinsa myds Papadopoulos, Chen ja Thomas
(2002, 169-170). Kyseisessa tradeoff-mallissa (kuvio 7) huomioidaan potentiaalisten kohde-
markkinoiden positiiviset ja negatiiviset tekijat eli riskit ja mahdollisuudet sekd kustannukset
ja hyddyt. Nama tekijat sisaltyvat mallissa kahteen kohdemarkkinoita arvioivaan paatekijan,
kysyntapotentiaaliin (positiiviset) ja kaupan esteisiin (negatiiviset). Naitd kohdemarkkinoiden
paatekijoitd mitataan neljalla muuttujalla. Yrityksen strategian ollessa offensiivinen eli
hyokkaysluonteinen, painotetaan kysyntapotentiaalia markkinavalinnassa. Kun strategia on

defensiivinen eli puolustusluonteinen, korostuu kaupan esteiden merkitys.
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Kysyntépotentiaali Kaupan esteet

Tullitariffin muodostamat esteet
Muut tullin muodostamat esteet
Maantieteellinen etaisyys
Valuuttakurssien vaihtelut

Né&htavissa oleva kulutus
Tuonnin osuus kulutuksesta
Alkuperamaan hyoty
Markkinoiden samankaltaisuus

\ 4
Yrityksen strategia

Defensiivinen tai Offensiivinen

A 4

Kansainvélinen
kohdemarkkinavalinta

Kuvio 7: Papadopouloksen ym. (2002, 170) kohdemarkkinavalintamalli

2.5 Operaatiomuodon strateginen valinta

Kun yritys on valinnut kohdemarkkina-alueensa, tulee sen tehda operaatiomuodon valinta.
Operaatiomuodon strategisella valinnalla on huomattava vaikutus kaikkeen muuhun, mitéa
kuuluu kansainvalistymisstrategian suunnitteluun. Operaatiomuoto maarittelee yrityksen hal-
lintaosuuden ja omien operaatioiden johtamisen osuuden kansainvalisilla markkinoilla. (Kuiva-
lainen & Saarenketo 2001, 124.) Toisin sanoen operaatiomuodot eroavat toisistaan resurssien
maaralla, jota yritykselta tarvitaan operaatiomuodon toteuttamiseen. Lisaksi ne eroavat sii-
né&, kuinka intensiivisesti yritys on paikallisesti 14sn& kohdemaassa. (Andersen & Buvik 2002,
358; Johnson ym. 2008, 311.)

2.5.1 Operaatiostrategia

Operaatiostrategialla tarkoitetaan tapaa, jolla yritys aikoo laajentaa kansainvalisille markki-
noille. Toisin sanoen se tarkoittaa toimintovaihtoehtoa, jolla yrityksen palvelut ja tuotteet
saatetaan ulkomaisten ostajien saataville. Tasté kaytetddn myds nimitystéa entrystrategia tai
markkinoille menostrategia. (Aijo 2008, 111.) Yrityksen kansainvalistymistilanne ja -aste maa-
rittdvat sen, onko kyseessa ensimmainen laajennusyritys ulkomaille vai jo kansainvélisen yri-

tyksen laajentaminen uusille markkina-alueille. (Aijo 2008, 185).
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2.5.2 Toimintovaihtoehdon valintakriteerit

Toimintovaihtoehdon valintaan vaikuttavat useat eri tekijat, ja sen vuoksi on mahdotonta
rakentaa yleispatevaa valintamallia, joka sopisi kaikille yrityksille. Kayttdkelpoisia kriteereja

vaihtoehtojen vertailuun ovat kuitenkin Aijon (2008, 113) mukaan

= Kustannukset

= Kokonaistuottopotentiaali (ROI)
= Riskit

= Helppous/monimutkaisuus

= Markkinoillepadsyn nopeus

= Kontrollimahdollisuudet

= Markkinatiedon ja kokemuksen saanti

Operaatiomuodon valinnassa merkitysta on silla, miten ja missa ulkomaisille asiakkaille tar-
koitetut tuotteet valmistetaan ja miten ne toimitetaan kyseessa oleville markkinoille. Ope-
raatiomuodon valintaan vaikuttavat tekijat on mahdollista ryhmitella kolmeen ryhmaéan: yri-
tystekijéihin, tuotteen ominaisuuksiin seka olosuhteisiin kohdemarkkinoilla. Yritystekijoista
tarkeimpid ovat sen pitkdaikaiset tavoitteet, kokemus seka rahoitus- ja henkildstoresurssit.
Tuotteen ominaisuuksista paattkseen vaikuttavat esimerkiksi sen hinta- ja kokosuhde, ainut-
laatuisuuden aste, patentti- ja tavaramerkkisuojaus seka teknologian taso. Kohdemarkkinoilla
puolestaan voivat vaikuttaa etaisyys, kaupan esteet, markkinapotentiaali, investointiesteet
seka kilpailun maara. Jos yritys paattaa pitaa toimintansa ja valmistuksensa kotimaassa, on
kyse viennistd. Kaikki muut vaihtoehdot tarkoittavat, etta yrityksen toimintaa tai valmistusta

siirretaan ainakin osittain ulkomaille. (Aijé 2001, 80.)

Kuivalaisen ja Saarenkedon (2001, 124) sek& Hollensenin (2004, 280-282) mukaan toiminta-
muodon valinta perustuu yrityskohtaisiin ja ulkoisiin tekijéihin. Yrityskohtaisia tekijoita ovat
yrityksen strategia, resurssit, kokemus, tuotteet ja tavoitteet. Ulkoisia tekijoita puolestaan
ovat kohdemarkkinoiden koko ja etaisyys, kilpailu kohdemarkkinoilla seka toimintamuotojen
kaytettavyys, vaativuus ja saatavuus. Kuivalainen ja Saarenketo (2001, 124) toteavat myos
etta yrityksen sitoutuminen tietylle alueelle operaatiomuodon kautta vaikuttaa yrityksen toi-
minnan maaraan kyseisilla markkinoilla ja sen seurauksena lasndoloon ja nadkyvyyteen. Tall6in
myds asiakkaat arvottavat yritysta sen operaatiomuodon kautta. Resursseja vaativat operaa-
tiomuodot luovat asiakkaille kuvan markkina-alueelle sitoutuneesta yrityksestd, joka takaa

myynnin jélkeisten palvelujen saatavuuden. (Kuivalainen & Saarenketo 2001, 124.)

Franklin D. Rootin (1994) mukaan operaatiomuodon valintaan vaikuttavat tekijat voidaan ja-

kaa sisaisiin ja ulkoisiin (kuvio 8). Yrityskohtaiset tekijat, kuten yrityksen tavoitteet, strate-
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gia ja tuotteiden vaikutus ovat sisaisia tekijoita. Naihin liittyvat myds yrityksen voimavarat,
koko, henkildston kokemus ja resurssit seka yrityksen kilpailuedun olemus. My6s yrityksen
paamaarat pitkalla tahtaimelld ovat sisdisia yritystekijoitd. Tuotteen ainutlaatuisuus, tekno-
logia, huollon tarve, tuotteen hinta ja koko seka oikeudellinen suojaus ovat sisdisia tuoteteki-
joita. Ulkoisina tekijoind nahdaan esimerkiksi kohdemarkkinoiden olosuhteet ja kilpailu sek&a

institutionaaliset ja sosiokulttuuriset tekijat. (Kuivalainen & Saarenketo 2001, 131.)

Ulkoiset tekijat

Kohdemaan markki- Kohdemaan ympa- Kohdemaan tuotan- Kotimaan olosuhteet
naolosuhteet ristotekijat nolliset olosuhteet
\ 4 A 4

Paatos kansainvalisesta
operaatiomuodosta

A A
Yrityksen tuoteteki- Yrityksen sitoutunei-
jat suus ja resurssit

Sisaiset tekijat

Kuvio 8: Operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijoita (Kuivalainen & Saarenketo 2001,
131, Rootin 1994 mukaan)

2.5.3 Toimintovaihtoehdon valintaprosessi

Operaatiomuodon valintaprosessi lahtee liikkeelle markkinoiden paadmaarien ja markkinoille-
menoesteiden voittavasta kilpailuedun selvittdmisestd, jotka yritysjohdon on selvitettava
strategisessa suunnitelmassaan. Taman jalkeen yritysjohdon on selvitettéava, mitka eri ope-
raatiovaihtoehdot ovat mahdollisia yritykselle. Tama tapahtuu suhteuttamalla toisiinsa yrityk-
sen ja tuotteen eritysominaisuudet, markkinoilla vallitsevat olosuhteet seké yrityksen erityi-
sen kilpailuedun. Kolmanneksi yritysjohdon tulee verrata mahdollisia operaatiomuotoja toi-
siinsa kayttaen edellisessa kappaleessa selostettuja peruskriteereja apuna. Taman perusteella
yritysjohto valitsee kilpailuedun hyédyntamiseen parhaiten sopivan operaatiomuodon mahdol-

listaen nain asetettujen paamaarien ja tavoitteiden saavuttamisen. (Aijo 2001, 89.)

Aijon mukaan Fintra on kartoittanut kesalla 2000 suomalaisyritysten kehittamistarpeita ja
osana tata tutkimusta saatiin tietoa myos yritysten kayttamista kansainvalisista operaatio-
muodoista. Valtaosa kyselyyn vastanneista yrityksista tyollisti 50-250 henked, jolloin ne olivat
maariteltavissa pk-yrityksiksi. Tutkimuksen mukaan jopa 72 prosenttia yrityksista kaytti ope-

raatiomuotona suoraa tai epasuoraa tavaravientid. Ulkomainen myyntiyksikko oli 38 prosentil-
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la yrityksisté ja ulkomainen yhteistydsopimus 29 prosentilla yrityksista. Muita operaatiomuo-
toja oli 1 - 25 prosentilla yrityksista. (Aijo 2001, 89-90.)

Kun valitaan operaatiomuotoa, tulee olla erityisen kattavat tiedot kohdealueella toimivista
yrityksisté ja potentiaalisista yhteistydkumppaneista. Naiden merkitys on kansainvalistyvélle
yritykselle suuri riippumatta valitusta operaatiomuodosta. (Fintra 2001, 36.) Kansainvalisen

toimintovaihtoehdon valintaprosessi voidaan tiivistaa kuvion 9 avulla.

1. 2. 3.
= Paata strategiset tavoit- = Selvitd, mitka toiminto- «  Vertaa toimintovaihtoehtoia
teet markkinoilla vaihtoehdot ovat mahdol- ]

kohdan 2. kriteereja hyodyn-
taen.

Lopuksi valitse vaihtoehto,
joka sopii parhaiten ylivoi-
maisen asiakashyddyn hyo-
dyntédmiseen ja mahdollistaa
tavoitteiden saavuttamisen

= Selvita, milla ylivoimaisel- lisia.
la asiakashyodylla voitat - = Suhteuta téhan ylivoimai- -| .
markkinoille menon esteet nen asiakashyoty, yrityk-
sen ja tuotteen erityis-
ominaisuudet ja markki-
naolosuhteet.

Kuvio 9: Operaatiomuodon tiivistetty valintaprosessi (Aijé 2008, 186)

2.5.4 Toimintovaihtoehdot

Yrityksen kansainvalistyessa on sille méaritelty kolme perustavanlaatuista toimintavaihtoeh-
toa: vienti, sopimusperusteiset yhteistydmuodot seka suorat ulkomaiset investoinnit. Vaihto-
ehdot pitavat sisallaan useita eri variaatioita ja niiden valintaan vaikuttavat yrityksen resurs-
sit ja tavoitteet, kohdemarkkina-alueen ominaispiirteet sekad tuotteen ominaisuudet. (Larimo
& Kontkanen 2007, 221.) Taméan kappaleen alaluvuissa avataan toimintavaihtoehtoja perus-

teellisemmin, jotta niiden erityisominaisuudet saadaan esille.

2.5.4.1 Vientioperaatiot

Vientia on mahdollista harjoittaa epasuorana, suorana tai valittémana (kuvio 10). Epésuora
vienti tapahtuu kotimaisen valikaden, kuten agentin tai vientiliikkeen kautta. Kun kyseessa on
suora vienti, osallistuu yritys itse vientitoimintaan ollen yhteydessé kohdemaassa tydskentele-
vaan valikateen. Suorassa viennissa on oleellista valita harkiten kohdemaassa toimiva agentti
tai jakelija. Kotimaisia tai ulkomaisia valikasia ei kaytetd valittomassa viennissa, vaan yritys
myy tuotteitaan suoraan kohdemaan asiakkaille. Pk-yritykset voisivat harkita vientiyhteistyota
muiden suomalaisten yritysten kanssa, mikéali yritysten tuotteet téaydentavat toisiaan synnyt-
téen tuotekokonaisuuden. Vientiyhteistyd on mahdollista my6s tilapaisratkaisuna tai rajoittu-
en tiettyihin tapahtumiin kuten messuosallistumisiin tai kuljetusyhteistyéhon. (Larimo &
Kontkanen 2007, 221-223.)
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| Viejayritys
valittaja koti-
maassa
r____J‘J‘____'I _____ - T = a R .
| Epésuora vienti : | Valiton vienti : Suora vienti

oo R

valitt4ja koh-

demaassa

V \

valittaja koh- L N Loppuasiakas p mm— Valittaja koh-
demaassa v kohdemaassa N demaassa

Kuvio 10: Viennin vaihtoehdot

Perinteisen viennin liséksi Kuivalainen ja Saarenketo (2001, 126-127) ovat ottaneet huomioon
myynnin Internetin kautta. He toteavat, etta Internetin kautta tapahtuva myynti on eraanlais-
ta valitonta vientid. Internet on niin sanottua uutta teknologiaa, joka tekee kansainvalistymi-
sen mahdolliseksi ilman suuria investointeja. Internetista hydtyvat erityisesti digitaalisesti
siirrettavat tuotteet ja palvelut, joita ovat esimerkiksi elokuvat, ohjelmistot ja musiikki. Toi-
saalta, vaikka Internet tarjoaa jakelukanavan, saattavat markkinointi ja oheispalvelu vaatia

yritykseltd menestyksen takaamiseksi fyysista lasndoloa.

Haasteellista kansainvalisessa verkkokaupankaynnissa on myds maiden valisten aikaerojen
hallinta. Kaytannossa tdma tarkoittaa sité, etté yrityksen on kyettava ottamaan vastaan tila-
uksia ja tarjoamaan asiakastukea 24 tuntia vuorokaudessa. My6s Internetin kautta tapahtuvan
kansainvalisen myynnin toteuttamisessa yrityksen on tunnettava eri maihin liittyvat sdéntelyt
ja tullitoiminnan periaatteet, jotta tavara voidaan toimittaa perille. Liséksi yrityksen tulee
omata globaalien markkinoiden ymmartamysta tulevaisuuden liiketoimintasuhteiden kehitta-
miseksi. (Czinkota & Ronkainen 2007, 289.)

Internet-aikakausi mahdollistaa kuitenkin toimimisen radikaalisti uudella tavalla. Rajat ylitta-
vien verkostojen kautta voidaan ohittaa vanhoja valiportaita luoden palveluja ja toimintamal-
leja, jotka aikaansaavat uudenlaisia etuja ja hyotyja. Internet-aikana yrityksen koko ei ole

enaa yhta ratkaiseva, silla verkoston vipuvaikutus edesauttaa myds pienyritysta hyddynta-
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mé&an osaamistaan ja innovaatioitaan kilpaillen maailmanlaajuisilla markkinoilla. (Finnvera

2001, 12.) Tama tarjoaa mahdollisuuksia pienimillekin pk-yrityksille.

2.5.4.2 Yhteistydoperaatiomuodot

Yhteistydmuodoiksi maaritellaéan kansainvélinen lisensiointi, franchising, alihankinta, sopi-
musvalmistus, projektioperaatiot, strategiset allianssit ja verkostoituminen. Kansainvalisessa
lisensioinnissa ulkomainen yritys ostaa oikeuden kayttaa myyvan yrityksen omistamaa imma-
teriaalioikeutta. Ostajana toimiva yritys saa nain ollen luvan valmistaa myyjayrityksen tuot-
teita korvausta vastaan huolehtien myds niiden myynnisté kotimaassaan. Lisensioinnissa yritys
joutuu korvaamaan oikeutensa valmistaa ja myyda tuotetta joko kertamaksuna, etukateis-
maksuna ja rojaltina. Lisensiointi on hyva toimintavaihtoehto, mikéali yrityksen taloudelliset
resurssit eivat riitd eikd kansainvalistd osaamista ole. Kansainvalisessa franchisingissa myynti-
kohteena on kokonainen liiketoimintakonsepti. Tamén lisaksi liikekumppanit ovat usein tii-
viimmasséa yhteistydssa kuin lisensioinnissa. Erityisesti palvelualojen yrityksille franchising
tarjoaa mahdollisuuden nopeaan kansainvalistymiseen pienin panoksin. (Larimo & Kontkanen
2007, 223-224.)

Alihankinta sek& sopimusvalmistus tarjoavat etenkin pk-yrityksille mahdollisuuksia kansainva-
listya. Pk-yrityksen asiakkaan pyrkiminen tai toimiminen kansainvalisilla markkinoilla mahdol-
listaa yrityksen tuotteiden paatymisen samoille markkinoille. Talldin pk-yritys voi vieda tai
perustaa oman tuotantoyksikén samoille markkinoille asiakkaansa kanssa, jolloin tavarantoi-
mitus on nopeaa ja joustavaa. Myos strategiset allianssit ja verkostoituminen toimivat pk-
yritysten keinoina kansainvalistya. Allianssi tarkoittaa moninaisia yhteistydvaihtoehtoja ulko-
maisten yritysten kanssa korostuen pitkaaikaisissa yhteistyésuhteissa. Yhteistydkumppanit
voivat olla myds kilpailijoita kesken&déan, mutta niilld on yhteiset tavoitteet. Yhteistyo voi
pitéa sisalladn myyntia tai markkinointia tietylla alueella, tuotekehittelyd, yhteisostoja, tuo-
tantoa tai varastointia. (Larimo & Kontkanen 2007, 224-225.)

2.5.4.3 Suorat ulkomaiset investoinnit

Toimintavaihtoehtoja, jotka syntyvat suorista ulkomaisista investoinneista ovat yhteisyritys
ulkomaisen yrityksen kanssa, tai kokonaan omistettu, erikseen perustettu tai yritysostolla
hankittu yritys ulkomailla. Molemmat vaihtoehdot vaativat taloudellisia ja henkisia resursseja,
merkitsevat suurempaa riskia kuin kappaleessa 2.5.4.2 kasitellyt yhteistyémuodot seka tuovat
haasteita johtamiselle. Suoran ulkomaisen investoinnin Idhtokohtana tulisi olla hyva paikalli-
sen kulttuurin tuntemus seka yhteistydn organisointi. Hankaluuksia voi muodostua ostetun
yrityksen integroimisessa ostajayritykseen. Ostetun yrityksen sitoumukset alihankkijoihin sekéa

tuote- ja ymparistokysymykset kannattaa myos selvittda. Lasnéolo paikallisilla markkinoilla
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tiivistaa suhteita asiakkaisiin ja parantaa kontrollia kohdemaassa. Pk-yritykselle todennékoi-

sempdaa on perustaa yhteisyritys rajallisten resurssien vuoksi. (Larimo & Kontkanen 2007, 225-

226.)

2.5.4.4 Operaatiomuotojen vertailu

Vertailtaessa eri operaatiomuotoja toisiinsa niiden kayttdkelpoisuuden ja sopivuuden kannal-

ta, on hyva kayttdd muutamia peruskriteereja vertailupohjana. Naita kriteereja ovat operaa-

tiomuotojen kustannukset, riskit, helppous tai monimutkaisuus, kokonaistuottopotentiaali

/ROI), markkinoillepaésyn nopeus, markkinatiedon ja kokemuksen saanti, sekd kontrollimah-

dollisuudet. (Aijo 2001, 88.) Taulukossa 10 kuvataan eri operaatiomuotojen hyétyja ja haitto-

ja.

VIENTI

HYODYT

HAITAT

= Toimintalaitoksia ei tarvita isdntdmaassa

= Mittakaavaetuja voidaan hyddyntaa

= Internetin kautta pienetkin ja kokemattomat
yritykset voivat saavuttaa kansainvéliset
markkinat

Yritys ei hyddy isantdmaan paikallisista eduista
Rajoittaa tiedonsaantia paikallisista markkinois-
ta ja kilpailijoista

Saattaa aiheuttaa riippuvuuden viennin valika-
sista

Kaupankaynnin rajoitteet kuten tuontivelvol-
lisuudet

Aiheuttaa kuljetuskustannuksia

Saattaa rajoittaa mahdollisuutta vastata nopeas-
ti asiakkaiden vaatimuksiin

YHTEISYRITYKSET JA LITTOUMAT (joint venture alliance)

Sijoitusriski jaetaan yhteistydkumppanin
kanssa

Tietotaito ja tdydentavat resurssit yhdiste-
taan

Saattaa olla hallituksen ehtona maahan-
menolle

Sopivan partnerin 18ytdminen ja molempia tyy-
dyttavien sopimusten tekeminen voi olla hanka-
laa

Suhteen yllapitdminen ulkomaisen partnerin
kanssa voi olla hankalaa

Kilpailuedun kadottaminen jaljittelyn kautta
Rajoittaa kykya to sopeutua ja koordinoida toi-
mintaa yli maiden rajojen

LISENSIOINTI

= Sopimusperusteiset tulot tuotannon myyn-
nista ja markkinointioikeudet
= Rajoittaa taloudellisia riskeja

Sopivan partnerin l18ytaminen ja molempia tyy-
dyttavien sopimusten tekeminen voi olla hanka-
laa

Kilpailuedun kadottaminen jaljittelyn kautta

ULKOMAISET SUORAT SIJOITUKSET

= Resurssien ja kykyjen taysi kontrolli

= Helpottaa ulkomaisten toimintojen yhdista-
mist& ja koordinointia

= Yritysostot sallivat nopean maahanmenon

= Uussijoitukset sallivat kehittda taman het-
ken huipputasoa edustavia laitoksia ja voivat
houkutella isantdmaan hallitusta antamaan
taloudellista tukea

Huomattava sijoitus ja sitoutuminen isantdmaa-
han johtavat taloudellisiin riskeihin

Yritysosto voi johtaa ongelmiin sopeutumis- ja
koordinointiongelmiin

Uusi maahanmeno on aikaa vievéaa ja arvaama-
tonta kulujen suhteen

Taulukko 10: Operaatiomuotojen hyddyt ja haitat (mukailtu Johnson, Scholes ja Whittington

2008, 312)
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Maahanmenoon voi valita minka vain operaatiomuodon tai niiden yhdistelman. Andersonin ja
Gatignonin (1986) mukaan paaasia, joka erottaa muodot toisistaan on kontrollin maara, jota
yritykselld on markkinointiresursseistaan. Tavaroiden ja palveluiden viennissa yrityksella on
pienin mahdollisuus kontrolliin. Lisensiointi, franchising ja monet joint venture -muodot ta-
kaavat paremman kontrollin yritykselle. Omistajuuteen perustuvat maahanmenot kuten tytar-

yhtiot, tarjoavat korkeimman mahdollisuuden kontrolliin. (Johnson & Tellis 2008, 2.)

2.6 Kansainvalistymispolun strateginen valinta

Yritysten kasvu ja kansainvélinen laajeneminen on mahdollista jakaa kolmeen polkuun. Polut
ovat orgaaninen kasvu, yhteistyo yritysten valilla 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 vélilla taas panostetaan
erilaisiin yhteistydmuotoihin ja yhtiokumppaneihin, jotta kasvua ja kansainvalistymista saatai-
siin nopeutettua. Polut eroavat toisistaan esimerkiksi ajallisilta piirteiltddn, mutta kaikissa

nahdaan kansainvalistyminen oppimisprosessina. (Aijé ym. 2005, 5.)

On kuitenkin korostettava sitd, etta kasvusuuntautuneissa pk-yrityksissa kansainvalistymisen
ei voida ajatella olevan erillinen toiminto. Kansainvélistyminen ja kasvu ovat usein toisiinsa
sidottuja. (Kuivalainen, Lindqvist, Saarenketo & Aij6 2006, 15; Hirvikorpi & Swanljung 2008,
19.)

Erityisesti sellaisten pk-yritysten kohdalla, joilla liiketoiminnan kehittamisprosessi on viela
kesken koskien strategiaa, tuotteita, palveluja ja asiakkaiden I6ytamistd, muuttuvat strategi-
at ja valitut polut jatkuvasti. Jones (1998) huomioi, ettd kansainvalistymisen tapahtuessa
yrityksen toiminnan alkuvaiheessa se pohjaa enemmankin kasvu- ja kehitysprosessiin kuin
aktiiviseen toimintaan. Tama tarkoittaa, ettd tietointensiivisten pk-yritysten kansainvalisty-
mista tutkittaessa on tilaa useammille strategisille lahestymistavoille. Jones (1999) on myos
sitéd mieltd, ettd pk-yritykset ovat tunnettuja kekselidisyydestaan ja verkostokyvykkyydes-
taan. Pk-yritykset ovat suuria yrityksia vahvempia myos siind mielessa, etta ne ovat jousta-
vampia, miké Hurmerinta-Peltom&en (2001) mukaan mahdollistaa niiden nopeat suunnanvaih-

dokset ja ympariston muutosten mukaan muuttumisen. (Kuivalainen 2003, 35.)

Kansainvalistymispolun valinta tulee ndhdéa oikeanlaisen viitekehyksen valintana yrityksen
kasvu- ja kansainvalistymisstrategialle, jotta yritys voisi menestya. Polun valinta on ymmar-
rettava yrityksessa osana yrityksen kokonaisstrategian suunnittelua. Valinta tulee tehda niin,
etta yrityksen resurssit ja kyvykkyydet kohtaavat ymparistdsta nousevat mahdollisuudet ja
haasteet. Néin ollen polun valinta riippuu yrityksen liiketoimintamallista. Jokaiseen tapauk-

seen soveltuvaa suunnittelumallia on kuitenkin hankala rakentaa, silla yritysten elinkaaren
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vaihe, kansainvélistymisen vaihe, organisaatiotaso, suunnittelun taso ja kilpailutilanteet vaih-
televat huomattavasti. (Aijo ym. 2005, 7.) Kuviossa 11 esitetaan paaasialliset kansainvélisty-

mispolut, -prosessit ja mahdolliset tulokset.

Aloittava yritys, uusi
innovaatio, kansainvéa-
listyminen nahdéaéan
osana liikeideaa

Orgaaninen kasvu
- omat resurssit

- hidas, useita vai-
heita

Markkina Niche

P

] - alhaisemmat riskit Globaali Niche
n= ja sijoitukset
) 0 Jasi

Pieni kotimainen n ¥ Yhteistyd yritysten Markkina-

yritys, jonka kotimaan //ﬁv valilla spesialisti, yleen-

j

markkinat ovat kyllas- - jaetut resurssit s& keskikokoinen

i
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ANva AW

tetyt - jaetut riskit ja yritys
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tymisen koko liiketoi- —ﬂ—“—b - nopea laajenemi-
minnallaan tai yhdella nen

yksikolla - suuret riskit

/R

Kuvio 11: Kansainvalistymisen aloituspisteet, polut ja mahdolliset tulokset (Aijé ym. 2005, 9)

2.6.1 Orgaaninen kasvu

Orgaaninen kasvu tarkoittaa yrityksen liikevaihdon luonnollista kasvua. Luonnollinen kasvu
tapahtuu ilman erityisia yritysjarjestelyja, kuten yritysostoja. Kasvulla tarkoitetaan markkina-
osuuden lisdyksen ohella markkina-alueen laajentumista. Tapa kasvaa lisaamalla tuotteiden
tai palveluiden myyntid on usein yrittdjan tietoinen valinta. Myds sijoittajat ndkevéat orgaani-
sen kasvun kannattavana. Talldin ei synny kuluja yritysostoista eika uusien osien sulauttami-

sesta yritykseen. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 23.)

Orgaanisen kasvun polkua etenevien yritysten johdolla ei yleensa ole minkaanlaista kansainva-
listd kokemusta. Tallaisella yrityksella on halu suojella yrityksen omistajuutta ja yllapitaa
laheinen kontrolli liiketoimiin vahentéden nain riskeja. Kasvu ja kansainvalistyminen saavute-
taan tallaisessa yrityksessd melko hitaan oppimisprosessin kautta. Tiedonpuute ulkomaisista
markkinoista on myds este nopealle kansainvalistymiselle. Siksi yritys yleensa keskittyy ensin
kotimaan markkinoihin viivyttden ulkomaisille markkinoille menoa, kunnes riskitaso alittaa

yrityksen sietorajan. (Aijé ym. 2005, 26.)

Orgaaninen kasvu on lahinn& perinteista vaiheittaista kansainvalistymistd. Yleensa orgaanisen
kasvun mukaan toimivilla yrityksilla on kotimainen johto ilman kansainvalistéa kokemusta. Ne
myds oppivat tekemisen kautta ja omaavat palveluja ja luotsaavat raatéaloityja tuotteita.

Yrityksell4 on kassavirtaa ja rahoitusta, mutta voittoa ei jaeta. (Aijé ym. 2005, 23.) Storbacka
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(2005) nakee orgaanisen kasvun olevan paras vaihtoehto, silla esimerkiksi yritysostoista noin
70 % epaonnistuu. Markkinoiden ollessa jo kypsat, tarkoittaa orgaaninen kasvaminen markki-

naosuuden viemista kilpailijoilta. (Hirvikorpi & Swanljung 2008, 24.)

Tallainen riskejéa minimoiva ja kustannuksia saéstava polku tekee hitaan ja kaytéannéllisen
oppimisprosessin mahdolliseksi. Valitettavasti se kuitenkin tarkoittaa myos hidasta kasvua ja
vahaista tuottoa. (Aijo 2008, 111.)

2.6.2 Yhteistyo0 yritysten vélilla

Yhteistyd yritysten kesken voidaan nahda helpompana tapana saavuttaa kansainvaliset mark-
kinat. Yhteistyota yritysten valilla harjoitetaan useista eri syistd. Yleensa se kuitenkin perus-
tuu yrityksen puutteellisten resurssien tai kykyjen vahvistamiseen, tarvittavien investointien
vahentamiseen, kulujen sdastamiseen tai kehityksen ja laajentumisen nopeuttamiseen. Tie-
tylla tavalla yhteistyo yritysten valilla toimii kompromissina orgaanisen kasvun ja born global -
polun valilla. Yhteistyd-polulla kulkeva yritys pyrkii nopeuttamaan kasvuaan ja kansainvalis-
tymistddn enemman kuin orgaanisessa kasvussa on mahdollista. Toisaalta yhteisty6ta harjoit-
tava yritys ei ole valmis tai kykeneva laajentamaan toimintaansa yksin ja samanaikaisesti

useille markkina-alueille. (Aijé ym. 2005, 23.)

Yritysten valinen yhteisty6 voidaan kasittda tuotantoverkostojen muodossa, verkostojen ja
klusterien muodossa seka esimerkiksi virtuaalisten yhtididen muodossa. Normann ja Ramirez
(1993) ovat vaittaneet, etta menestyvat yritykset liikkuvat arvoketjussa pois strategisilta si-
jainneiltaan kohti arvoa luovaa jarjestelmaa. Nama yritykset aikaansaavat lisdarvoa tekemalla
yhteisty6ta tavarantoimittajien, liiketoimintakumppaneiden ja asiakkaiden kanssa. (Chetty &
Blankenburg Holm 2000, 78.)

Yleensa yhteistydta harjoittavilta yrityksilta puuttuu jokin resurssi, jota kansainvalistymisessa
tarvitaan. Tallaisella yrityksellad on kuitenkin yleensé melko kokenut johto, jolla on hyvéat
paikalliset yhteydet. Yrityksella on myos tavallisesti kokonaisuutta koskeva tuote ja idea sen
kehittamisesta yhteistydssa asiakkaiden tai toimittajien kanssa. Naiden lisdksi yritys omaa

valmiin kassavirran seka joitain julkisia tutkimus- ja kehitys rahoittajia. (Aijé ym. 2005, 23.)

2.6.3 Born global -yritykset

1990-luvun puolivéalistd saakka kirjallisuudessa on korostettu useita kansainvalistymistrendeja,
jotka suosivat nopeampaa kansainvalistymisprosessia jopa pk-yrityksissa, joiden resurssit ovat
rajalliset. Ensinndkin on ehdotus globaalien niche -markkinoiden eli kapeiden markkinoiden

tarjoamien mahdollisuuksien lisdantymisesta, kuten Bonaccorsi (1992) ja Chang ja Grub (1992)
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toteavat. Se saattaa mahdollistaa menestyksen yrityksen saavuttaessa niche -markkinat tie-
tylla alalla. Toiseksi mahdollisuudet ulkopuoliseen rahoitukseen tai yhteistyéhén muiden yri-
tysten kanssa riittavien resurssien saavuttamiseksi, ovat lisddntyneet Bonaccorsin (1992),
Hansenin ym. (1994) seka Kaufmannin (1995) mukaan. Kolmanneksi yrittajyyskirjallisuudessa
on tutkittu aihetta runsaasti ja se mahdollistaa nopeamman ja samankaltaisemmat kansainva-
listymisprosessit. (Bridgewater, Sullivan-Taylor, Johnston, Mattson & Millet 2004, 213.)

Born global -yritykset voidaan maaritella usealla tavalla ja maaritelméat poikkeavat toisistaan
riippuen koulukunnasta, joka maaritelman on tehnyt. Jotkin aiemmat tutkimukset ovat kayt-
téneet liikevaihtoa seka viennin prosenttimaaraa mittakriteereind (Knight ja Cavusgil, 1996),
kun toiset taas korostaneet kansainvalisen yrityksen elementtejé, jotka hakevat tiettya kilpai-
luetua resurssien kaytosta ja myynnisté useissa eri maissa. Yleisesti ottaen puhuttaessa born
global -yrityksistd, ne assosioidaan pieniksi yrityksiksi, joissa on yrittdja ja muutama tyonteki-
ja, rajoittuneet resurssit ja kokemus kansainvalisistd markkinoista, pienet kotimaan markki-
nat sek& niche -tuotteet, jotka on suunnattu globaaleille markkinoille.(Gabrielson & Al-Obaidi
2004, 235.)

Chettyn ja Campbell-Huntin (2004, 61) mukaan born global -yritykset uskovat siihen, etta
kansainvaliset markkinat tarjoavat enemman mahdollisuuksia kuin riskeja ja nielevat vahem-
man resursseja kuin voisi luulla. Liséksi Chetty ja Campbell-Hunt (2004, 63) toteavat, etta
psyykkisella véalimatkalla ei ole valttamatta merkitystéa kohdemarkkina-alueen valinnassa, kun

kyse on born global -yrityksesta.

Luostarisen ja Gabrielsonin (2002) mukaan born global -yritykset aloittavat kansainvéliset
toimintansa jopa ennen tai samanaikaisesti kotimaisten kanssa seké perustavan visionsa ja
missionsa paaasiassa kansainvélisille markkinoille alusta lahtien. Born global -yritykset suun-
nittelevat tuotteensa, rakenteensa, jarjestelménsa ja rahoituksensa kansainvaliseen toimin-
taan perustuen. Lisaksi syntyjaan globaalit yritykset kasvavat erityisen nopeasti kansainvalisil-
1& markkinoilla ja yleensa yli puolet niiden myynnisté tulee ulkomaankaupasta. (Gabrielson &
Al-Obaidi 2004, 235.)

Perinteisilla yrityksilla voi menna kansainvélistymiseen 20 vuotta, kun taas born global -
yritykset aloittavat kansainvalistymisen jo kahden tai kolmen vuoden sisélla yrityksen perus-
tamisesta. Erityisesti useita teknologiayrityksia voidaan tana paivana kutsua syntyjaan globaa-
leiksi. Ne syntyvat toimiakseen heti maailman markkinoilla oman erikoisosaamisensa alalla ja
jossain kapeassa segmentissa. Elintarke&ad born global -yrityksille ovat valmiit kansainvéliset
verkostot ja hyvin suunnitellut seka toimivat jakelukanavat. (Hirvikorpi & Swanljung 2008,
19.) Kuviossa 12 esitetdan, miksi ja miten yritys voi tdhdata jo alkuvaiheessaan kansainvélisil-
le markkinoille.
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Kuvio 12: Born global - Miksi ja miten? (Mukaillen Kuivalainen & Saarenketo 2001, 142)

Nopeasti kansainvalistyvat yritykset saattavat kdyttaa useita eri operaatiomuotoja samanai-
kaisesti. Yrityksen on mahdollista esimerkiksi etabloitua tarkeimmille markkina-alueille suo-
ran investoinnin kautta ja toteuttaa vientia tai yhteistoimintamuotoja vahemman tarkeilla
alueilla. Vaikka suurin osa resursseista keskitetdankin tarkeiden alueiden operaatioihin, on
nopea lasnaolo tarkeda kaikilla alueilla, joilla yritys aikoo toimia. Useiden operaatiomuotojen
samanaikaista kayttamista voidaan kutsua hybridiratkaisuksi kansainvélistymisessa. (Kuivalai-
nen & Saarenketo 2001, 138.)

2.6.4  Muut polut

Erilaisia mittareita kayttamalla on mahdollista havaita useita erilaisia kansainvalistymispolku-
ja. Yritykset, jotka kansainvalistyvat prosessimallien mukaan seuraavat enemman varovaista
ja hidasta kansainvalistymisstrategiaa. Born global -polku on tdméan suora vastakohta. Bell,
McNaughton ja Young (2001) ovat ldytaneet erilaisen kansainvalistymispolun edella kasitelty-
jen liséksi. Tutkijat ehdottavat nimiketté ”born-again globals” sellaisille yrityksille, jotka
kansainvalistyvat erittdin nopeasti toimittuaan jo useiden vuosien ajan kotimaan markkinoilla.
(Kuivalainen 2003, 36.)

Varamaki ja Tornikoski (2007, 175) ovat tutkineet pk-yritysten kasvun ulkoisia strategioita.
Toisin kuin aiemmat kasvuvaihetutkimukset ovat osoittaneet, he toteavat suurimman osan pk-
yrityksista rakentavan kasvunsa alusta alkaen verkostoitumiselle toteuttamatta lainkaan si-
saista kasvua. Heidan mukaansa téllaista kansainvalistymistd voidaan kutsua ”’born networ-

king” -poluksi.
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Kuivalainen, Sundqvist ja Servais (2007, 254) ovat puolestaan perehtyneet born global -
yritysten kansainvalistymisen asteisiin. He ovat tarkentaneet tata kansainvalistymispolkua
jakaen sen kahteen versioon. Ensimmaista he kutsuvat true born global” -poluksi ja toista
”born international” -poluksi. Born international -yritykset harjoittavat vientia vain lahimark-
kina-alueille. True born global -yritykset taas ovat aitoja, syntyjaan globaaleja toimien kau-
kaisilla markkinoilla ja useilla eri alueilla tayttden enemman tai vdhemman globaalin yrityk-
sen madareet. Naiden polkujen olemassaolo on Kuivalaisen ym. (2007, 254) mukaan todennet-

tu, mutta niiden tutkiminen ei ole vield kunnolla kdynnistynyt.

2.7  Yhteenveto ja viitekehys empiirista tutkimusta varten

Edella on kasitelty kansainvalistymista pk-yritysten ndkdkulmasta. Esitetyn teorian tarkaste-
lusta ilmeni, etta keskeiset kansainvélistymisen syyt ja motiivit ovat erityisesti suomalaisten
pk-yritysten kohdalla kotimarkkinoiden pienuus seka tahan suoraan liittyva kansainvalisten
markkinoiden tarjoama kilpailukyvyn parantaminen. P&d&asiallinen motiivi on kuitenkin tekija,
jonka vuoksi yritystoimintaa on olemassa; kasvun ja taloudellisen kannattavuuden edistami-

nen.

Vaikka motiivit kansainvalistymiselle olisivat kohdallaan, tulee yritysten kuitenkin aina huo-
mioida my0s sen sisdltdmat haasteet ja riskit. Henkiloston osaaminen, kapasiteetin riittavyys,
tiedon saanti ja sen maara seka taloudelliset resurssit korostuvat haasteellisuutensa vuoksi
riskienhallinnassa. Taéméan vuoksi yrityksen johdolla ja suunnitelmallisuudella on merkitykselli-

nen rooli yrityksen kansainvalistymisessa.

Kohdemarkkina- ja operaatiomuotovalinta toimivat tarkastelun perusteella tarkeana osana
yritysten menestysta kansainvélisilla markkinoilla. Harkitsemattomasti tehdyt valinnat voivat
olla tuhoisia erityisesti pk-yritysten kohdalla ja sen vuoksi johdon sitoutuminen kansainvalis-
tymiseen nousee entistd keskeisemmaksi tekijéksi. Tuotestrategia kuuluu myos tarkeimpiin
paatoksiin kansainvalistymisen aloitusvaiheessa, mutta Aijon (2008, 100) mukaan tuotevalin-

tastrategian laatiminen koskee vain laajan palvelu- tuotevalikoiman omaavia yrityksia.

Erilaisten strategisten valintojen synnyttdmat kansainvalistymispolut hahmottavat lopulta
yritysten kansainvalistymisen prosessia. On taysin yrityksen tavoitteista ja resursseista kiinni,
millaista polkua ne etenevat kansainvalistyessaan. Yrityksille ei my6skaéan voida maarittaa
yhté oikeaa polkua, joka takaisi menestyksen seka kotimaisilla etté kansainvalisilla markki-
noilla. Sen sijaan voidaan maarittaa erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat polkujen syntyyn ja

kulkusuuntiin.
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Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena oli tarjota lukijalle tydkaluja, joiden kautta pk-
yritysten kansainvalistymisstrategioita ja - polkuja on mahdollista ymmartaa monipuolisesti ja
nahda niiden taakse sijoittuvien valintojen merkityksia. Teoreettisen tarkastelun tuloksena
syntynyt yhteenveto toimii myés empiirisen tutkimuksen viitekehyksena (kuvio 13) mallintaen

kokonaisuutena tutkimusongelmia, joista alaongelmat johdetaan.

Téassa tutkimuksessa kansainvalistymista tutkitaan esitettyjen alaongelmien avulla:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-yritykset kan-
sainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mik& on ollut vallitseva l&dhestymistapa?

2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paatoksia on
tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko 16ydettévissa uusia kansain-

valistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Lopullisena tavoitteena on 16ytaa pk-yrityksille uusia menestyksekkaita kansainvéalistymispol-
kuja ja -malleja. Tarkastelussa huomioidaan mahdollisuuksien mukaan innovatiivisten ratkai-
sujen merkitysta seka erityisia menestystekijoita. Esiin oletetaan nousevan myos tukiorgani-
saatioiden rooli seka kansainvalistymisprosessien synnyttamat opetukset. Tutkimus suorite-
taan henkilokohtaisilla haastatteluilla. Case-tutkimuksissa kéytetaan syntynytta tutkimusvii-
tekehystd, jonka tuloksia verrataan Finpron vastaavanlaisen tutkimuksen tuloksiin. Kuviossa
esitetadn myos sellaisia kansainvélistymisstrategioihin ja kansainvéalistymispolkujen kehittymi-

seen liittyvia tekijoita, jotka rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.

Esteet Riskit

| |

Kansainvalistymispolut
- — 1) Kohdemarkkinavalinta ja Johtopaatokset
Syyt ja motiivit siina tapahtuvat muutokset Opetukset
(kansainvélistymisen
kaynnistajat) 2) Operaatiomuotojen va- -l  Kansainvalistymis-
linta kohdemarkkinoilla ja siina mallit
tapahtuvat muutokset pk-yrityksille
Haasteet
3) Polkujen nopeus ja kehi- tuki-
tys organisaatioillg
Erityiset menes- Palveluinno- Yksityinen ja
tystekijat vaatioiden julkinen tuki
merkitvs

Kuvio 13: Empiirisen tutkimuksen viitekehys ja kulku
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3 Tutkimuksen toteutus

Téassa luvussa kerrotaan opinndytetydssa tehtavan tutkimuksen ratkaisuista, aineiston keruus-
ta, analyysista seka tutkimuksen luotettavuudesta. Aluksi otetaan kuitenkin lyhyt katsaus

aiheen valintaan ja sen kriteereihin.
3.1 Aiheen valinnan kriteerit

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2006, 71-74) ovat luoneet hyvélle tutkimusaiheelle listan kri-
teereisté& perustuen osin omiin kokemuksiinsa ja osin seuraavien tutkimuksenteko-oppaiden
ohjeisiin: Andersson ja Poole (1994), Bouma ja Atkinson (1995), Roth (1989) ja Rudestam ja
Newton (1992). Kriteerien perusteella voidaan arvioida aiheen valinnan onnistumista. Kritee-

rit esitellaan taulukossa 11.

/ Kiinnostaako aihe todella sinua? \

Onko aihe sopiva tieteenalallesi?

Onko aiheella yhteiskunnallista tai tieteensisaista merkitysta?
Opettaako aiheen tutkiminen sinulle jotakin?

Onko tyodllesi tiedossa sopiva ohjaaja?

Onko aihe toteutettavissa kohtuullisessa ajassa?

Onko aiheesta saatavissa tarpeeksi tietoa?

Onko aihe sellainen, ettd tutkimus on mahdollista toteuttaa, kun
otetaan huomioon taloudelliset voimavarat, tutkimuksen kohteeksi
aiotut henkilot, tarvittavat erikoislaitteet tai muu kallis materiaali
seka tarvittavat kirjastopalvelut?

\ 9. Onko aihe sellainen, etta kykysi ja kokemuksesi paasevat esiin? /

Taulukko 11: Hyvan tutkimusaiheen valinnan kriteerit (Hirsjarvi ym. 2006, 71-74)

o S

Naihin kriteereihin perustuen voidaan todeta, ettéd pk-yritysten kansainvéalistymisstrategioiden
ja kansainvalistymispolkujen tutkiminen on aiheellista. Aihe vastaa tyon tekijan kiinnostuksen
kohteita, silla opiskelun aikana kansainvalistymista ja kansainvalisté toimintaa on kayty lapi
vain vahaisesti. Aihe sopii liiketalouden alan tutkimuskohteeksi, silla se liittyy suoraan suoma-
laisiin pk-yrityksiin, joista rakentuu Suomen elinkeinoeldman perusta. Aihe kiinnostaa sekéa
tyon tekijaa etta opinnaytetydni ohjaajaa, joka on tydskennellyt kyseisen aiheen parissa tut-
kijan roolissa yli kolmekymmenta vuotta. Ty6 on mahdollista toteuttaa kohtuullisessa ajassa
ja riittavin resurssein. Vaikka aihe alun alkaen olikin melko vieras, uskoo tyon tekija etta
opiskelun aikana lisdantyneet kyvyt tutkia ja raportoida tutkimusaiheesta nakyvat tassa tydssa

erityisen vahvasti.

Tieteellisen tutkimuksen yksi pdatavoitteista on myds uuden tiedon tuottaminen. Uudeksi

tiedoksi voidaan luokitella sellainen tutkijoiden tuottama tieto, jossa tutkijat osoittavat kuin-
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ka aikaisempaa tietoa on mahdollista yhdistda uusin tavoin. Tydelaméa hyotyy erityisesti sellai-
sesta tutkimuksesta, joka pystyy kuvaamaan, kuinka aikaisempaa tietoa on kaytetty tai yhdis-
telty uudella tavalla. (Vilkka 2005, 23.)

3.2  Tutkimusstrategian valinta

Téassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa on tarkoituksena kartoittaa pk-yritysten kansainva-
listymisstrategioita ja kansainvélistymispolkuja seka niiden valintaan vaikuttavia tekijoita.
Suoritettavan tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma toimivat lahtékohtana tutkimusme-
netelmien valinnalle ja aineiston keruulle, ja ndihin perustuen kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusote néhtiin téassa tyossa asianmukaisimmaksi. Hirsjarven ym. (2006, 152) mukaan
kvalitatiivinen tutkimus rakentuu todellisen elaman kuvaamisesta ja tutkimuskohteen koko-
naisvaltaisesta tutkimisesta. Kvalitatiivinen tutkimus tuo esiin tutkittavien henkiléiden teke-
mi& huomioita tapahtumista ja mahdollistaa heidan kehittymiseensa ja menneisyytensa nivou-
tuvien tekijéiden huomioon ottamisen. Tasté johtuen, kun tarkoituksena on selventda kayt-
taytymisen merkitysta ja siihen liittyvia asiayhteyksia, on kvalitatiivinen tutkimusote toimiva
valinta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 27.) Liséksi kvalitatiivisen tutkimusotteen tarkoituksena on
edesauttaa tutkittavan ilmion kokonaisvaltaista ymmartamista (Vilkka & Airaksinen 2003, 63)
sen sijaan etta tutkittavasta ilmitsta pyrittaisiin rakentamaan tilastollisia yleistyksid. (Eskola
& Suoranta 2008, 61).

Myds yksittaisten tutkimusmetodien valinta on riippuvainen tutkimusongelmasta ja tutkimuk-
sen tavoitteista. (Hirsjarvi ym. 2006, 123). Tutkimusmetodilla tarkoittaa niita kaytantoja ja
tapoja, joilla aineistoa keratéan. Usein etsityn tiedon laatu seka kenelta tai misté tietoa etsi-

taan, vaikuttaa metodin valintaan. (Hirsjarvi ym. 2006, 172-173.)

3.2.1 Case-tutkimus tutkimusmetodina

Kun tutkitaan pk-yritysten kansainvalistymisstrategioita ja kansainvélistymispolkuja, voidaan
todeta tutkittavan ilmiéta tai tapahtumaa. Case-tutkimusta eli tapaustutkimusta kaytetaan
usein, kun tarkoituksena on edistda tai vaikuttaa tietoisuuteemme liittyen yksiléllisiin, ryh-
makeskeisiin, organisaatiokeskeisiin, sosiaalisiin tai poliittisiin ilmiéihin. Tapaustutkimusta
suositellaan tutkimusmetodiksi, kun etsitddn vastauksia kysymyksiin ”miksi” ja "miten”, kun
tutkija ei voi kontrolloida tapahtumia tai kun keskitytdan nykyaikaiseen tapahtumaan. (Yin
2003, 1, 5.) Metsamuuronen (2008, 16) yhtyy tédhan esittéen, ettd tapaustutkimus on yksi kes-
keisista kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategioista eli tutkimusmetodeista. Han
toteaa Yiniin (1983, 23) viitaten, etta tapaustutkimus tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa
ihmista tietyssa ympéristéssd monipuolisin keinoin hankituin tiedoin. Tarkoituksena on saada

aikaan entisté syvalle luotaava ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmitsta.
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IImiota pyritddn ymmartadmaan syvallisesti huomioiden esimerkiksi siihen liittyvat taustat ja
olosuhteet. Huolimatta siité, etta kyseessa saattaa olla yksiléllinen tapaus, on tutkimuksen
arvioinnissa pohdittava tuloksia laajemmassa mittakaavassa ja pyrittava vastaamaan seuraa-

viin kysymyksiin:

= Miten vastaavat tutkimusprosessit voivat ottaa oppia kyseisesta tapauksesta?

= Onko saatuja tuloksia mahdollista soveltaa muihin tai muualla olemassa oleviin tapa-
uksiin? Miten?

= Miten aiheeseen liittyvissa laajemmissa tutkimuksissa voidaan kayttaa tapauksesta

saatuja tuloksia apuna?

Esittamalla perusteellisen kuvauksen tutkimuksen aineistosta ja sen analyysista, voidaan tu-

losten paikkansapitavyyttd ja merkitysta vahvistaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kuten aiemmin on todettu, kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tiettya toi-
mintaa, kuvata tapahtumaa tai ilmi6ta tai antaa teoreettisesti mielekkaita tulkintoja jollekin
ilmidlle. Tasta johtuen on térkeda, etta tiedonantajat tuntevat tutkittavan ilmion ja etta
heilla on siita kokemusta. Tiedonantajien valinnan tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopi-
vaa eika satunnaista. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87-88.) Tapauksen tai toisin sanoen tiedonan-
tajan valinta voidaan perustella monella tavalla ja valinnassa voidaan Syrjalan (1995, 23),
Laitisen (1998, 37), Eskolan ja Suorannan (2000, 65) sekéa Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2001,
162-163) mukaan korostaa tapauksen tyypillisyyttd, edustavuutta, ainutlaatuisuutta, poikke-
uksellisuutta tai esimerkiksi sita, etta tapaus on erityisen paljastava tai opettava. (Vilkka
2005, 130-131).

Tapaustutkimuksessa on Robert E. Stakeen (2005, 443) viitaten tutkimustulosten yleistamista
tarkedmpéad on ymmartaa ilmiota. Hanen mukaansa yksil6llisté tapausta ei voi yleistaa, mutta
tutkija voi 16ytaa tapauksia yhdistévia mielenkiintoisia piirteita. (Metsamuuronen 2008, 17-
18.) Jotta yhteisia piirteité tai erottaviakin piirteita voisi 10ytaa, tulee tutkimusaineisto ana-
lysoida. Tama on mahdollista vasta kun tutkimusaineisto on luokiteltu ja sita on peilattu teo-
reettiseen viitekehykseen. Analyysivaiheessa syntyvat tutkimuksen tarkeimmat osiot, eli vas-
taukset tutkimusongelmaan. (Vilkka 2005, 131.) Tutkimuksessa ei riita, etta tutkija selostaa
aineiston sisallon. Aineistosta on tarkoitus pyrkié rakentamaan teoreettisesti kestavia nako-
kulmia. (Eskola & Suoranta 2008, 62.)

3.2.2 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Kun kyseessé on kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd, on tutkimusaineistoa mahdollista ker&ata

monella eri tavalla. Aineistonkeruu voi tapahtua havainnoinnin, haastattelujen ja dokument-
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tien tutkimisen avulla. (Hirsjarvi ym. 2006, 126). Keruumenetelmid on mahdollista kayttaa eri
tavoin yhdisteltyna, rinnakkain tai vaihtoehtoisina tutkimusongelman ja resurssien mukaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 73.)

Hankittavaksi tutkimusaineistoksi valitaan usein ihmisten kokemukset puheen muodossa ja
talloin aineistoa keratédn haastatteluilla. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman haastattelu-
muotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu, jotka voidaan to-
teuttaa niin yksildhaastatteluina kuin ryhméahaastatteluinakin tavoitteesta riippuen. Yksilo-
haastattelu sopii haastateltavien omakohtaisten kokemusten tutkimiseen, kun taas ryhma-
haastattelulla on mahdollista tutkia yhteison kéasityksia. (Vilkka 2005, 100-101.)

Téassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa soveltuvimmaksi aineistonkeruumenetelmaksi todet-
tiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, silla tutkimusongelmaan saataviin tuloksiin haluttiin
syvyytta. Lisaksi tavoitteena oli haastattelujen perusteella luoda uutta teoriatietoa. Lomake-
haastatteluun ei olisi valttamatta Ioytynyt kattavaa otosta eika silla olisi saavutettu aihee-
seen toivottua syvyytta tarkoin maariteltyjen kysymysten vuoksi. Avoin haastattelu puoles-
taan olisi vaatinut paljon aikaa, silld se on Hirsjarven ym. (2006, 198) mukaan luonteeltaan
lahimpana 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 mydskaan aineistonkeruu-

menetelmaksi.

Teemahaastattelu on mahdollista toteuttaa seka yksilo-, pari- etta ryhméahaastatteluina.
Ryhmahaastattelu ndéhdéan tehokkaana tapana keré&ta tietoa, silla silloin tietoa saadaan useal-
ta haastateltavalta samanaikaisesti. Ryhméahaastattelun etuna ovat myos haastateltavien kes-
kindisesta keskustelusta esille nousevat uudet nakdkulmat. Tutkijan tulee itse miettid, mika
menettelytapa takaa héanen tutkimuksessaan parhaan lopputuloksen. Useimmiten tehd&an
kuitenkin yksiléhaastatteluja. Teemahaastattelu saattaa kestaa tunnista kahteen tuntiin.
Tutkijan on varauduttava seké niukkasanaisiin etté puheliaisiin haastateltaviin. (Hirsjarvi ym.
2006, 199-200.)

Haastattelun etuna nahdaan joustavuus, silla haastattelu mahdollistaa kysymysten toistami-
sen, sanamuotojen selventamisen, vaarinkasitysten oikaisemisen ja keskustelun kdymisen.
Joustavaksi haastattelun tekee myos se, ettd kysymykset on mahdollista esittdd haastattelijan
haluamassa jarjestyksessa. Tarkeinté haastattelussa on saada mahdollisimman paljon tietoa
tutkimuskohteesta, jolloin haastattelukysymykset tulee antaa etukateen haastateltavalle,
jotta han voi tutustua kysymyksiin ja aiheeseen etukateen. Haastateltavalle tulee jo eettisis-

té syista kertoa mitéa haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75. )
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Toisena etuna on ettd haastattelun aikana tutkija voi toimia havainnoitsijana eli kirjoittaa
ylds mitd sanotaan mutta myds miten sanotaan. Usein etu mainitaan perusteluna tutkimus-
menetelmalle mutta raportista tai tuloksista ei kuitenkaan selvié, onko sité kaytetty ja ovatko
havainnot vaikuttaneet tuloksiin. Kolmanneksi eduksi voidaan laskea se, ettd haastatteluun
voidaan valita henkildt, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosté tai tietoa aiheesta. Jos
kyseessa olisi postikysely, vastaamattomuus saattaisi nousta merkittavasti esille ja avoimet
vastaukset voisivat olla niukkasanaisia. Vastaamattomuus ei yleensa ole laadullisessa tutki-
muksessa ongelma. Jos aineistoa jaa kovin vahan johtuen siitd, ettd haastateltava ei tuntenut
ilmiodta tai osannut ilmaista itsedan kirjallisesti, saattaa se muodostaa ongelmaksi. Talldin
voidaan joutua miettimaan, kertooko tutkimus ylipddtaén mitéan tutkittavasta ilmitsta. Haas-
tattelun heikkouksia kyselyyn verrattuna ovat kuitenkin raha ja aika. Haastattelu on kallis ja

aikaa vieva aineistonkeruumuoto. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 76. )

3.3 Aineiston hankinta case-tutkimuksessa

Téassa tutkimus- ja kehittamishankkeessa on tarkoituksena kartoittaa pk-yritysten kansainva-
listymisstrategioita ja kansainvalistymispolkuja seka niiden valintaan vaikuttavia tekijoita.
Teemakysymykset on ryhmitelty puolistrukturoidussa lomakkeessa viiteen teemaan, jotka
pitavat sisallaan alakysymyksia (liite 2). Kysymysten asettelu on johdettu suoraan tutkimuson-

gelmista seka teoreettisen viitekehyksen yhteenvedosta. Pdateemat ovat seuraavat:

Yrityksen taustatiedot
Kansainvalistymisen kdynnistdminen
Kansainvalistymisen kehitys

Yrityksen kansainvalistymispolulla todetut esteet, edistdjat ja menestystekijat

o K~ w b oE

Suositeltava kansainvélistymisen tapa tai malli

Minké& kokoinen tutkimusaineiston sitten tulisi olla, jotta kvalitatiivinen tapaustutkimus olisi
tieteellistd, edustavaa ja kenties yleistettavissa? Yinin (2003, 46) seka Hirsjarven ja & Hur-
meen (2008, 58) mukaan yksi tapaustutkimus voi sisaltda yhden tai useamman tapauksen.
Useamman tapauksen sisaltavat tutkimukset ovat hdnen mukaansa yleistyneet. Yin (2003, 46)
toteaakin, ettad usean tapauksen tutkiminen on aina parempi kuin yhden. Jo kahden tapauksen
liittdminen tutkimukseen mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden. Saarela-Kinnunen ja
Eskola (2007, 190) kommentoivat kuitenkin, etta toistettavuus ei kuulu tapaustutkimuksen

piirteisiin.

Merkittavaa tietoa on siis mahdollista saada haastattelemalla vain muutamaa henkiléa. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa keskittyminen esimerkiksi vain yhteen tapaukseen mahdollistaa

yksityiskohtien tutkimisen, kuten erityisten toimintojen yhteytta olosuhteisiin ja tilanteisiin.
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(Hirsjarvi & Hurme 2008, 59.) Analyyttiset johtopaatokset, joita kahdesta tapauksesta niiden
kokemusten perusteella syntyy, ovat kuitenkin aina vahvempia kuin yhdesta tapauksesta syn-
tyvat. Liséksi kahden mutta myds useamman tapauksen kontekstit eroavat todennakoisesti
toisistaan jonkin verran. Jos tutkija tasta huolimatta kykenee vetamaan yleisia johtopaatoksia
molemmista tapauksista, ovat ne yhden tapauksen tutkimukseen verrattuna laajentaneet

tutkijan havaintojen yleistettavyytta merkittavasti. (Yin 2003, 54, 56.)

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld toteutetun tutkimuksen aineiston kokoa saatelee siis
laatu, ei maara. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena saavuttaa yleistettavyytta
samalla tasolla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Esimerkiksi vanhojen ajatusmallien ky-
seenalaistaminen ja ilmién kuvaaminen ymmarrettavasti ja antaen mahdollisuuden toisinajat-
teluun ovat tavoitteena tilastollisten yleistyksien sijaan. Téallainen tavoite on mahdollista
saavuttaa pienelldkin tutkimusaineiston maéaralla, kunhan analyysi tehddan perinpohjaisesti.
Téata 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) sek& Tuomi ja Sarajéarvi
(2002, 87).

Yleensa tiedonantajien maaran ratkaisevat kaytettavissa olevat resurssit, kuten raha ja aika,
jotka vaikuttavat aineiston kokoamisen liséksi myds sen analysoimiseen. Analyysia ajatellessa
on suuri ero haastatella viisi ihmista kirjoittaen muistiinpanoja, kuin haastatella 30 ihmisté ja
nauhoittaa haastattelut. Opinnaytetyd on kuitenkin opiskelijan harjoitustyd ja sen paamaara-
n& on osoittaa opiskelijan oppineisuutta omalla alalla. Téméan vuoksi aineistojen koot tulisi
jattaa omaan arvoonsa eika sita tule pitaa opinnaytetydén merkittavimpéana kriteerina. Talla ei
kuitenkaan tarkoiteta, ettei aineiston kokoon tulisi kiinnittdd huomiota ja ettei siita olisi hyva
keskustella. Usein laadullisissa tutkimuksissa aineistojen koot eivat vaihtele merkittavasti,
ovat ne sitten ammattikorkeakoulujen opinnéytetoita tai yliopistojen pro gradu-tutkielmia.
Paasaantoisesti aineisto on kooltaan aina pieni tai vahdinen maaralliseen tutkimukseen ver-
rattuna. (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 87.)

3.3.1 Case-yritysten valinta

Ennen kuin tutkimusaineistoa lahdetdaan kerdamaéan, on paatettava valintakriteerit, joiden
perusteella tutkimusaineistoa kootaan. Tutkijan tulee ottaa tutkimustekstisséan kantaa valin-
takriteeriensa toimivuuteen. Hirsjarvi ja Hurme (2001) toteavat, etta tutkijan tulee kyetéa
osoittamaan tutkimusaineistonsa merkittavyys ilman harhaanjohtamista. Tutkimusongelma ja
tutkimuksen tavoitteet ovat ndidenkin valintakriteerien toimivuuden seké tutkimusaineiston

sopivuuden arvioinnin perustana. (Vilkka 2005, 127.)
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Tapaustutkimuksen kautta pyritdén tuottamaan yksityiskohtaista tietoa kokoamalla aineistoa
rajatusta, toisiinsa liittyvien tapauksien tai alayksikdiden joukosta. (Saarela-Kinnunen & Esko-
la 2007, 185.) Ihmisia tutkittaessa pystytaan tutkimusaineistoa kerddaméaan suoraan tutkimus-
kohteelta. Tutkittaessa ilmi¢ita tai tapahtumia, hankitaan aineistoa niin sanotusti toisen ka-
den kautta. Saarela-Kinnunen ja Eskola (2007, 187) kutsuvat naita toisen kdden léhteita ala-

yksikoiksi, jotka ndhdaan osana tutkimuskohdetta.

Téassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa alayksikdind nahdaan suomalaiset kansainvélistyneet
pk-yritykset. Naisté alayksikoista taman tutkimuksen case-yrityksiksi valittiin Lansi-
Uudellamaalla toimivat Nurmi Hydraulics Oy, 3Step It sekd Nglass. Kyseiset yritykset ovat
olleet kansainvalistyessaan pk-yrityksia. Lisaksi valintakriteerina oli toimiminen kansainvélisil-
14 markkinoilla ja tata kautta saatu kokemus kansainvalistymisprosessista. Tamén perusteella
oletettiin ettd kyseiset yritykset omaavat tutkittavasta aiheesta tarpeeksi tietoa ja perehty-

neisyytta.

3.3.2 Case-yritysten esittely

Nurmi Hydraulics Oy

Nurmi Hydraulics Oy on Nummi-Pusulan Ikkalassa toimiva, vuonna 1957 perustettu kansainva-
linen teollisuusalan yritys. Nurmi Hydraulics valmistaa teollisuus-, meri- ja kuljetushydrauliik-
kalaitteita sekd hdytyajoneuvojen péaalirakenteita. Tuotteet koostuvat vaativista erityisalojen
hydraulisista sylintereista yksittaisten komponenttien ja sarjatuotannon muodossa. (Nurmi
Hydraulics Oy 2009a.) Yrityksen liikevaihdosta 50 % tulee suorasta viennista ja loppuasiakkais-
ta 90 % on Suomen ulkopuolella. Mittavat volyymitoimitukset ja nopeat varaosatoimitukset
tuovat lisdarvoa Nurmen asiakkaille. (Nurmi Hydraulics Oy 2009b.) P&&asiassa yrityksen vienti
suuntautuu Skandinaviaan, Japaniin, Saksaan, Hollantiin ja Englantiin. Syksylla 2006 Nurmi
kaynnisti ensimmaisen vaiheen tuotannon Kiinan tuotantolaitoksellaan. Tuotannon laajenta-
minen toiseen vaiheeseen tapahtui kevaalla 2007 yhdessa suomalaisen, japanilaisen ja kiina-

laisen kumppanin kanssa. (Nurmi Hydraulics Oy 2007.)

3Step It

3Step It on Vantaalla toimiva osakeyhtid, vuonna 1997 perustettu tietotekniikan ja muun ir-
taimen omaisuuden elinkaarenhallinta palveluja tarjoava yritys. Yrityksen palvelut koostuvat
laitteiden vuokrauksesta ja hallinnoinnista. Lisaksi kdyton jalkeinen logistiikka, jalleenmyynti
tai kierratys seka tietoturvasta huolehtiminen kuuluvat yrityksen palvelukonseptiin. (3Step It
2009a.) Yritys on kasvusuuntautunut ja tédhanastinen kasvu on rahoitettu tulorahoituksella.

Suomen lisaksi yritys toimii Skandinaviassa, Baltiassa ja Iso-Britanniassa. Vuonna 2007 yrityk-



65(129)

sen perustajaosakas ja hallituksen puheenjohtaja Jarkko Veijalainen valittiin Suomen par-
haaksi kasvuyrittajaksi Ernst & Youngin jarjestamassa Entrepreuner of the year-kilpailussa.
(3Step It 2009b.) Marraskuussa 2008 yritys valittiin Brysselissd vuoden parhaaksi palveluyrityk-
seksi kansainvalisessa rahoitus- ja vuokrausalan yrityspalkintogaalassa (Leasing Life Awards
2008). (3Step It 2008.)

Nglass

Nglass on Vihdin Nummelassa sijaitseva (Nglass 2008), lasisten sisustuslaattojen valmistaja,
markkinoija ja myyja. Nglassin tuotteissa yhdistyvat perinteinen kasityo ja innovatiivinen
lasinvalmistusteknologia. Uusi nanoteknologiaan pohjautuva varjaysmenetelma antaa mahdol-
lisuuden valmistaa varillisia lasilaattoja perinteisesta poikkeavalla tavalla. (Nglass 2009a.)
Nglassin tuotteet soveltuvat niin yksityisiin kuin julkisiinkin tiloihin. Pohjoismaissa ei ole
Nglassin lisaksi muita teollisesti lasilaattoja valmistavia yrityksia. (Nglass 2009b.) Lansi-
Uusimaan artikkelissa 14.10.2008 kerrottiin, etta yrityksen toimitusjohtaja ndkee mahdolli-
suuden kasvuun kansainvalisilla markkinoilla. Hanen mukaansa osaaminen maarittaa sen,
kuinka pitkalle yritys kansainvélisilla markkinoilla p&asee. Nunnauunit Oy:n kanssa yritys on jo

tehnyt pitkaaikaisen yhteistyésopimuksen. (Lansi-Uusimaa 2008.)

3.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

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

Laadullisen aineiston kasittely on keskeisiltd osiltaan sekd analyysia etté synteesid. Analyysi
luokittelee ja erittelee aineistoa, kun taas synteesi pyrkii aikaan saamaan kokonaiskuvaa esit-
tamaan tutkittavaa ilmiotéa uudesta néakdkulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143.) Analyysin ja
tulosten esittdmisen vaiheessa tulisi tutkimuksen lukija vakuuttaa analyysin ja tulkinnan avul-
la syntyneiden nakemysten ja luokitusten merkityksesta ja kiinnostavuudesta. (Hirsjarvi ym.
2006, 249).

Eskolan (2001) mukaan tutkimusanalyysit voidaan jakaa aineistolahttiseen, teoriasidonnaiseen
ja teorialahtdiseen analyysiin. Talléin teorian ja teoreettisen merkitys korostuu laadullisessa
tutkimuksessa. Aineistoléahtoisessa analyysissa on tarkoituksena luoda tutkimusaineistosta

teoreettinen kokonaisuus. Talldin analyysiyksikot valitaan aineiston joukosta tutkimuksen
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tarkoituksen mukaisesti. Teoria, joka liittyy tutkimuksen analyysiin ja sen lopputulokseen,

koskee vain analyysin toteuttamista. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97.)

Teoriasidonnaisen analyysin avulla voidaan pyrkia ratkaisemaan aineistolahtdisen analyysin
ongelmia. Teoriasidonnainen analyysi sisaltaa sellaisia teoreettisia kytkentdjd, jotka eivat
pohjaa suoraan teoriaan. Teoria toimii kuitenkin apuna analyysin etenemisessa. My6s teo-
riasidonnaisessa analyysissa analyysiyksikot valitaan keratysta aineistosta, mutta siiné aikai-
sempi hankittu tieto auttaa tai ohjaa analyysia. Tasta analyysista pystytédan tunnistamaan
aikaisemman tiedon vaikutus, vaikka se ei olekaan teoriaa testaava, vaan uusia ajatustapoja
mahdollistava. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 98-99.)

Teorialdht6inen analyysi on perinteinen malli, joka nojaa johonkin tiettyyn teoriaan tai mal-
liin. Tutkimuksessa yleensa kuvaillaan malli, johon analyysi nojaa ja sen mukaan maéaritelldan
tutkimuksen paakasitteet. Toisin sanoen tutkittava ilmié maaritellaan jo jonkin tunnetun mu-
kaan. Tall6in tutkimusta ohjaa aikaisemman tiedon perusteella luotu valmis viitekehys. Usein
tallaisessa analyysissa on tarkoitus testata aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. Kategori-
at, joihin aineisto suhteutetaan, on luotu valmiiksi tutkimuksen teoriaosuudessa. Kategorioi-

den mukaan analysoidaan aineisto. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 99-100.)

Siséllénanalyysilla on tarkoitus jarjestaa aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon havittamatta
informaatiota jota se sisaltad. Aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta ja sisallénanalyysilla luodaan
selkeé sanallinen kuvaus ilmidstd. Informaatioarvon lisédminen on laadullisen aineiston ana-
lysoinnin tarkoitus, silla siina pyritdan Hamalaisen (1987), Burnsin ja Groven (1997) seka
Straussin ja Cobinin (1990; 1998) mukaan luomaan selkedd ja yhtendistd informaatiota haja-
naisesta aineistosta. Nain tehdaan Hamalaisen (1987) mukaan, jotta tutkittavasta ilmidsta

voidaan luoda luotettavia johtop&atoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110.)

Syrjaldinen (1994) on jakanut sisallénanalyysin seitsemaan vaiheeseen, jotka esitellaan taulu-
kossa 12.

-~

[EEN

Tutkijan herkistyminen; edellyttdd oman aineiston perusteellista tuntemista ja kes- \
keisten kasitteiden hallitsemista teoreettisen kirjallisuuden avulla

Aineiston sisdistaminen ja teoretisointi (ajattelutyo)

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat/teemat

Tutkimustehtdvan tadsmennys, kasitteiden tdsmennys

IImididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokittelu
Ristiinvalidointi, eli saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla
Johtopaatokset ja tulkinta, jolloin analyysin tulos siirretdén laajempaan tarkasteluke-

k hikkoon j

Taulukko 12: Sisallén analyysin vaiheet Syrjalaisen (1994) mukaan (Metsamuuronen 2008, 50)

NI S ON
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3.5 Tutkimuksen riskien kartoitus

Tama tutkimus- ja kehittamishanke vastaa projektin toteuttamista, silla talla ty6lla on selvat
alku- ja toteutusvaiheet ja se on kertaluontoinen. Lisaksi ty6 on ajallisesti rajattu ja sille on

maaritelty resurssit seka selkeéat tavoitteet.

Kehittdmishankkeisiin, jotka toteutetaan projektin tapaisesti, liittyy aina riskeja ja uhkia
tavoitellun lopputuloksen saavuttamiseksi maariteltyjen resurssien mukaan. Tama riski on
todennéakdinen projektityén laadun vuoksi. Yleensa henkild ei ole toteuttanut taysin saman-
laista tyota aiemmin. Talldin projektisuunnitelma perustuu arvioihin ja olettamuksiin, joiden
luotettavuutta lisaavat tekijan kokemuksen ja ammattitaidon liséksi kaytettavissa olevat me-
netelmat, standardit ja lahdeaineistot. (Virkki & Somermeri 2002, 102.)

Riskeja voidaan analysoida kahdella menetelmalla. Ensimmaisessa lasketaan riskipistemaaria,
jotka asetetaan kyseiselle projektille luotuun riskitaulukkoon. Tall6in voidaan mitata koko-
naisriskin suuruus. Heikkoutena tassa menetelmassa on se, etta riski ei kohdistu yksittaisiin
tehtéaviin. Toinen menetelma kartoittaa ja ennakoi riskeja yksityiskohtaisesti. Talléin tulok-
seksi voidaan rakentaa luettelo riskeisté, niiden syista ja seurauksista seka ehkaisysta ja vara-
toimenpiteista. (Virkki & Somermeri 2002, 102-103.) Taulukossa 13 kartoitetaan tdman tutki-

mus- ja kehittdmishankkeen riskeja yksityiskohtaisempaa menetelméa mukaillen.



68(129)

RISKIT MERKITYS / MITEN ENNAKOIDAAN JA SELVITAAN?
TODENNAKOISYYS

Tybn asettajan vaati- Pieni / Keskitaso | Tehd&é&n tarkka tydsuunnitelma ja noudatetaan aika-
mukset muuttuvat taulua, sopeudutaan tilanteeseen.
Tutkimusongelma muut- Suuri / Pieni Rajataan tutkimusongelma tarkasti, mietitaan ohjaa-
tuu jan kanssa uuden tutkimuksen toteutusta
Haastattelut epdonnistu- Suuri / Pieni Haastatteluajankohdat sovitaan etukateen, haastatel-
vat taville annetaan etukateen tietoa tutkimuksesta seka

tutkimuskysymykset

Aikataulu pettaa Pieni / Keskitaso [ Tarkistetaan aikatauluja ja pohditaan, mika oli syyna
aikataulujen viivastymiseen. Viime kadessa tutkimuk-
sen laajuutta joudutaan supistamaan. Aikataulu on
kuitenkin joustava joten opinndytety6n mydhastymi-
nen suunnitellusta on epatodennakdista. Patee myos

tutkimuksen etenemiseen.

Tydmadara muuttuu arvi- Suuri / Pieni Keskustellaan ohjaajan kanssa tilanteesta ja pyritaan
oitua suuremmaksi sopeutumaan tilanteeseen. Viime kadessa tutkimuk-
sen laajuutta supistetaan. Lisdkustannuksia ei tasta

synny.
Lopputulos ei tyydyta Keskitaso / Pieni [ On tehtéavd mahdollisimman tarkkaa tutkimustyota ja
tydn toimeksiantajaa ja kuvailtava koko tutkimusprosessi perinpohjaisesti.
ohjaajaa tai tyon tekijaa Tulee pitdd mielessa tutkimusongelma ja tavoitteet

koko tutkimusprosessin ajan. Opinnaytety6 hyvaksyte-
taan opinndytetyon ohjaajalla. Tyon tekija ei pyyda
lopullista hyvéksyntaa tyélle, ennen kuin on itse sii-
hen tyytyvéinen.

Taulukko 13: Tutkimuksen riskien kartoitus

3.6  Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius on tulkittu monin eri tavoin. Termit
kytketaan helposti kvantitatiivisiin tutkimuksiin ja siksi niiden kayttda pyritaan valttamaan.
Tapaustutkimuksen olleessa kyseessa, voi tekija aiheellisesti ajatella tutkimuksensa olevan
ainutlaatuinen, jolloin perinteisid patevyyden ja luotettavuuden arviointeja ei kayteta. Tata
ajatusta kannattavat Hirsjarven ym. (2006, 217) mukaan niin Wolcott (1995) kuin Holstein ja
Gubriumkin (1995, 9).

Vilkan (2005, 159) mukaan Syrjald ym.(1995, 130-131), Eskola ja Suoranta (2000, 216) sek&
Hirsjarvi ja Hurme (2001, 189) ovat myods todenneet jokaisen kvalitatiivisen tutkimuksen ole-

van ainutlaatuinen, eiké niiden toistaminen kdytannéssa sellaisenaan ole mahdollista. Metodi-
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kirjallisuudessa tulee usein esille se, ettd muut tutkijat saattavat paatya erilaisiin luokittelu-
ja tulkintatuloksiin, vaikka niiden saannot kuvailtaisiin perinpohjaisesti. Syyna tahan nahdaan,
etteivat kaikki tutkijat omaa samaa teoreettista perehtyneisyytta tutkittavaan aiheeseen,

kuin mita tutkimuksen tekija.

Téastéa huolimatta, kun kvalitatiivisen tutkimuksen kohde seké tulkittu aineisto ovat yhteenso-
pivia eivatka satunnaiset tai epdolennaiset tekijat ole vaikuttaneet teorian muodostukseen,
voidaan tutkimusta ja sen tuloksia pitda Vartoon (1992, 103-104) viitaten luotettavina. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa ei voida erotella tutkimuksen tekemista ja sen luotettavuutta toi-
sistaan. Luotettavuuden kriteeriné on viime k&dessa tutkija itse ja hanen rehellisyytensa, silla
arvioinnin kohteena ovat héanen tekemansa valinnat ja ratkaisut. Siksi tutkijan on Eskolan ja
Suorannan (2000, 208-210) mukaan arvioitava tutkimuksensa luotettavuutta aina tehdessaéan
valintoja. (Vilkka 2005, 158-159.)

Taman perusteella luotettavuuden arviointia tehddan koko ajan. Tutkijan tulee kyeta perus-
telemaan ja kuvaamaan tekstissdan, mista joukosta valinnat tehddan, mita nama valinnat
olivat ja miten han paatyi lopullisiin ratkaisuihinsa. Taman liséksi tutkijan on arvioitava valin-
tojensa tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta tavoitteisiin peilaten. (Vilkka 2005, 159.)
Tutkijan on taten kuvailtava olosuhteita ja paikkoja, joissa tutkimusta tehtiin. Toiseksi tutki-
jan tulee kertoa aineiston keruuseen kaytetty aika, mahdolliset hairiotekijat, aineiston ke-
ruuvaiheessa eteen tulleet virhetulkinnat seka tutkijan itsearviointi tilanteesta. Lisaksi hédnen
on kerrottava omista paatelmistéan, seka perusteista, joihin hén tulkintansa perustaa. Tutki-
jan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirs-
jarvi ym. 2006, 217-218.)

Tarkka tutkimusprosessin kuvaus edesauttaa myos tutkimuksen teoreettista toistettavuutta.
Sen liséksi tutkijan tulee havainnollistaa tulkintaansa aineistokatkelmilla tutkimustekstissa.
Talloin lukijan tulee paasta tutkimuksen tekijan kanssa samaan lopputulokseen tutkimusteks-
tin perusteella. (Syrjaléa 1995; Eskola & Suoranta 2000; Hirsjarvi ym. 2001, Vilkan 2005, 160

mukaan.)

Taman tutkimus- ja kehittdmishankkeen case-yrityksiin otettiin yhteytta sahkopostitse
31.10.2008. Viestissa ilmoitettiin tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksen tekotapa seka pyydet-
tiin yrityksia ottamaan yhteytté, mikéli ovat kiinnostuneita antamaan tutkimukselle panok-
sensa. Kahteen yrityksista otettiin uudelleen yhteytta puhelimitse ja yhteen sdhkdpostitse,
jolloin sovittiin haastattelujen ajankohta. Sovitut haastatteluajankohdat pitivat. Yritykset

suhtautuivat myonteisesti tutkimukseen osallistumiseen ja haastatteluihin.
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Muutamaa paivaa ennen ensimmaista haastattelua haastateltaville lahetettiin séhkopostitse
tutkimuksen teoreettinen viitekehys sekd teemahaastattelun runko. Nain haastateltavien oli
mahdollista valmistautua aiheeseen etukateen. Tarkkoja kysymyksia ei lahetetty, silla tarkoi-
tuksena oli etta haastateltavat kertovat yritystensa kansainvalistymisestd mahdollisimman
vapaasti. Teemahaastattelut suoritettiin taulukossa 14 kuvattujen aikataulujen ja puitteiden
mukaisesti. Haastatteluihin oli pyydetty varaamaan aikaa puolitoista tuntia. Haastattelujen

alussa kaytiin lapi tutkimuksen tarkoitus sek& kuvattiin tutkimukseen osaa ottavat yritykset.

Yritys haastattelupaiva kellonaika haastattelupaikka

Nurmi Hydraulics Oy Nurmi Hydraulics Oy,
Jarmo Nurmi, toimitusjohtaja 18.11.2008 13.00-15.00 Ikkala, Nummi-Pusula
3Step It Oy Laurea-

Jarkko Veijalainen, hallituk- 21.11.2008 9.00 - 10.00 ammattikorkeakoulu,
sen puheenjohtaja Lohja

Nglass Oy Lansi-Uudenmaan yri-
Jussi Wright, toimitusjohtaja 21.11.2008 12.00-13.10 tyshautomo, Nummela

Taulukko 14: Teemahaastattelujen suorittaminen

Haastatteluaineiston kasittely oli tassa tutkimuksessa haastavaa, silla haastateltavat kertoivat
asioita vastauksissaan laajasti useasta eri nakékulmasta. Haastattelurungossa tehdyt rajaukset
eivat toteutuneet taysin aineiston kasittelyvaiheessa. Osa teoreettisen viitekehyksen sisalta-
mista asioista on jatetty tutkimustuloksista pois, mikéali ne eivat vastanneet yrityksen kan-

sainvalistymisen kannalta merkityksellisia asioita.

Teemahaastatteluissa hyddynnettiin aina edellisten haastattelujen esiin tuomia mielipiteita ja
kommentteja. Nain toimimalla oli mahdollista késitella aihetta ja saada haastateltavat kom-
mentoimaan asioita syvemmin. Teemahaastattelurunko pidettiin kuitenkin samana jokaisessa

haastattelussa, joka varmisti tutkimuksen luotettavuuden ja saadun aineiston hyodyllisyyden.

Aineiston analysointi suoritettiin siten, etta ensin haastattelut muokattiin kasiteltavaan muo-
toon, eli litteroitiin. (Metsdmuuronen 2008, 48.) Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston puhtaak-
si kirjoittamista sanasta sanaan ja se tehtiin koko aineistosta teema-alueiden mukaisesti.
(Hirsjarvi ym. 2006, 210.) Haastatteluaineiston muuttaminen tekstimuotoon toimi apuna ai-
neiston analysoinnissa eli sen jarjestelmallisessa lapikaynnissa, ryhmittelyssa ja luokittelussa
(Vilkka 2005, 115).

4  Teemahaastattelujen tutkimustulokset case-yrityksittain

Téassa luvussa esitellaan tutkimus- ja kehittamishankkeen teemahaastatteluista esille nousseet

tutkimustulokset. Tulokset esitetadn teemoittain yrityskohtaisesti samassa jarjestyksessa kuin
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teoreettisen viitekehyksen sisaltd, jotta kokonaiskuvaa olisi mahdollisimman helppo tulkita.
Teemat tuloksineen avataan siina laajuudessa, kuin ne kunkin case-yrityksen toiminnassa il-
menevat. Tuloksia esitettdessa kaytetadn kaikesta kansainvélisesta liiketoiminnasta yleisena
nimikkeena kansainvalistymista, kuten tutkimus- ja kehittdmishankkeessa on tédhankin asti

kaytetty.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa pk-yritysten kansainvalistymista ja sen kehittymista
strategisten valintojen ja niihin vaikuttaneiden tekijoiden pohjalta. Tutkimusongelmaa léh-

dettiin ratkaisemaan etsimalla vastauksia seuraaviin alakysymyksiin:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-yritykset kan-
sainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mik& on ollut vallitseva l&dhestymistapa?

2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paatoksia on
tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko 18ydettévissa uusia kansain-

valistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla kolmen yrityksen case-tutkimuksena. Case-
yritykset valittiin tutkimus- ja kehittamishankkeeseen opinndytetyén ohjaajan ehdotusten
perusteella. Kaksi yrityksista toimii kansainvélisilla markkinoilla ja yksi on ka&ynnistdméassa
kansainvalista liiketoimintaansa. Kaynnistysvaiheessa oleva yritys haluttiin ottaa tutkimukseen
mukaan, silla tatéa kautta kansainvalistymisen alkuvaiheille saatiin vahvistusta jo kansainvalis-
tyneiden yritysten lisdksi. Oletuksena oli, etté valituilla yrityksilla on tarpeeksi kokemusta ja

tietoa toimia tutkittavina yrityksina.

4.1  Nurmi Hydraulics Oy - vaiheittain kansainvalistynyt metalli- ja konepajateollisuuden

tuotannollinen yritys

4.1.1 Yrityksen taustatiedot

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

den alan yritys. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2007 noin 23 miljoonaa euroa, ja vuoden 2008
arvioitu liikevaihto tulee olemaan noin 34 miljoonaa euroa. Viennin osuus liikevaihdosta on yli
90 %, josta suoraa vientiad (ns. valiton vienti) on 50 %. Henkildston maard koko konsernissa on

noin 290 henkil6d. Konserni kasittda lkkalan, Porin ja Kiinan Dalianin tehtaat. Kiinan tehtaalla
henkiléston maara on 110. Suomessa yrityksen vientiin liittyvissa tehtavissa tydskentelee 15

henkiloa. Kansainvéalisesta liiketoiminnasta vastaa yrityksen toimitusjohtaja Jarmo Nurmi.

Vientitoiminta on yrityksessa aloitettu pienimuotoisesti 1970- ja 1980-lukujen taitteessa. Yri-

tys on kasvanut koko ajan Suomen tehtaiden osalta. Myds Kiinan tehtaan kohdalla on nahta-
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vissd vahvaa kasvua. Vientitoiminnan kéynnistyessa yritys taytti pk-yrityksen méaaritelméan

kriteerit. Tana paivana yritys on pk-yritys enda vain liikevaihtonsa puolesta.

Yritys on sukuomisteinen perheyritys, jonka vetovastuu on siirtynyt Jarmo Nurmelle; nykyisel-
le toimitusjohtajalle. Toimitusjohtaja on valmistunut nuoruudessaan merkonomiksi Lohjan
kauppaoppilaitoksesta ja on tydn ohessa taydennyskouluttanut itseddn. Han on tytéskennellyt
tydurallaan vain Nurmi Hydraulicsissa, jossa kartuttanut myos kansainvalistymiskokemustaan.

My6s henkil6kohtaiset mielenkiinnon kohteet ja hevosharrastus ovat vieneet maailmalle.

Nurmi Hydraulics Oy:n liiketoiminta jakautuu kolmeen osaan: laivateollisuus (marine), teolli-
suus (industry), seka liikkuvaan kalustoon (mobile) liittyvat hydrauliset tuotteet ja toiminnot.
Kaikki tehtaat eivat tee tuotteita kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin. Pyrkimyksend& on to-
teuttaa asiakkaille soveltuvia, parhailla kustannustasoilla olevia ratkaisuja, jotka soveltuvat
kuhunkin tehtaaseen. Tarkeimmaksi tuotealueeksi kansainvélisen liiketoiminnan nékdkulmasta
toimitusjohtaja mainitsee laivateollisuuden, joka on 90-luvulla siirtynyt lahes 90-
prosenttisesti Aasiaan. Valmistaminen Suomessa ja vienti Aasiaan olisi turhan hankalaa jo
kilpailunkin kannalta, mik& puoltaa valmistustoiminnan siirtamista Aasiaan. Toimitusjohtaja
nékee Aasian kasvavien markkinoiden ja niilla onnistumisen vaikuttavan mahdollisesti markki-

noiden séilymiseen ja jopa kasvuun my6s Euroopassa:

” Eli me ollaan lahdetty siita strategisesti liikkeelle, ettd miksi me emme yrit-
taisi kansainvalistya, jos meidan kyvyt riittda pk-yrityksena sellaiseen harppa-
ukseen. Se voisi vain kaataa tamén yrityksen, ei siind sen enempéaa.”

Kilpailijoita yritykselld on toimitusjohtajan mukaan Suomessa viisi, Pohjoismaiden tasolla 15,
Euroopan tasolla satoja ja globaalisti vielakin enemman. Yritys on pyrkinyt kasvamaan tietyil-
1& toimialueilla niin, ettd asiakkaat kdéntyvat ennemmin heidén kuin heidan pienempien kil-
pailijoidensa puoleen. Tarkoituksena on ollut myds kasvun kautta mahdollistaa asiakkaiden
kaipaama keskittaminen Nurmi Hydraulicsille. Kun yritys on saavuttanut tietyn kasvukokoluo-
kan ja volyymin, on ollut mahdollista keskustella suuremmista volyymeista ja oikeiden asiak-
kaiden kanssa. Yrityksen pahimpana kilpailijana pidetaan tanskalais-kiinalaista yritysta, joka
toimii pitkalti samalla kayttaytymismallilla kuin Nurmi. Kilpailu- ja suhdannetilannetta toimi-

tusjohtaja kuvaa seuraavasti:

”Aikahan on nyt aika lailla toisenlainen kuin joskus ennen kesaa. Ma koen, etta
meidan kotimarkkinat on Skandinavia. Taalla on selkeasti luotu ylikapasiteet-
tia viimeisen kolmen vuoden ajan, jolle oli alyttdman hyvat ja jarkevat perus-
teet kesdan 2008 saakka. Ja talla hetkella ne yritykset, mitka toimivat pelkés-
taan Suomessa tai jopa Pohjoismaissa, niin niilla tulee olemaan aarettdman
hankala tilanne. Sen takia, etta varsinkin taalla Skandinaviassa kustannustaso
on sen verran korkea ja jos lopputuotteella ei ole vientié niin se tulee olemaan
todella raskasta. Kilpailu on kiristynyt ilman muuta tassa kesan jalkeen.”



73(129)

Toimitusjohtajan mukaan yrityksen tarkeimpéana kohderyhména pidetdan laivateollisuutta, ja
taman jalkeen tulevat nosto- ja siirtolaitteet, teollisuuden koneet ja laitteet seka lahinna
kuorma-autoihin liittyvat komponentit ja laitteet. Loppukayttdjia voi yrityksen tuotteilla sa-
noa olevan tuhansia, mutta toimitusjohtaja haluaa muistuttaa, etta 20 asiakasta tuo yrityksel-

le 80 % liikevaihdosta. Tarkeimpia asiakkaita ovat kansainvalisesti toimivat Cargotec ja Metso.

4.1.2 Kansainvalistymisen kdynnistdminen

Nurmi Hydraulics Oy:n kansainvalinen liiketoiminta alkoi 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa.
Tuotestrategiassa ensimmaisend vietiin maatalouteen liittyvia koneita ja laitteita. Heti tdman
jalkeen yritys alkoi erikoistua hydraulisylintereihin eri muodoissa. Hydraulisten laitteiden
valmistuksesta kasvoi pikkuhiljaa nalkéa lahte& laajentamaan kansainvalista liiketoimintaa.
Kotimarkkinat kavivat yritykselle pieniksi ja valmistuskapasiteetti nousi. Yritys havaitsi myds
olevansa kilpailukykyinen, vaikka Kilpailutilanteella ei ollutkaan vaikutusta yrityksen vienti-
toiminnan aloittamiseen. Toimitusjohtaja kuvaa yrityksen kansainvéalistymisté ”pitkaaikaiseksi

reititykseksi”.

Kohdemarkkinoiden valintastrategian kannalta tarkasteltuna yrityksen ensimmainen kohde-
markkina-alue oli Ruotsi. Maan valinta oli luonnollinen sen laheiseen sijaintiin perustuen.
Yrityksessa oli myds kaksi henkildd, jotka puhuivat ruotsia ja tdma toi lisdd kimmoketta valita
ruotsinkieliset alueet kohdemaiksi. Ruotsin jéalkeen vientid suunnattiin Norjaan. Néiden jal-
keen tulivat Tanska, Keski-Eurooppa, Vendjéa ja Englanti. Lopulta hyvin voimakkaana kohteena
nousi Japani ja sen jalkeen Kauko-Ita kokonaisuudessaan. Toimitusjohtaja korostaa, etta
Suomella on hankala sijainti kaikkiin muihin paitsi Vendjaan ja Baltian maihin. Tavaroiden

kuljettaminen tapahtuu muutoin aina meriteitse.

Hydraulissylinterimarkkinat olivat kuitenkin aluksi melko kotimarkkinasuuntautuneet, kunnes
vuodesta 1996 on myds hydraulissylinterisektoria ryhdytty viemaan vahvasti. Tallgin yrityksen

viennin osuus oli liikevaihdosta noin 10-15 %.

Yrityksen toiminta viennin parissa toimi merkittéavana apuna kansainvélisten asiakkaiden tar-
peiden havaitsemisessa ja oppimisessa. Yrityksen kannalta tuotteiston kehittyminen kansain-
valisesti haluttavaksi ja sopivaksi oli kuitenkin pitk& oppimisprosessi. Vientiin ei lahdetty en-
nen kuin tuotteisto oli sellaista, jonka kanssa uskallettiin 1ahte& kotimarkkinoiden ulkopuolel-

le. Asiaa toimitusjohtaja kuvaa seuraavasti:

”Jos kotimaassa mokaa jotain, saa sen vield korjattua puhumalla asiakkaan
kanssa, mutta viennissa se sitten alkaa maksamaan. Eli virheiden minimointi
on silloin myos saatava ihan totaalisesti hanskaan. Yrityksen henkilékunnan,
kaikkien pitaa alkaa ymmartaa, etta se taso on sitten kansainvalinen taso.”
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Vientitoiminnan alkaessa yrityksen kansainvalisen liiketoiminnan siséinen osaaminen oli heik-
koa ja taman vuoksi henkilostéa koulutettiin runsaasti. Yrityksen tydntekijoiden ymmartamat-
tomyys kansainvéalisesta liiketoiminnasta oli toimintaa vaikeuttava asia. Toimitusjohtaja us-
koo, etta tana paivana yrityksella on kansainvalisen yrityksen tasoista vakea toissa. Pk- yrityk-
sen kansainvélistyminen on kuitenkin niin suuri harppaus, etté siin eivat kaikki osalliset ky-

kene pysymaan mukana.

Yrityksen kasvaessa osa henkilostosta ei kykene kasvamaan mukana. Kielitaito ei ollut riitta-
vaa kansainvalisen liiketoiminnan alkuvaiheissa. Tana paivanakaan yrityksessa ei sisaisesti
kaytetd englantia péivittain, mutta kirjeenvaihto yhtididen kesken alkaa olla englanninkielis-
ta. Myos yrityksen asiakaskunta vaatii englanninkielen kayttoa, silla viestit menevat jakeluna
ympari maailmaa, eivatka asiakkaat halua niita kdantaa. Talldin yrityksen ja henkilokunnan

on pitanyt kasvaa kansainvéaliseen ympéaristoén mahdollisimman nopeasti.

Viennin alkaessa tukiorganisaatioiden hyddyntaminen oli yrityksen kohdalla minimaalista.
Toimitusjohtaja muistaa kuitenkin Ulkomaankaupanliiton (nykyisin Finpro) olleen olemassa,
mutta sen palveluja yritys ei kdyttanyt kansainvalista liiketoimintaa aloittaessaan. Yrityksen
edellytykset kansainvaliseen liiketoimintaan olivat muutenkin heikot. Taloudellinen tilanne oli
heikko, silla pddoman tarve kasvoi runsaasti ja riskit lisdantyivat. Yrityksen johdolla oli mer-
kittava rooli kansainvalisen liiketoiminnan aloittamisen paatoksessa, vaikka tavoitteita tai
paamaaria ei vientitoiminnalle juuri maariteltykdan. Myoskaan tulevaisuudennakymia ei vien-

tia aloitettaessa ajateltu lainkaan. Toimitusjohtaja kuvaa taté vaihetta seuraavasti:

”Ei me niin pitkdjanteisia olla oltu, tdhan voisi sanoa, etté jos ei ollut rahaa,
niin ei osattu laskeakaan. Ettd mentiin vahan sen mukaan milta tuntui.”

Paatoksenteko kansainvalisen liiketoiminnan aloittamisesta eteni koneiden ja laitteiden au-
tomatisoitumisen tuomien kehittymismahdollisuuksien ja kilpailukyvyn myoté. Yritys myos
havaitsi, ettd heidan alansa tuotteet oli myytava aloitettaessa ulkomailla noin 20 % halvem-
paan hintaan kuin kotimarkkinoilla. Ensin Nurmi rakensi vakaan jalansijan kotimaahan, jonka
jalkeen kapasiteetti kasvoi niin, ettei kotimaa enaa imenyt kaikkea. Vahaisen benchmarkka-
uksen eli vertailun ja tilanteen tarkastelun aikana yritys havaitsi, ettei alkuvaiheessa kannat-
tanut menné Keski-Eurooppaan, silla tuotteet olivat 20-30 % kalliimmat kuin paikallisilla tar-
joajilla. Pohjoismaat taas olivat luonteva valinta, silla niilla oli kotimarkkinoiden kanssa sa-

mankaltaiset kustannustasot ja ajattelutapa sekd samantyyppinen materiaalinkaytto.

1970-luvulla ollut 6ljykriisi vaikutti myds yrityksen viennin k&ynnistymiseen. Toimitusjohtajan
mukaan yritysten kayttaytymismallit muuttuvat usein kriisien aikana ja se saattaa johtaa jopa

tehtaiden haviamiseen.
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”Kyll& kriisit on omalla tavallaan ohjanneet toimintaa. Eli kun tulee tilanne,
jolloin kysynté véhenee jostain syysta, niin ensin omistajat ihmettelee etta
mitas nyt tapahtuu. Sitten toimitusjohtajat alkaa miettimaan etta mita pitaisi
tehd&. Ne panee markkinointihenkilékunnan siihen etta hei, sun pitéis tehda
jotain tuon palkkasi eteen. Sitten se mielikuvitus on se joka alkaa potkimaan.
Mutta se on usein tallaisessa kriisivaiheessa lilan mydhaista. Sehan tassa on,
ettd hyvana aikana pitéisi tehda sita benchmarkkausta ja tutkia ja olla mah-
dollisuuksia hakea muun muassa uusia raaka-ainekanavia, olla valmiutta.”

Kun vientitoiminta oli kdynnistetty, kavi toimitusjohtaja asiakkaiden luona 3-4 kertaa vuodes-
sa varmistamassa tuotteiden toimivuutta. Alussa uusien asiakkaiden kohdalla yritys joutui
tekemaan tuotesovelluksia, jotka maksoivat enemman ja olivat hankalampia toteuttaa. Tata
kautta oli kuitenkin mahdollista luoda pitkia asiakassuhteita, joka vastaavasti paransi yrityk-
sen asemaa ajan myota. Toimitusjohtaja on vahvasti sitéd mieltd, etta yrityksen oli kansainva-

listyttava portaittain, jotta yritys saatiin kasvatettua henkisesti kansainvéliseen toimintaan.

Varsinainen kansainvélistyminen on toimitusjohtajan mielesta kyseessa, kun puhutaan etabloi-
tumisesta. Tallgin yritys esimerkiksi omistaa tuotantolaitoksen tai myyntikonttorin ulkomailla.

Nurmi Hydraulics Oy etabloitui vuoden 2007 lopussa omalla tuotantolaitoksella Kiinaan.

4.1.3 Kansainvalistymisen kehitys

Kohdemarkkina-alueista ei ole yrityksen vientitoiminnan alkuvaiheessa keratty tietoa. Yritys
osallistui nayttelyihin ja niissa syntyivat ensimmaiset kontaktit ulkomaisiin asiakkaisiin. Koti-
markkinat toivat pitkdan paremman katteen kuin vienti, silla tuotteiden sopeutus kulutti pal-
jon resursseja. Kansainvalisesta yrityksesta Nurmelle 1980-luvun alkupuolella siirtynyt mark-
kinointip&allikko opetti yritykselle paljon kansainvélisesta liiketoiminnasta, kohderyhmien
hakemisesta ja valinnasta. Toimitusjohtaja teki hdnen kanssaan paljon yhteisty6ta tuolloin ja

imi itseensa hyddyllista tietoa.

Kaikki kohdemarkkina-alueet, joille Nurmi on suunnannut vientia, ovat edelleen vientikohtei-
ta. Ruotsiin ja Norjaan vietiin alkuvaiheissa paikallisten agenttien vélityksilla, jotka halusivat
itse ostaa Nurmen tuotteita. Taman jalkeen Nurmi toimitti komponentteja kuorma-autojen
valmistajalle ja lopulta asiakkaiksi tulivat varsinaiset tehtaat, joihin toteutettiin suoraa vien-
tia. Agenttien poistuminen viennin valikéaden roolista tapahtui eldkéitymisen tai muun luon-
nollisen tapahtuman kautta, jolloin Nurmi koki olevansa valmis suoraan (ns. véalitén vienti)
vientiin. Yritys oli kasvanut henkisesti, organisaatio oli osaavampaa, ja kanavia pystyttiin
hallitsemaan. Agenttien tuoma lisdarvo oli talldin vahaista, kun yritys tunsi itse tuotteiden
loppukéayttajat. Lisaksi kansainvalinen toiminta tuli helpommaksi teleksien ynna muiden vas-
taavien viestintateknologisten laitteiden kautta, jotka mahdollistivat suorat kontaktit muu-

tenkin kuin puhelimitse.
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”Téahan haluan sanoa sen, etta vaativat asiakkaat ovat niité jotka kehittavat
firmaa. Se on jopa niin, etté vaikka sita tulisi turpiin, niin yritys on joutunut
tilanteeseen jossa tuote joko muuntuu taikka kehittyy. Tai sitten sitd opitaan
tekemé@an halvemmalla ja saadaan sité kautta volyymia.”

Alihankinnalla on aina ollut suuri merkitys Nurmen kansainvélisessa liiketoiminnassa. Pa&osin
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 Technology Oy. Yritys
sijaitsee Suomessa ja tarkoituksena on tuoda komponentteja ja muita osia Suomeen Kiinan
tehtaalta. Talléin Nurmi pystyy valikoimaan tietyt komponentit omasta tehtaasta ja kaytta-
maan omaa verkostoa. Téllainen toimintatapa parantaa yrityksen kilpailukykyé jopa sellaisilla

tuotteilla, jotka muuten alkaisivat tana paivana olla jo kilpailukyvyttomia.

Pitkalla linjalla yrityksen kansainvélinen liiketoiminta on kokenut paljon muutoksia. Alkuvai-
heessa vientituotteet eivat olleet taysin vientikelpoisia, kunnes niitd muokattiin. Laatutaso ja
osaamistaso ovat myos yrityksessa parantuneet vuosien saatossa. Henkildstolla on ollut suuri
merkitys viennin jatkumiseen ja onnistumiseen. 1950-luvulla syntyneet henkil6t eivat toimi-
tusjohtajan mielestéd omanneet juurikaan kansainvalista liiketoiminta taitoa. Kun 1960-luvulla
syntyneet tulivat tydelaméaan, toivat he mukanaan enemman osaamista ja laajempaa nake-
mysté liiketoiminnan harjoittamiseen. Sen vuoksi toimitusjohtaja nakee, ettd 1990-luvulla
organisaatioiden tilanne muuttui ratkaisevasti henkildstén osaamisen myota. Vuosien saatossa

Nurmella on opittu ndkemé&an, millaisella henkil6stolla toimintaa voidaan vieda eteenpain.

Nurmen tuotteille on tullut useita kyselyja Euroopan ulkopuolelta vuosien mittaan. Ne ovat
kuitenkin tyrehtyneet usein siihen, ettéa vastaavaa tuotantoa on ollut saatavissa Keski-
Euroopasta 20-30 % halvemmalla. Suomesta ei haluta lahdeta hakemaan tuotteita edes silloin,
kun ne ovat samanhintaisia Keski-Euroopan tarjoajien kanssa. Syyna tah&an ndhdaan Nurmella
juuri maantieteellinen etéisyys. Taman vuoksi viennin ja kansainvalistymisen eteneminen ei
ole ollut Nurmen kohdalla nopeaa. Se on vaatinut paljon ty6té ja aikaa ennen kuin on saatu

jotain aikaan. Kaytéannossa yrityksessa on edetty vaiheittain kdytanndn oppimisen kautta.

Yrityksen lahteminen Aasian maihin on ollut selke&d k&dannekohta kansainvéalistymisessa. Kiin-
nostus Aasian markkinoihin syntyi erddn Nurmen padasiakkaan vietya tuotteistoaan Aasiaan.
Tassa kohdassa Nurmi koki merkitykselliseksi kuunnella asiakasta sen sijaan, etta olisi toimi-
nut kuten itse parhaaksi naki. Talla hetkella Kiina on tarkein markkina-alue kasvumahdolli-
suuksiensa vuoksi. Muutoin mikd&n maa ei nouse erityisasemaan. Operaatiomuotoina Nurmella
ovat suora vienti (ns. vélitdn vienti) ja oma tehdas (suora ulkomainen investointi) Kiinassa.

Vienti on ollut nousujohteista jo 1980-luvulta saakka. Talla hetkella toimitusjohtajan mielesta



77(129)

on tarkeaa hellittédd hetkeksi ja keskittyd perusasioihin, vaikka edelleen tavoitteena on kas-

vaa:

”Kylla meilla tana paivana on sellainen tilanne, ettd maailma on muuttunut
niin pieneksi, ettei kdytannodsséa maanosienkaan valilla eroa juuri ole. Hinnoit-
telu on aika tasapaksua ja kaikki on hetkessa kaikkialla ja kaikki tietavat kai-
ken, niin se poistaa sellaisen erilaisten piikkien mahdollisuuden.”

Kansainvalistymisen aloittaminen ja kehittyminen on yrityksen kohdalla ollut paljon kiinni
toimitusjohtajan ja muun johdon omasta halusta ja tarpeesta kasvaa maailmalla ja tehda
Nurmesta kansainvalista brandia. Tunnettuus ja yhteydenpito asiakkaisiin erilaisten toimijoi-
den kautta ovat kasvaneet volyymin kasvun myoté. Kansainvéalinen liiketoiminta on synnytta-
nyt myo6s esimerkiksi haastattelutilanteita, joiden kautta tunnettuus erityisesti ammattipii-

reissa on lisdantynyt.

4.1.4 Kansainvalistymisen esteet, edistajat ja erityiset menestystekijat

Nurmi Hydraulics Oy:n toimitusjohtaja on sitd mieltd, etté aina voi olla oikea hetki lahtead
kansainvalistymaan. Kansainvalistyminen riippuu yrityksen henkisesta ja taloudellisesta tilas-
ta, seké padmaaratietoisuudesta. Paluu kansainvalisesta liiketoiminnasta toimimaan pelkas-

taan kotimarkkinoilla olisi toimitusjohtajan mielestd mahdoton ajatus omalla kohdalla.

Niin viennin kuin etabloitumisenkin kohdalla Nurmi Hydraulics Oy on kohdannut runsaasti es-
teitd. Toimitusjohtaja luettelee esteiksi muun muassa lainsaadannélliset tekijat, taloudelliset
tekijat seka partnereiden ominaisuudet. Lisévaikeuksia tuottivat rahoitusongelmat, jotka
olivat toimitusjohtajan mukaan pahoja. Taméan vuoksi yritys mietti etabloitumista tarkasti
ennen sen toteuttamista. Erityisesti Kiinassa riskein&d nahdaan bisneslisenssin uusiminen ja
viisumin loppuminen. Kiinassa on myts mahdollista ohjata asioita lainséddannon avulla niin,

etta yrityksesté tulee sielld kilpailukyvytdn. Riskeja riittaa toimitusjohtajan mukaan aina.

Nurmi Hydraulics Oy:n menestykseen kansainvalisilla markkinoilla ovat vaikuttaneet useat
tekijat. On ollut tarkeda pitédd omistajaporras tyytyvaisena ja saada silté hyvéaksynta kasvuun
ja sen toteuttamiseen. Johdon on pitanyt olla sitoutunut kaikkiin tehtyihin paatoksiin, silla
jos mitaan ei olisi uskaltanut, ei Nurmi mit&én olisi saanutkaan. Liséksi yritysjohdon on tun-
nistettava oma rajallisuutensa ja ldydettava oikeanlaista henkildstoa vision toteuttamiseksi.
Henkil6std on saatava uskolliseksi ideoille, vaikka se ensin kohtaisikin muutosvastarintaa.

Sitoutumista toimitusjohtaja korostaa seuraavasti:

”Johdon taytyy olla hereilld siind, etta yritykseen valitaan sellaisia tyyppeja,
ei jees-miehid, jotka kyseenalaistaa, ettei tule seind vastaan. Se on hankalaa
pk-yritykselle ja pienyrittajalle, koska yrittaja haluaisi maarata kaikesta lop-
puun asti ja sitten kun siind on vaan ihminen, joka paiva paivalta vanhenee,
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niin voimat ei riitd. Tarked&a on omata psykologinen silma, ja 16ytaa uusia ih-
misia sekéa tuntea paljon vaked. Lisaksi pitda hakea sellaisia henkildita, jotka
ovat sitd mieltd, ettd me otetaan kirves kdteen ja lahdetaan toéihin.”

Yrityksen toimitusjohtaja ndkee, etta innovaatioilla on ollut suuri merkitys yrityksen kansain-
véliseen liiketoimintaan. Tekniikan kehittyessa tuotteiden tarpeet ovat muuttuneet ja uusia

kiinnostuneita on l6ytynyt. Yrityksen on pitanyt eldd ajan hengessa ja ymmartaa se, ettd uu-
tuudet myo6s vanhenevat melko nopeasti. Se, mika on ollut eilen kannattavaa, ei valttamatta
ole sitd endd huomenna. Joku toinen saattaa tehda erilaisen ratkaisumallin, joka on huomat-

tavasti edullisempi ja ajaa saman asian, mikali yritys ei pysy muutoshengessa mukana.

Myds palveluinnovaatiolla on toimitusjohtajan mukaan merkitysta kansainvélisessa liiketoi-
minnassa yleisesti ajatellen. Palvelun merkityksen pitéisi olla toimitusjohtajan mielesté kai-
kissa yrityksissa pinnalla talla hetkella. TAman paivan taloudellisessa tilanteessa esimerkiksi
kodin laitteita on vaikeampi myyda asiakaskunnan kayttaessd vahemman rahaa. Téall6in van-
hojen laitteiden kaytt6ikad pidennetdéan. Euroopassa ja Amerikassa tunnetaan ennakkohuolto-
sana, mutta Aasiassa se on vieras. Talldin on tunnettava maapera, jolla tyéskennellaan. Taal-

1& 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 enda juuri tarvittu. Toimitusjohtaja tosin tuntee useita kyseisissa organisaatioissa
tydskentelevia henkil6ité, mutta kertoo saaneensa omista kokemuksistaan monia apuja kan-
sainvéliseen liiketoimintaan. Kun yritys on ollut mukana kansainvalisissa piireissa, on ratkaisu-
ja tehty kokemuksiin perustuen. Liséksi uusien ihmisten ottaminen yrityksen palvelukseen on

tuonut aina lisdosaamista ja uusia verkostoja:

”Sitten se tulee tietenkin vastaan siina etta uusia ihmisia tulee, niin onhan
niilla kaikilla omat verkostonsa. Toimihenkiléiden vaihtuvuus silloin talldin ei
ole pahaksi. Sieltd tulee semmoista uutta henked, uutta ilmapiiria, uutta ver-
kostoa ja uutta ajattelutapaa, nédin ma sen koen.”

Myds asiakkaat ovat vieneet Nurmen tunnettuutta eteenpdin ja tuoneet nain liséa asiakkaita.
Jos Nurmella ei olisi ollut kansainvalisté toimintamallia, niin asiakaskunta Aasiassa ei toimi-
tusjohtajan mukaan suhtautuisi heihin, kuten se nyt suhtautuu. N&in ollen verkostoituminen
jopa helpottuu, kun yritys omaa ne ajatukset ja kanavat, joita erityisesti suuryritykset halua-

vat omata.

4.1.5 Yrityksen suosittelema kansainvalistymisen tapa

Toimitusjohtaja on sité mieltd, etta kansainvalisille markkinoille vietavéan tuotteen tai palve-

lun tulee olla sellainen, etta joku haluaa sen ostaa. Hanen mukaansa, IT-alaa lukuun ottamat-
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ta, on tuote ajettava aina ensin Suomessa sisaén. Se kannattaa ensin muokata kotimarkkinoil-
la kelvolliseksi ja sitten laittaa vientiin. Kayttokokemusten kautta tuotteet kehittyvat ja
muokkautuvat ja auttavat lopulta asiakkaan lopputuotteen markkinointia. Edelleen vanhat ja
kuluneina pidetyt sanonnat pitavat paikkansa; tuotteen on oltava kilpailukykyinen seka laa-

dullisesti etta toiminnallisesti.

Tarkeaa toimitusjohtajan mielesté on asettaa tavoitteet, selvittaa yrityksen omistajien halut
ja loytaa tekemiskykyinen toimitusjohtaja. Lisaksi on mietittava tarkasti, kenelle kannattaa
myyda. Kaikkea ei voi myyda kaikille, silla se nahdaan resurssien vaarinkayttona. Ulkomaisten
kohdemarkkinoiden ostokulttuuria on vaikea muuttaa. Suunnitelmallisuus on merkityksellises-
sé roolissa yrityksen kansainvalistyessa, vaikka yritys saattaa siltikin epaonnistua. Jopa oman

yrityksen perustaminen saattaa kaatua liikaan suunnitelmallisuuteen.

”Kylla se on isoissa porssiyrityksissakin niin, ettéa kompastuksia voi tulla vaikka
on kuinka suunnitelmallista. Olosuhteet muuttuvat. Sen liséksi poliittiset, pal-
velut ja aikakaudet ei ole veljia keskendan, ja jos sitten ottaa kaiken huomi-
oon, niin ei tee mitéan, koska niin on varminta, ettei epaonnistu. Se, etta
osaltaan pelkda epdonnistumisia, liittyy siihen, miksi ihan korkeakoulutetut
ihmiset ei halua lahtea taman tyyppisiin vetohommiin yrityksiin, yrittajaksi.
He nakevat liian selkeasti ja suunnitelmallisesti. Lisaksi he kokevat nahtyaan
jonkun yrittaja- elamaa, etta ei hemmetti, tuohon en ryhdy, mieluummin otan
sen palkan jostain muusta.”

Nurmella ei ndhda, etta kansainvalistyminen olisi voinut heidan tuotteillaan ja toiminnallaan
tapahtua yhtddn nopeammin tai paremmin. Toimitusjohtaja kertoo, etté kovinkaan usein han
ei ole joutunut ottamaan tekemisissdan takapakkia, silla strategiassa palaset ovat olleet oi-
keilla paikoilla. Selviytymiskeinojen etsiminen ja negatiivisten asioiden kdantaminen positiivi-
siksi ovat vieneet toimintaa eteenpain.
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2008

2007
Oma tuotantolaitos Kiina

1998
Vienti Japani ja muu
Kauko-Ita

1995
Vienti Venéja ja Englanti
|

1988
Vienti Keski-Eurooppa

|
1976
Vienti Tanska
|

1971
Vienti Noria

1967
Ensimmaiset vientitoi-
minnot Ruotsi

1957

Kuvio 14: Kansainvélisen liiketoiminnan aikajana Nurmi Hydraulics Oy

4.2  3Step It Oy - nopea palvelualan kansainvélistyja

4.2.1 Yrityksen taustatiedot

3Step It on vuonna 1997 perustettu kansainvalinen palveluyritys ja osakeyhtid, jonka paatoi-
mipiste sijaitsee Vantaalla Martinlaaksossa. Yritys on aiemmin toiminut tietotekniikan elin-
kaaren hallinnan alalla, mutta nykyisin yritys tarjoaa erilaisen irtaimen kayttdomaisuuden
elinkaarenhallintapalveluja. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2007 noin 174 miljoonaa euroa ja
vuoden 2008 arvioitu liikevaihto tulee olemaan noin 210 miljoonaa euroa. Viennin osuus liike-
vaihdosta on 15 %. Henkildstdon maéara yrityksessa on noin 140 henkil6a, joista 60 tydskentelee
ulkomailla. Suomessa yrityksen vientiin liittyvissa tehtavissa tydskentelee 10 henkil6a. Kan-

sainvélisesta liiketoiminnasta vastaa yrityksen toimitusjohtaja.

Yrityksen vahva markkina-alue on kotimaa, jossa osaamiskompetenssikeskuksen katsotaan
sijaitsevan. Yritys toimii talla hetkella Suomen lisdksi 8 maassa; kaikissa Pohjoismaissa, Balti-
an maissa, Iso-Britanniassa ja pian myos Venajalla, ja tarkoituksena on jatkaa kansainvalisty-
misté ja kasvua uusilla markkina-alueilla sek& kehittaé liiketoimintaa jo olemassa olevilla

alueilla. Yrityksessa uskotaan vahvasti, etta silla on mahdollisuus jattaa merkittava jalki
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alansa historiaan. Yritys on kansainvalistymisen alkuvaiheessa tayttényt pk-yrityksen kriteerit,

mutta on sitd tana paivana enaa henkilostémaaransa puolesta.

Yrityksen tarjoamat palvelut ovat hyvin asiakaskohtaisesti raataloityja. Padajatuksena on,
ettd palvelua tarjotaan asiakkaille koko elinkaaren ajan, mutta siind joustetaan tarpeen mu-
kaan. Yritys on kasvanut viimeisten vuosien aikana ja taté perustellaan osaamisen keskittami-
sella. Yritys on lahtenyt liikkeelle niche-alueesta elinkaarenhallinnassa, jossa suurille kilpaili-
joille hallinta on vain yksi tukifunktio. 3Step It:lle elinkaarenhallinta on péaéliiketoimintaa ja

osaamisen keskittamisen kautta yritys on saavuttanut alallaan edellakavijyyden.

Yrityksen tarkeimpia kohderyhmia ovat yritykset, joilla on esimerkiksi yli 100 tietokonetta
kaytossaan. Asiakkaat ovat suureksi osaksi yhteistydasiakkaita. Asiakkaiden kanssa tehdaan
aina yhteistydsopimus, joka on voimassa toistaiseksi. Talléin yrityksen on tietysti varmistetta-
va, etta luvatut asiat pidetdan. Taman hetken suurin yksittdinen asiakas on Iso-Britanniassa.
Jarkko Veijalainen, joka toimii yrityksen hallituksen puheenjohtajana, arvioi ettd vuoden

2008 loppuun mennessa 3Step It:11da on 1700-1800 sopimusasiakasta.

Veijalainen on 3Step It:n entinen toimitusjohtaja ja on koulutukseltaan yo-merkonomi Lohjan
Kauppaoppilaitoksesta. Han on suorittanut MBA-opintoja Teknisessa korkeakoulussa ja hank-
kinut kansainvalistd kokemusta vain oman yrityksensa kautta. Hanen mukaansa palvelujen
tarjoaminen on suomalaisille vieras asia. Tavallisesti suomalaiset myyvat konkreettisia tuot-
teita palvelujen sijaan, eivitkd he osaa itse lahted myymaan, vaan odottavat, etté heilta
tullaan kysymaan tuotteita. Haasteelliseksi 3Step It:n toiminnan tekee juuri palvelujen myy-

minen, jossa esimerkiksi ei voida antaa asiakkaalle naytekappaleita.

”Eihéan me (suomalaiset) olla palveluihmisi&. Jos menet ravintolaan, niin sanot
todennakdisesti ensin kiitos ja tarjoilija ehka sanoo ole hyva, vaikka sina olet
asiakas. Palvelu ei ole luonnollinen osa meitéa.”

3Step It on voimakkaasti myyntisuuntautunut yritys, joka on keskittynyt palveluviestin raken-
tamiseen. Yrityksen tarkoituksena on myyda asiakkaille tunnetta siité, etta jos heidan kans-
saan ryhtyy yhteistyéhon, oma toiminta ja tyonteko helpottuvat. Talla tavoin yritys tarjoaa

asiakkailleen mielenrauhaa.

Téaysin vastaavalla palvelukonseptilla toimivaa yritysta ei ole ollut 16ydettavissa. Toisaalta
taas 3Step It:n kilpailijoita ovat pankkisidonnaiset rahoitusyhtiot, riippumattomat siséiset
yhtiot ja laitetoimittajien omat rahoitusyhtiot. Osa kilpailijoista on samanaikaisesti yrityksen
yhteistybkumppaneita, joille tuotetaan palveluja. Esimerkiksi Osuuspankki myy vain 3Step
Itn:n elinkaarenhallintapalvelua avaten yritykselle liséd ovia. Toisena esimerkkina on Iso-

Britanniassa toimiva HSBC, joka on yksi maailman suurimmista pankeista. Yhteistyd HSBC:n
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kanssa avaa 3Step It:lle lisda ovia maailmalla. Lisaksi yritys valittiin vuoden parhaaksi palve-

luyritykseksi 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 kehit-
tyvat ja muuttuvat. Suomalaiset ja pohjoismaalaiset ovat vaativia asiakkaita ja kayttajia, jos
koneita ja laitteita ajatellaan, ja se nahdaan 3Step It:1la hyvana asiana. Taalla on hyvin kehit-
tynyt it-infra ja pankki-infra. Kun niité kehitetéddn yhdessa 3Step It:n asiakkaiden kanssa,
paastaan erinomaisiin tuloksiin yrityksen néakdkulmasta. Kotimarkkinat ja Pohjoismaat toimi-

vat yritykselle ikédan kuin kehityskenttana.

”Pohjoismaissa me kehitetdan palvelua ja sitten me viemme osaamista muual-
le. Tata kautta olemme edellakavija. Joissain meidan yhteistydmaissa kayte-
taan viela shekkeja.”

4.2.2 Kansainvalistymisen kdynnistdminen

3Step It:n kansainvalistyminen kdynnistyi 3 vuotta yrityksen perustamisen jalkeen. Yritys l&hti
kansainvalistymaan, koska havaitsi markkinoilla kasvumahdollisuuden. Yrityksessa koettiin,
ettd sen innovaatiolle ja palvelulle oli kysyntd&. Toiminnalle ei néhty rajoituksia tai edelly-
tyksia palvelujen tarjoamiselle vain kotimaassa. 3Step It pystyi kasvamaan kansainvalisesti
suomalaisten asiakkaiden ja yhteistydkumppanien kanssa, joilla saattoi olla tytaryhtio tai
vastaava ulkomailla. Talléin 3Step It:ssa piti vaistamatta miettid, ettd miten kyseisia tytéaryh-

tidita voidaan palvella.

Palvelun tarjoaminen oli kuitenkin selkeasti niin uutta ja erilaista, etta kukaan ei tullut palve-
luja pyytdmaan. Niité piti markkinoida ja myyda itse. Yrityksell& ei voida sanoa olevan tuotet-
ta, joka on niin esimerkiksi teknisesti niin houkutteleva, etté kaikki olisivat tulleet sita pyy-

tamaan.

Vuonna 1999 paatos kansainvalistymisesta tehtiin, ja vuonna 2000 se toteutettiin. Samalla
yrityksessa tehtiin paatos siita, etta siella halutaan kasvaa. Tahéan mennessa 3Step It:11& oli
kuitenkin jo normaali yritystarina takanaan. Siina kaksi kaverusta perustivat yrityksen, ottivat
lainaa ja paattivat, ettd jos rahat menevat eika sitéd mistaan tule, he ndyrtyvat ja palaavat
muille tdihin. Vuonna 1998 he totesivat selvinneensa ensimmaisesta sudenkuopasta ja paatti-
véat jatkaa tehden viiden vuoden toimintasuunnitelman. Vuonna 1999 yrityksen havaittiin kas-

vavan melko hyvin ja lopulta yritykseen otettiin kevaalla 2000 padomasijoittaja Ruotsista.

”’Me oltiin Ahvenanmaalla ja ajatukset kasvoivat. Sitten me teimme sellaisen
tyonjaon, ettd kollegani Marko huolehtii paivittaisesta bisneksesta ja ma teen
liiketoimintasuunnitelman. Ensimmainen kunnollinen liiketoimintasuunnitelma
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tehtiin yhdessa yrityksen ulkopuolisten tahojen kanssa. Kyseisella suunnitel-
malla haimme paaomasijoittajaa. Ajatelimme, ettd osaamme liiketoiminnan
Suomessa ja mietimme, mihin tarvitsemme apua? No, tietysti kansainvalisty-
miseen. Padomasijoittaja otettiin mukaan kevaalla 2000 Ruotsista. Ajattelim-
me, ettd Ruotsi olisi normaali etenemispolku ja suhteellisen tuttu maa. Paa-
omasijoittajan mukana meille tuli hallitukseen uutta osaamista.”

Paamaaraksi kansainvalistymisen aloitusvaiheessa 3Step It maaritteli selviytymisen. Talla het-
kella tavoitteena on olla vuoteen 2015 mennessa laajasti kansainvalinen yhtio, joka tyollistaa

noin 500 henked ja saavuttaa miljardin euron liikevaihdon.

3Step It:n kansainvélistyminen on ollut Veijalaisen mukaan suunnitelmallista ja harkittua. Kun
paaomasijoittaja Ruotsista tuli yritykseen sisaan, sitouduttiin kansainvalistymiseen vahvasti.
Padomasijoittajat lahtevat mukaan yritystoimintaan vain, kun yrityksen tahtotilana on selke-

asti kasvu ja kansainvalistyminen. PAdomasijoittajan mukaantulo vahensi myds yrittajariskia.

Ensimmaiseksi 3 step It kansainvalistyi Ruotsiin. Sen jalkeen tulivat Eesti ja muut Pohjoismaat
sekd muut Baltian maat. Lopulta kohdemarkkina-alueiksi tulivat Iso-Britannia ja uusimpana
kohteena on Vengja. Aluevalintojen perusteena oli perinteisia asioita, kuten maantieteellinen
ja kulttuurillinen laheisyys Ruotsin ja Pohjoismaiden kohdalla. Eestissa yrityksella oli puoles-
taan paljon suomalaisia ja pohjoismaalaisia asiakkaita, jotka pyysivat 3Step It:n palveluja.
Eestin kautta kohdemarkkinoiksi tulivat muut Baltian maat. Iso-Britanniaan meno ei kuulunut
yrityksen strategiaan mutta johto tapasi henkildn, joka sai heidat vakuuttuneeksi onnistumi-
sesta myos sielld. Vendjaan meno on ollut strategisesti suunniteltua ja tavoitteena on onnis-
tua paikassa, jossa muut eivat vield ole onnistuneet. Suuri merkitys kohdemarkkinoiden valin-
nalle on ollut oikeanlaisten ihmisten Ioytamiselld, jotka ovat ottaneet markkinat hoitaakseen.

Kaikki maat joihin 3Step It on kohdistanut toimintaa, ovat edelleen kohdemarkkina-alueita.

Kohdemarkkinoista on keratty vahéisesti tietoa ennen niille menoa. 3Step It on tehnyt yhteis-
tydta Finpron kanssa Vendjan ja Iso-Britannian tutkimisen osalta. Kaikki valinnat eivat ole

menneet taysin kohdalleen eika tutkimusten tekeminen ole ollut kovinkaan akateemista. Tar-
keimpana markkina-alueena 3Step It:n hallituksen puheenjohtaja pitdd Suomea ja sen jalkeen

Baltiaa lukuun ottamatta muita yrityksen kohdemarkkinoita.

Operaatiomuotona yrityksen ulkomaisilla markkina-alueina on oma, paikallinen yhti6. Periaat-
teessa toiminnan voisi myds maaritella vienniksi, silla yritys vie palvelukonseptiaan ulkomail-
le. Agentteja tai yhteistydkumppaneja yrityksella ei ole kansainvélisessa liiketoiminnassa
mukana. Kaikki muut tytaryhtiét ovat 100-prosenttisesti 3Step It:n omistamia, lukuun otta-
matta Iso-Britannian yhteisyritystd, jossa omistus jakautuu niin, etta 3Step it omistaa yhtiosta
58 % ja paikalliset toimijat 42 %. Uskaliaan operaatiomuodon valinnan perusteena toimii usko

sen onnistumiseen. Se on ajan kanssa havaittu sopivaksi toimintamalliksi. Myds muita operaa-
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tiomuotoja on yritykselle ehdotettu mutta he ovat toistaiseksi sitoutuneet omien yhtididen

kautta toimimiseen.

4.2.3 Kansainvalistymisen kehitys

Kun 3Step It aloitti kansainvalistymisen Ruotsiin pddomasijoittajan avustamana, oli ajatukse-
na, etta samaa palvelukonseptia kopioidaan kohdemarkkinoille. Sama toimintatapa ei kuiten-
kaan menestynyt Ruotsissa ja yritys paatyi tekemaan syvemman analyysin omasta toiminta-
mallistaan. Lisaksi kohdemarkkinoita tutkittiin ja havaittiin, etta siella olevat toimintatavat
poikkeavat kotimaisista tavoista. Talla valilla yritys kuitenkin ehti jo laajentaa toimintaansa
Tanskaan ja Norjaan havaiten nadissa maissa saman ongelman. Tama johti yrityksen kasvu-
hanojen hetkelliseen sulkemiseen vuosina 2003-2004 ja voimakkaaseen tuotekehitykseen. Sen
tuloksena yritys onnistui toimimaan kohdemarkkinoillaan paikallisten tarpeiden mukaan ja
lahti vahvaan kasvuun vuonna 2006. Téman hetkisena tavoitteena on toimia vuonna 2009

muutamassa uudessa Euroopan maassa.

”Eli kun Ruotsissa oltiin pisteessa a ja siita siirryttiin pisteeseen b, niin niilla
oli jo oma tapa tehda se. Meidén tuomaa tapaa voisi kuvata niin, etta jos niilla
oli Toyota, niin me tuotiin Volvo. Se ero ei kuitenkaan ollut riittéavan iso. N&in
ollen me tultiin takaisin kotimaahan ja kehitettiin palvelua. Kun me mentiin
Ruotsiin uudelleen, niin emme vieneet enda Volvoa vaan Ferrarin.”

Suurimpana esteena kansainvalistymiselle 3Step It:n hallituksen puheenjohtaja nakee oikean-
laisen henkiléston 16ytymisen. Kun yritys on paattanyt rakentaa myyntiyhtion ulkomaille, on
ollut tarpeen 16ytaa juuri oikeat henkil6t paikallisesti asioita hoitamaan. Ei ole riittéanyt, etta
konsepti on hyva, silla se ei myy itsekseen. Henkildstd on myds vaihtunut, jos asiat eivat ole
hoituneet toivotulla tavalla. Vaikka 3Step It:n toiminta olisi kuinka globaalia tahansa, on silla
tarve kayttad nimenomaan paikallisia toimijoita ulkomaan myyntiyhtidissaan. Jos paikallista
véaked ei ole saatavilla, ei yrityksella valttaméattéa ole mahdollisuutta toimia kyseisilla markki-

noilla.

Rahoitusongelmia 3Step It ei ole kohdannut niin paljon kuin perinteisesti kansainvalistyvat
yritykset yleensa. 3Step It:n konsepti on todettu toimivaksi ja ndin ollen rahoitusta toiminnal-
le on tullut. Liséksi yritys on koko toimintansa ajan tehnyt tuottoa, mika on auttanut viemaan

toimintaa eteenpain.

4.2.4 Kansainvalistymisen esteet, edistajat ja erityiset menestystekijat

Kansainvalistymisessa 3Step It havaitsi oikeanlaisen henkiléstdn 16ytymisen liséksi taloudelli-

set riskit ja ajankayton, jota ei Veijalaisen mukaan aina ymmarreta mitata. Riskit liittyvat

laheisesti resursseihin, mutta myds osaamiseen. Yrityksessa on pitényt tietdd, miten osaamis-
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ta kohdistetaan ja mihin. Osaava ja luova henkildst6 seké oikeanlaiset resurssit ovat ratkaise-

vassa roolissa, kun lahdetaan kansainvalistymaan:

“Tiedan, ettda meilld on kourallinen luovia kavereita. Jos ma nyt sanoisin niil-
le, ettd menette lappiin kuukaudeksi lomalle, niin siella syntyisi uusia ajatuk-
sia. Palatessaan takaisin niilla olisi varmasti uusi bisnesidea. Eli oikeanlaiset
henkil6t ratkaisevat paljon, kun on kyse menestymisesta.”

3Step It:n menestystekijoind voidaan pitda merkityksellisté tuotetta tai palvelua ja sita, etta
konsepti on toimiva. Sen jalkeen tulevat oikeanlaisten avainhenkildiden I6ytaminen ja yhteis-
tyokumppanien kanssa toimiminen onnistuneesti. Uutena toimintamallina on talla hetkella
kansainvalistya yhteistydkumppaneiden kanssa. Aikaisemmin yrityksessa ajateltiin, etta yksin
on hyva ja helppo toimia ja menna uusille markkinoille. Siella kuitenkin havaittiin, etta tata
kautta kasvaminen on erittédin pitka polku. Tarkeaa on talla hetkella lisata tunnettuutta kan-
sainvalisilla markkinoilla, ja se onnistuu 16ytamalla oikeanlaisia yhteistydkumppaneita kysei-
silta alueilta. Kun ovia on tarpeeksi auki, on mahdollista paneutua varsinaiseen myyntityohon.
Strategista yhteistydta 3Step It toteuttaa myos esimerkiksi tuotekehityksen puolella liittyen

tietoturvaan. Yrityksen voidaan sanoa olevan itsessaan palveluinnovaatio.

3Step It on kokenut jo pelkan yritystoiminnan aloittamisen ja siind kehittymisen hankalaksi
Suomessa. Taalla on useita tukiorganisaatioita, jotka omien puheidensa mukaan kannustavat
yrittdjia, mutta todellisuudessa toiminta on hankalaa ja monimutkaista. Kun 3Step It aloitti

toimintansa, eivat he tienneet, mista hakea tukea.

”Kun me ldhdimme kansainvalistyméaén, niin emme osanneet hakea apua. Me
oltiin ihan tavallisia yrittdjia, jotka sitten vaan lahti tekemaan. Siina vaihees-
sa kun me ymmarrettiin, ettd meilla oli kansainvalisestikin toimiva liiketoi-
mintamalli, me haettiin ensimmaisen kerran tukea. Meidan liikevaihto oli kui-
tenkin jo yli 40 miljoonaa euroa, jonka vuoksi meille todettiin, ettd meidan
yritys on liian iso. Eik& me saatu tukea.”

Vuonna 2006 3Step It tydllisti henkilon, jolla oli yrityksia tukevista tahoista kokemusta. Kysei-
nen henkil® hallitsi vaadittavien asiapapereiden tayttdmisen, ja sen seurauksena yritys on
saanut ensimmaisen kerran tukea toiminnalleen Tekesilta. Sen saaminen kuitenkin vaati osaa-
van ja tietoa omaavan henkilon, joka ymmarsi, misté oli kyse. Yrityksen perustajilla ja muilla
tyontekijoilla ei ollut tarvittavaa tietoa eika osaamista, ja lopulta ei ollut aikaa tutkia asiaa.
T&han mennessa 3Step It on tehnyt yhteistydta niin Tekesin kuin Finpronkin kanssa ja koke-

mukset ovat olleet positiivisia.

”Vaittaisin etta kovinkaan moni yrittaja ei tieda mista, ja millaista tukea tai
apua voisi hakea. Tietoa on ja paikkoja on misté voisi hakea, mutta niista ei
tieda. Enka usko, etta kouluissa opetetaan niista. Kun kdynnistaa yritystoimin-
taa ja kansainvalistymista, ei mydskaan ole paallimmaisend mielessa se, etta
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misté kaikkialta voi hakea tukea. Kylla yritystoiminta perustuu siihen, etta si-
ta vain lahtee liikkeelle ja uskoo péarjaavansa ilman tukia.”

Veijalainen kokee, etté verkostoitumisella on ollut merkitysta yrityksen kansainvalistymiselle,
kun ajatellaan yhteistyokumppaneita. Heidan kauttaan avautuu lisdé ovia ja mahdollisuuksia
laajentaa toimintaa. 3Step It on kuitenkin joutunut itse lahtemaan myymaan palvelukonsepti-
aan eika heilta olla tultu sitéd kysymaan. Nain ollen yritys on omalla ty6llaan rakentanut ver-
kostoa, joka on laajentunut matkan varrella. Kun edessa on ollut valintatilanne, on 3Step It
pyrkinyt menemaaén sinne, missa suuret toimijat ovat. Yrityksen kasvun mahdollisuudet nayt-

taisivat olevan hyvat kansainvalisilla markkinoilla.

4.2.5 Yrityksen suosittelema kansainvalistymistapa

3Step It:n hallituksen puheenjohtaja nakee kansainvélistymisen asiana, joka on taysin riippu-
vainen omistajan strategiasta ja tahtotilasta. Omistajat kertovat, millaista toimintaa haluavat
ja valitsevat sen jalkeen yritykselle hallituksen. Hallituksen tulee toteuttaa omistajastrategi-
aa, oli se sitten mika tahansa. Yhtitt ovat erilaisia, eikéa niille voi maaritella yhta sopivaa
kansainvélistymismallia. 3Step It kasvoi voimakkaasti ensin kotimarkkinoilla kolmen vuoden
ajan ja loi sen jalkeen tahtotilan kansainvéalisesta toimijasta. Kun siihen tahtotilaan sitoutuu,
on valmis ottamaan riskejé. Kasvua ei mydskéan 3Step It:n kohdalla olisi syntynyt ilman riske-

ja.

Yrityksessa mietitaan kerran vuodessa tahtotilaa ja mitd halutaan tulevaisuudessa tehda.
Taman hetkinen strategia luokitellaan kannattavaksi kasvuksi. Toimintamallin valinta on hyvin
yrityskohtaista ja Veijalaisen ndkemyksen mukaan usean sukupolven omistama perheyritys
arvioi tilanteet varmasti eri tavoin. Riskinottohalu saattaa téllaisessa yrityksessé olla heikom-
pi ja pitkajanteisyytta seka hidasta kasvua arvostetaan. Yleispatevaa neuvoa kasvulle on

mahdotonta antaa. Yrityksessa tulee paattaa, onko yleensé halua kasvaa.

3Step It:n osaaminen on l&htdisin sen perustajien tytkokemuksesta rahoitusyhtitssa ja kan-
sainvalisessa IT-alan yrityksessa. Tata kautta omistajien osaaminen on kehittynyt, ja tieto ja
taito on osattu yhdistéa uudeksi palvelukonseptiksi. Kun yritys tassa onnistui, oli tarkedd maa-

ritelld tahtotila. Yrityksen johto on kiinnostunut ja innostunut tekeméstéan tyosta.

Uusia kohdemarkkinoita tutkitaan koko ajan ja niité harkitaan tapauskohtaisesti. 3Step It
haluaa olla toimipisteissd ohjaava toimija, ja sen vuoksi yrityksen on mietittava kaynnistaaké
toiminta uudella alueella yhteistytssa paikallisen tahon kanssa vai ei. Yleensa toimintamalli
ratkeaa rekrytoinnin yhteydessa. Suunnitelmallisuudesta ja analysoimisesta kansainvalistytta-

essa on hyotya, mutta kaytannon toteutus on Veijalaisen mukaan taysin eri asia.



87(129)

3Step It olisi kaivannut yrityksend tukea kansainvalistymisen alkuvaiheissa. Tietoa olisi kaivat-
tu siitd, mista tukea voi hakea ja kuka osaisi kertoa, miten palvelut kansainvalistetaan. Yri-
tyksessa etsittiin toista palveluyritysta, joka oli kansainvalistynyt, mutta sellaista ei 10ytynyt.
Finpron kanssa 3Step It teki jonkin verran tutkimuksia, mutta todellista apua siihen, miten

saat ensimmaiset kaupat tai asiakkaat hankittua, ei 16ytynyt.

”Jos yrittéd rakentaa erittéin akateemisen suunnitelman kansainvalistymisel-
le, joka sisaltaa esimerkiksi kaikki potentiaaliset markkinat, niin niita tutki-
muksia voi ndpertéd iat ja ajat, eikd vastaavaa hyotya valttamatta saa. Ote-
taan esimerkiksi Ruotsi. Jos menee sinne sanomaan, ettd on Suomessa iso teki-
J&, niin ei se hetkauta niita yhtaan. Siella kysytaan, etta ketka ovat paikallisia
asiakkaitasi? Tukiorganisaatioiden olisi sen vuoksi tarkeda avustaa kansainva-
listyvaa yritysta ensimmaisten asiakaskontaktien saavuttamisessa.”

Tarvetta olisi ollut taholle, joka auttaa hankkimaan potentiaalisia myyntitahoja ja avaamaan
kaytannon ovia. Oikean kaupan mahdollisuuteen tai jopa kaupan tekoon ei ollut apua tai tu-
kea saatavilla.

2008

|
2008
Tytéaryhtit Venaja
|
2006
Tytéryhtio UK
|
2005
Tytaryhtiot muu Baltia
|

2002
Tytéaryhtiot muut Poh-
inismaat

2001
Tytaryhtio Viro
I
2000
Tytaryhti6é Ruotsi

I
1997

Kuvio 15: Kansainvélisen liiketoiminnan aikajana 3Step It

4.3 Nglass Oy - kansainvalistymista kaynnistava, teollinen high-design -yritys

4.3.1 Yrityksen taustatiedot

Nglass on vuonna 2006 perustettu sisustuslasilaattoja ja arkkitehtuurisia lasielementteja val-

mistava yritys, joka hyddyntaa lasin pinnoitteen valmistamisessa nanoteknologiaa. Yritys si-
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jaitsee Nummelassa Lansi-Uudenmaan yrityshautomon tiloissa. Yritys on osakeyhti¢ ja sen
lilkevaihto vuonna 2007 oli 75 000 euroa. Yritys on kdynnistamassa kansainvalista liiketoimin-
taa ja arvioi aloittavansa kansainvalisen liiketoiminnan vuoden 2009 aikana. Yritys tyo6llistaa
talla hetkella kolme henkil6a, ja se voidaan sekd henkilostén maaran etta liikevaihdon koon

perusteella luokitella pk-yritykseksi.

Yrityksella on kilpailijoita seka kotimaassa etta ulkomailla. Kilpailijat on kuitenkin rajattu
tuoteryhmien mukaan. Esimerkiksi lasilaattoja ei valmista Pohjoismaissa mikdan muu yritys
Nglassin lisaksi. Muillekaan yrityksen tuotteille ei ole suoranaisia kilpailijoita, jos tuotteiden
valmistustapaa ajatellaan. Lahimmat kilpailijat ovat niita yrityksia, jotka tarjoavat saman
asian ajavia tuotteita. Tuotteiden materiaali ei valttamatta ole lainkaan lasia, mutta on tar-

koitettu samaan kayttotarkoitukseen.

”Olisi vaarin sanoa ettei olisi kilpailua, mutta kilpailevat tuotteet ovat paa-
asiassa eri materiaaleista. Ensin pitda paasta tunnetuksi oikeissa piireisséa, et-
té edes paasee kilpailemaan vaihtoehtoisten materiaalien kanssa. Se on vahan
niin kuin sinulla olisi paljon kivia kddessasi. Jos otat yhden kiven pois niin heti
siirtyy toinen tilalle. Tyhjié koloja ei ole, pitda vaan hypata mukaan ja yrittaa
raivata oma paikkansa muiden joukossa”

Yrityksen toimitusjohtaja Jussi Wright vastaa toistaiseksi kansainvélistymiseen liittyvista asi-
oista. Viennin maaraa yrityksen liikevaihdosta ei vield téssa vaiheessa voida méaaritella. Vien-
tia kuitenkin tapahtuu jo pienimuotoisesti Nunnauunin tuotteiden kautta. Nunnauunin uuni-
malleissa on mahdollisuus kayttéa Nglassin lasilaattoja. Vienti ja kasvaminen ulos kotimarkki-
noilta ovat kuitenkin yrityksen selkeéana tavoitteena vuoden 2009 aikana. Tavoitteena on mygs
kasvaa johtavien valmistajien joukkoon omalla alalla. Yritys on I&hettényt tuotendytteita
ulkomaille, ja talla hetkella suunnitteilla on rakennuskohde Kiinassa, jossa Nglassin tuotteita

kaytetaan.

Toimitusjohtaja on koulutukseltaan keramiikka- ja lasialan artenomi. Kansainvalisia opintoja
hén ei ole suorittanut. Talla hetkelld toimitusjohtaja on tuotekehittijan koulutuksessa tyén
ohessa. Han on my®6s suorittanut projektisuunnittelijan ja markkinointi-instituutin liiketalou-

dellisia opintoja. Kansainvéalista tyokokemusta toimitusjohtajalla ei ole.

Yrityksen tarkeimpia asiakkaita ovat arkkitehdit, vaikka he eivat Nglassin tuotteita suoranai-
sesti ostakaan. Arkkitehdit kuitenkin méaérittelevat ja valitsevat suunnittelemissaan ja valmis-
tamissaan kohteissa kaytettavat materiaalit. Varsinainen ostaja ei valttdmatté ole Nglassin
kohdalla kiinnostavin. Toisena asiakasryhméana ovat kuluttajat, jotka ostavat liikkeiden kaut-
ta. Jakelukanavat poikkeavat toisistaan vahvasti eika viela voida maarittaa, kumpi asiakas-

ryhma tulee olemaan merkittavAmmasséa roolissa.
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Yrityksen lasituotteiden markkinoiden néhdaén olevan kasvussa. Asiakkaiden, erityisesti arkki-
tehtien tarpeet saattavat muuttua nopeastikin, silla he haluavat aina erottua muista ja tehda
jotain erilaista. Asiakkaat etsivat alan uusimpia tuotteita, mutta toisaalta vaativat myos serti-
fioinnit tuotteille, jotta niitd on turvallista kayttaa. Nglassin tuotteet ovat kalliimman laatu-
luokan tuotteita eivatka bulkkituotteita eli irtotavaraa, ja silloin tuotteiden on oltava jollain
tavalla erilaisia ja huomiota herattavid. Teknologian muutosnopeus ei perinteisesti ole ollut

nopeaa lasinvalmistuksessa, vaan valmistus on perinteista.

”Yritamme tietysti keksia koko ajan uutta. Miten tehda ja miten vanhoja tapo-
ja voitaisi hyddyntaa paremmin, taikka uudella tavalla. Etsimme aktiivisesti
uusia tapoja tehda lasituotteita. Perinteisesti talla segmentilla tuoteinnovoin-
ti ei ole ollut nopeaa. Samoja tuotteita on tehty samoilla tekniikoilla iat ja
paivat, eika siina ole tapahtunut kauheasti muutoksia.”

4.3.2 Kansainvalistymisen kdynnistdminen

Nglassin on tarkoitus aloittaa kansainvélinen liiketoiminta vuonna 2009 eli kolme vuotta yri-
tyksen perustamisen jalkeen. Syyt kansainvalistymiselle ovat kotimarkkinoiden pienuus ja
rajallisuus. Nglassin toimitusjohtaja kokee, etta tiettyja tuotteita kannattaa lahtea pidem-
malla téhtdimella suunnittelemaan, vasta kun yrityksell& on kotimarkkinoita laajemmat mark-

kinat. Tata kautta kansainvalistyminen tapahtuu tavallaan automaattisesti.

Suomen ulkopuolelta on tullut kyselyja Nglassin tuotteille, ja Nunnauuni vie tuotteita 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 ehkd myods kolmatta valillista toimijaa, joka joko kotimaassa tai ulkomailla valittaisi

yrityksen tuotteita eteenpdin.

Yritys suunnittelee ja kehittda parhaillaan toimintatapojaan, jotta edellytykset kansainvali-
selle liiketoiminnalle toteutuisivat. Kansainvalisen liiketoiminnan tavoitteet ovat taloudellisia
ja yrityksessa ndhdaan, etté toiminnan kannattavuus on perusajatuksena. Tavoitteena on
saavuttaa myo6s branditunnettuutta omassa tuotesegmentissa ja olla ensimmainen nimi, joka
tulee tuotteista mieleen. Kasvun ndhdaén olevan tavallaan valttaméatonta, jotta tavoitteiden

saavuttaminen on mahdollista.

Yrityksen perustamisesta saakka on toimitusjohtajalle ollut selvad, etté tuotteilla lahdetéén
kansainvalisille markkinoille. Edellytyksena on tietysti tuotteiden toimivuus ja kokeilun onnis-
tuminen kotimarkkinoilla. Yritys on osallisena Tekesin tuotekehitys-hankkeessa, joka on vuo-
den pituinen ja sisaltéaa kansainvalistymissuunnitelmat seka edellytyksien luomisen kansainva-
lisilla markkinoilla toimimiselle. Hankkeessa toisin sanoen kehitetdaan tuotetta, brandataan

sitd ja selvitetddn mahdollisia markkinoita.
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Nglassin toimitusjohtaja on sitd mieltd, ettd kohdemarkkinatutkimusta tullaan tekeméaan.
Tekesin hankeen myota yrityksella pitaisi olla valmiudet toteuttaa tutkimuksia ja havaita

niiden kautta kannattaako tietylle markkina-alueelle lahtea.

”Tekes-hanke on sellainen rajapyykki, etté jos kaikki nayttad peukkua alas,
niin pitad miettia mita tehdaan. Mutta voi tietysti olla, etta jatketaan silti
vaikka vakisin. Tarkoitus on kuitenkin téssa vaiheessa katsoa tilannetta, en-
nen kuin mennaan tekemaan isompia kuluja.”

Kansainvalistymisen kaynnistymiselle Nglassissa koetaan merkittavaksi tekijaksi tilausten maa-
ran seka kotimaisen tai ulkomaisen yhteistydkumppanin olemassaolon, jonka kautta tuotteet
ikédan kuin automaattisesti lahtisivat ulkomaille. Kansainvélisilla markkinoilla néhdééan olevan
merkittava markkinapotentiaali yrityksen tuotteille. Esitutkimukset ovat osoittaneet Nglassil-

le, etta oikeilla toimenpiteilla markkinoista olisi mahdollista saada merkittava siivu.

Potentiaalisina kohdemarkkina-alueina yrityksessd naéhdaan Venajalla Moskova ja Pietari seka
Arabiemiraateissa Dubai. Ne ovat toimitusjohtajan mukaan itsessaan niin suuria rakennustyo-
maita, ettd mahdollisuuksia on runsaasti. Seka Venajalla etta Dubaissa neuvotellaan jo yhteis-

tyosta Nglassin kanssa.

Esimerkiksi Tekesin tarjoama tuki on ollut lahinna rahallista lainaa. Kaikki muu Nglassin on
pitédnyt ja pitédad tehda itse liittyen kansainvélisen liiketoiminnan kdynnistamiseen. Kaynnistéa-
minen on lahtenyt liikkeelle alustavasta projektisuunnitelmasta ja kun se on Tekesilla hyvak-

sytty, on yrityksessa lahdetty tekemaéan tarkennettua toimintasuunnitelmaa.

Tulevaisuudessa Nglassin toimitusjohtaja toivoo, etta tuotteita viedaan kansainvalisille mark-
kinoille joko agentin tai muun yhteistydkumppanin kautta. Tarke&a olisi tuntea sellainen ta-
ho, joka avaa ovia markkinoille ja tuntee itse tai toimii kohdemarkkinoilla. Dubaihin yrityksel-
1& on jo muutamia kontakteja suomalaisyritysten kautta, jotka jo toimivat kyseisella markki-

na-alueella.

4.3.3 Kansainvalistymisen kehitys

Nglassin toimitusjohtaja kokee, etté yrityksen kansainvalistyminen etenee tietylla tavalla
portaittain. Yritys on nuori ja tuotekehitys on kaynnissa. Kun tuotekehityksen kautta saadaan
ulos uusia tuotteita, jotka toimivat taysin kansainvalisesti, nousee liiketoiminnan potentiaali
uusilla markkinoilla. Erikoistuminen on tarkeda. Levealla segmentilla ei valttamatta olisi mah-

dollisuuksia menestya kansainvalisilla markkinoilla.

”Mekin olemme kayneet lapi sellaisia tuotekehitysvaiheita, jolloin on naytta-
nyt siltd, ettd homma ei nyt toimi. Tulee virheita ja tekemista pitaa kehittaa
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kokonaan uudelleen. Tai jos jatkaa, niin koko homma ei toimi. Ja sitten on
taas l6ydetty jokin vaihtoehtonen raaka-aine tai materiaali, jonka jalkeen on-
kin taas nayttanyt etta ok, taa voi sittenkin toimia.”

Ainakin osassa tuotteita yrityksen on huomioitava kohdemaan erityistarpeet ja saannokset
rakennusmaarayksista ja lainsdadénnosta lahtien. Toiminta niiden mukaan on selvitettava
joko itse tai paikallisen osaajan, kuten agentin kautta. Yrityksen tuotteet eivat kuitenkaan
ole niin sanotusti ”rajoitettuja” eli niitd on mahdollista kayttad missa maassa tahansa. Sen
vuoksi ei ole syyta rajoittaa kohdemarkkinoita tuotteen kayttbominaisuuksien perusteella.
Nglass tulee tavoittelemaan muitakin kohdemaita Venajan ja Dubain liséksi. Naissa kahdessa

néhdaan kuitenkin alkuvaiheessa erityisen suuri potentiaali kiteytyneena pienille alueille.

4.3.4 Kansainvalistymisen esteet, edistajat ja erityiset menestystekijat

Tavanomaisimpana esteena Nglassin kansainvalistymiselle nahdaan rahalliset resurssit. lIman
taloudellisia varoja ei kansainvalista liiketoimintaa ole mahdollista eika sité kannata aloittaa.
Raha vaikuttaa my6s muihin yrityksen resursseihin ja kansainvalistymisen nopeuteen. Rahasta
on kiinni my6s se, kuinka paljon vaked yritykseen voidaan palkata ja tehdaéanké se tulorahoi-
tuksella, lainarahoituksella vai ulkopuolisella tuella. Lisaksi tuotekehityksessa tapahtuvat
muutokset ja mahdollisuudet sekéa tekniset ongelmat saattavat hidastaa kansainvalistymista.
Yrityksessa tiedostetaan myds rahallisten resurssien toinen puoli. Voi kdyda niinkin, etté vaik-
ka tuotekehitykseen ja yrityksen toimintaan panostettaisi kuinka suurilla rahamaarilla tahan-
sa, se ei valttamatta riitad. Rahalliset resurssit edistéavat ja nopeuttavat toimintaa mutta on-

nistumista kansainvalisilla markkinoilla rahakaan ei takaa.

”Raha vaikuttaa kansainvalistymisen nopeuteen mutta ei se pelkastaan auta.
Jos nayttaa silta, ettei tuotteelle kertakaikkiaan ole kysyntéa, sité ei saada
valmistettua riittavasti, tai se ei ole hintarakenteeltaan oikea, niin ei siina

rahakaan auta. Mutta nama pullonkaulat pitaékin selvittaa.”

Nglassilla on mahdollisuudet menestyéa kansainvalisilla markkinoilla innovatiivisen tuotteen
avulla. Tuotteet poikkeavat valmistustavaltaan muista vastaavista, ja kun tuotteet ovat huo-
lella valmistettuja, on erottautumisella ja erilaisuudella mahdollista menestya. Pitkalla tah-
taimella yrityksessa pyritdan perinteisestéa poikkeavaan muotoiluun ja visuaalisuuteen, mutta
myos siihen perinteiseen toteutustapaan, ettd tuotteet ovat toiminnallisia. Tavoitteena on
luoda alykkaampia materiaaleja, joissa on toiminnallisuus mukana. Alykk&at materiaalit ovat
téssa tapauksessa esimerkiksi itse puhdistuvia, kerddvéat aurinkoenergiaa tai niiden varitysta
voidaan muuttaa. Tama tuo lisdarvoa tuotteen ulkoisen houkuttelevuuden ja kauneuden lisék-

Si.

Nglassin kansainvalistymista ovat edistaneet jossain maarin myoés tukiorganisaatiot kuten Te-

kes, Finpro ja Fintra. Finpron kautta Nglass on esimerkiksi pddsem&ssd mukaan Suomen maa-
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ilmannayttelypaviljonkiin Shanghaihin vuonna 2010. Yrityksessa ei kuitenkaan koeta, etta
tukiorganisaatioista olisi yrittajille sellaista hydtya, kuin ne antavat julkisuudessa ymmartaa.

Tukiorganisaatioiden toiminta ndhd&an ei-toimivana ja hajanaisena yhteistyona.

Jopa organisaatioiden 16ytadminen ja sieltd avun saaminen nédhdaan erityisen hankalana. Tuen
hakeminen on ollut Nglassille hankalaa ja aivan lilan monimutkaista verrattuna siihen, minkéa-
lainen kasitys palvelujen toimivuudesta on alun perin saatu. Toimitusjohtajalla oli kuitenkin
jo valmiiksi tietoa tukea tarjoavien tahojen olemassaolosta. Tietoa han oli saanut edellisesta
tyopaikastaan ja siella toteutettujen hankkeiden kautta. Han kokeekin omaavansa mahdolli-

sesti paremmat valmiudet lahted hakemaan tukea kuin mita yrittajilla yleenséa on.

Yhteistydokumppaneilla on Nglassin kansainvalistymisessa runsaasti merkitysta. Heidan kaut-
taan vienti ulkomailla olisi helpompaa, erityisesti jos yhteistydkumppani olisi paikallisesti
ulkomaisilla kohdemarkkinoilla toimiva. Myds verkostoituminen tapahtuu kuin itsestdan yh-
teistydkumppaneiden jo olemassa olevien verkostojen kautta. Yhteisty6kumppanin toimialas-
ta riippuu, millaista taitoa tai osaamista heiltd haetaan Nglassin toiminnan tukemiseksi. Ver-
kostoituminen yrityksen kansainvalistymisessa on valttamatonta yrityksen toimitusjohtajan

nakodkulmasta.

”Sitd on tehty 6000 vuotta. Siitéd asti kun ensimmaistd perunaa alettiin kaup-
paamaan kaverin kaverille. Sehén on itsestaan selvad. Verkostohan alkaa syn-
tymaan heti, kun joku ostaa yhdelta yhta ja toiselta toista. Sita nyt vaan on
alettu sanomaan verkostoitumiseksi. Aina se on ollu tarkeadd - valttdmatonta.”

4.3.5 Yrityksen suosittelema kansainvalistymistapa

Nglassin toimitusjohtajan silmissa kansainvalistymisessa taytyy lahted siité, etta kasvun mah-
dollisuudet nayttavat hyvilta. Jos nain ei ole, ei kansainvalisille markkinoille kannata lahtea.
Suunnitelmallisuudella on hdnen mielestdan merkitystd, kun kansainvalista liiketoimintaa
kaynnistetdan. Toisaalta taas moni asia on tai voi olla tuurista kiinni. Toimitusjohtaja toteaa-
kin, etté yritykset lahtevat usein kansainvalisille markkinoille myymaéan itsestéan ilmaantu-
neen ulkomaisen kontaktin kautta. T6itd jokainen yritys joutuu tekem&an onnistuakseen kan-
sainvalisilla markkinoilla, mutta joissakin tilanteissa asiakkaita vain tulee ”puun takaa” ja
kasvaminen kaynnistyy ikaan kuin itsestaan. Talldin toiminta perustuu enemmankin vetoteki-
joihin kuin yrityksen omiin suunnitelmallisiin yhteydenottoihin, kanavien hakemiseen ja kan-

sainvalisen tilan todelliseen rakentamiseen.

Nglass on yrityksena joutunut kohtaamaan riskien huomattavaa kasvua kansainvélisen liike-
toiminnan kaynnistamisvaiheessa. Tiedonkeruun merkitys on kasvanut, kuten myds tiedon
laadun ja oikeellisuuden merkitys. Kotimarkkinoilla yrityksen on viela mahdollista korjata

virheitdan ja jatkaa toimintaa normaalisti mutta ulkomailla tehdyt virheet tulevat kalliiksi.
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Tarkat tutkimukset, testaukset ja vakuutukset pitda hallita, jotta riskien toteutuminen olisi

mahdollisimman vahaista.

Tukiorganisaatioiden pitaisi tarjota yrityksille enemman konkreettista apua. Talla Nglassin
toimitusjohtaja tarkoittaa konkreettisia neuvoja tai rahaa. Jos organisaatio ei ndistd kumpaa-
kaan tarjoa, ei siitd ole kansainvalistymista kaynnistavélle yritykselle mitdan hyotya. Toimi-
tusjohtajan omien kokemusten mukaan kokoukset ja neuvottelut tukea tarjoavien organisaa-

tioiden kanssa ovat tehottomia.

”Tukiorganisaatiot ei tied& toisistaan tai niilla ei ole keskendén aitoa yhteis-
tyota, ne eivat keskustele oikeasti keskenaan. Saati sitten, etté kokouksissa
olisi seké valtion eri rahoittajat etté yksityiset rahoittajat yhdessa ja selvitet-
taisiin tarpeita alusta saakka yhdessa ja saman pdydan aaressa. Mietittaisiin
yhdessa vaikka 5 vuoden putki erilaisine tarpeineen ja tarkistus etappeineen.
Seurattaisiin ja muutettaisiin suunnitelmaa yhdessa matkan varrella. Téalla
hetkella tehdaan projekti projektin jalkeen, se on sellainen tilkkutékki, etta
kukaan ei tiedd missé oikein mennéan. Kokonaisuuksista ei haluta edes kuulla
ja tukihankkeet rajataan yksittaisiksi tuotekehitys- tai vientihankkeiksi. Eihan
se kaytannossa niin ole. Kaytannossa kaikki pitédd ottaa yhtaikaa huomioon ja
kaikki vaikuttaa toisiinsa. Taméan hetken toimet vaikuttavat ensi vuoden toi-
miin ja tuotekehityshankkeet markkinointiin ja myyntiin jne. Osakokonaisuuk-
sien tarkka erottelu ja kasittely toisistaan riippumattomina asioina aiheuttaa
turhaa tyota ja vaikeuttaa kokonaisuuden hallintaa.”

Toimitusjohtaja pitéa kuitenkin erittéin tarkeédna kaikkea avustusta, jota on yritystoiminnal-
leen saanut. Suomalainen tukikonsepti ei vain kokonaisuudessaan toimi tehokkaasti niin, etta
yritykset saisivat todellista hyotya, ja ettéd suomalaiset yritykset kokisivat halua lahte& kan-
sainvdlisille markkinoille. Tukiorganisaatioiden toimintaa pitaisi eheyttaa ja kehittaa, jotta
suurempi osa yrityksista lahtisi kansainvalisille markkinoille, ja Suomi saisi sité kautta tarvit-

semiaan lisatuloja.

2009
Kansainvélistymisen
laajeneminen

2008
Vienti Nunnauunin kautta
Yhteisty® Glowwayn
kanssa

2006

Kuvio 16: Kansainvalisen liiketoiminnan aikajana Nglass.
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5  Yhteenveto tutkimuksesta, johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Tassa luvussa esitelladn yhteenveto tutkimuksesta kokonaisuutena tutkimustulosten yhteen-
vedon liséksi. Myds teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten perusteella syntyneet joh-
topaatokset kuvataan. Tutkimustuloksista esille nousseiden tekijoiden seké johtopaatdsten
kautta annetaan toimenpide-ehdotuksia pk-yritysten kansainvalistymista tukeville organisaa-
tioille. Lisaksi esitetdan tulosten perusteella rakennettu uusi pk-yritysten kansainvalistymis-

malli.

5.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Tamaén tutkimus- ja kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kuvailla ja analysoida pk-yritysten
kansainvalistymisstrategioita ja kansainvalistymispolkuja seka niiden taustalla ilmeneviéa stra-

tegisia valintoja.

Tutkimuksen tavoitteena oli

1. Selvittaa aikaisemmista tutkimuksesta ja alan kirjallisuudesta pk-yritysten kansainva-
listymisen teorioita ja malleja seké lahestymistapoja sekd kansainvélistymisessa teh-
tavia strategisia paatoksia ja rakentaa kohdeilmidsta teoreettinen viitekehys.

2. Tutkia pk-yritysten kansainvalistymista empiirisella tutkimuksella kayttaen case-
tutkimusmenetelma4&. Tavoitteena on selvittda kansainvalistyvien yritysten markkina-
alueiden ja operaatiomuotojen valintakriteereja, kansainvalistymisprosesseja seka
kansainvalistymislogiikkaa strategisena paatoksena. Pyrkimyksené on selventdé kuinka
tydhon valitut yritykset ovat kansainvalistyneet sekéa miten niiden toimintatavat eroa-
vat toisistaan ja olemassa olevasta teoreettisesta tiedosta.

3. Erityisend lopputavoitteena on saada uutta tietoa, olisiko I6ydettavissa pk-yritysten

kansainvalistymiseen uudenlaisia lahestymistapoja, malleja ja polkuja.

Alaongelmat, joihin téassa case-tutkimuksessa oli tarkoitus vastata, ovat seuraavat:

1. Miten kansainvalistyminen pk-yrityksissa on tapahtunut? Ovatko case-yritykset kan-
sainvalistyneet perinteisten mallien mukaan? Mik& on ollut vallitseva l&dhestymistapa?

2. Millaisia strategisia, kohdemarkkinoita ja operaatiomuotoja koskevia paatoksia on
tehty ja mitka tekijat ovat vaikuttaneet valintoihin? Onko 16ydettavissa uusia kansain-

valistymispolkuja ja kansainvalistymismalleja?

Tyo toteutettiin kuvailemalla ensin teoreettisessa viitekehyksessa erilaisia kansainvalistymis-

malleja ja tarkastelemalla sen jalkeen erikseen kansainvalistymisstrategioita ja kansainvalis-
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tymispolkuja pk-yritysten ndkdkulmasta. Kansainvalistymisstrategioissa keskityttiin kohde-
markkina- ja operaatiomuodon valintaan, ja ulkopuolelle jatettiin muun muassa tuotestrate-
gia. Teoreettinen viitekehys pk-yritysten kansainvalistymisstrategioille ja kansainvélistymispo-
luille rakennettiin kansainvalistymisteorioiden ja -mallien, kansainvalistymisstrategian suun-
nittelun, kohdemarkkina- ja operaatiomuodon valinnan seka kansainvéalistymispolun valinnan
kautta. Kansainvalistymisteorioiden pa&dajatuksena ovat erilaiset kansainvalistymisprosessit ja
niiden eteneminen monipuolisin tavoin ja perustein. Kansainvélistymisstrategian suunnittelu
on nostettu esille pk-yritysten ndkdkulmasta korostaen kansainvalistymisen syiden ja edelly-
tysten merkitysta. Kohdemarkkina- ja operaatiomuodon valintaa seké kansainvalistymispolku-
ja tarkastellaan pk-yritysten nakdkulmasta tuoden esille vaihtoehtojen ja valintaperusteiden

moninaisuuden.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkimusongelmiin vastattiin niin teoreettisen viitekehyksen
kuin empiirisessa tutkimuksessa saadun aineiston avulla. Tutkimus suoritettiin case-
tutkimuksena toteuttaen teemahaastattelut kolmessa Lansi-Uudellamaalla toimivassa yrityk-
sessa, jotka kaikki toimivat eri toimialoilla. Yritykset olivat Nurmi Hydraulics Oy, 3Step It seka
Nglass. Haastatteluaineisto analysoitiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta, jotta pk-yritysten

kansainvalistymista kuvaavia paatelmia oli mahdollista muodostaa.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen tavoitteet katsotaan saavutetuksi, ja tutkimusosio on opin-
naytetyon tekijan mielestéa onnistunut. Tydssd onnistuttiin rakentamaan kattava teoreettinen
viitekehys pk-yritysten kansainvéalistymismalleista ja - teorioista seka strategisista valinnoista.
Tapaustutkimukset onnistuivat ilman vastoinkdymisia. Teemahaastattelujen kautta saatiin
vastaukset myds tutkimus- ja kehittdmishankkeen alaongelmiin. Tutkimusosuudessa tuotiin
kattavasti esille case-yritysten kansainvalistymisprosesseja ja todennettiin, etta vallitsevaa
lahestymistapaa ei kaikkien yritysten kesken ollut havaittavissa. Tulosten perusteella saatiin
selked kasitys tutkittavien yritysten kansainvalistymiseen liittyvista strategisista paatoksista
ja niihin vaikuttaneista tekijoista. Lisaksi saatujen tutkimustulosten valossa oli mahdollista
luoda uusi kansainvalistymismalli pk-yrityksille seké rakentaa ohjenuora tukiorganisaatioille.
Nain ollen opinndytetydssa saatiin synnytettya uutta tietoa. Tydssa onnistuminen perustui
vahvasti teoreettisen viitekehyksen perusteelliseen rakentamiseen ja tutkimusaineiston syval-

liseen tulkintaan.

Tutkimusosuuteen osallistuneiden yritysten haastateltavat henkilot antoivat ty6lle merkityk-
sellisen panoksen kertoen avoimesti yritystensa kansainvalistymisesta. Aineiston laadullinen
analysointi nosti esille pk-yritysten kansainvalistymisen kannalta hyoddyllista tietoa. Laadulli-
nen tutkimus saattaa aikaansaada myds erilaisia tulkintoja riippuen tutkijasta. Taman tyén

tulosten oletetaan tulkintaeroista huolimatta toimivan hyddyllisena tydkaluna ja inspiroivan

niin kansainvalistymista harkitsevia kuin jo kansainvalistymisen aloittaneita pk-yrityksia. Li-
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saksi tulosten uskotaan toimivan kansainvalistymisopintojen edistajana ja lisdarvon tuojana

Laurea-ammattikorkeakoulussa.

5.2  Yhteenveto tutkimustuloksista

Téassa tutkimus- ja kehittdmishankkeessa toteutettu kvalitatiivinen case-tutkimus ja saadut
tulokset vastasivat tyon tarkoitusta eli pk-yritysten kansainvalistymisstrategioiden ja kansain-
valistymispolkujen kartoitusta ja syvempaa ymmartamista. Haastatellut yritykset toimivat
metalli- ja konepajateollisuuden, elinkaarenhallintapalvelujen seké arkkitehtuuristen ja sisus-
tuslasien valmistuksen toimialoilla. Yrityksista yksi tayttaa talla hetkelld pk-yrityksen kritee-
rit. Toinen yrityksista on pk-yritys liikevaihtonsa ja kolmas henkiléstén maaran perusteella.
Kaikki yritykset ovat kuitenkin tayttaneet pk-yrityksen kriteerit aloittaessaan kansainvalisen
lilkketoiminnan ja ne valittiin case-yrityksiksi osittain menestyneen liiketoimintansa ja osittain
kansainvalisen kokemuksensa vuoksi. Yritysten analysoinnissa oli huomioitava, etté Nglass ei
vield toimi taysipainoisesti kansainvalisilla markkinoilla. Tama véhentaa tutkimustulosten
luotettavuutta, silla kyseisen yrityksen menestymista kansainvalisilla markkinoilla ei voida
vielé arvioida yrityksessa tehtyjen strategisten kansainvalistymispaatosten ja kuljetun kan-

sainvalistymispolun perusteella.

Case-yrityksiksi valittiin kolme eri alan yritysta, jotta esille nousisi erilaisia nakdkulmia ja
kansainvalistymisen tapoja. Teoriapohjana kaytettiin useita kansainvalistymismalleja, joiden
nahtiin soveltuvan pk-yrityksille. Tarkoituksena ei ollut niink&dan luoda yleistettavissa olevia
kansainvalistymisen malleja, vaan enemmankin loytaa poikkeavia ja muiden pk-yritysten hy6-
dynnettévissa olevia strategioita ja malleja. Toimialojen erilaisuuden aiheuttamia eroavai-
suuksia ei ollut tarkoitus minimoida, vaan painvastoin hyddyntaa tuottamalla kolmen erilaisen
yrityksen toimintaa vertailevaa materiaalia. Tutkimustuloksista havaittiin, etta yksi yrityksista
oli kulkenut perinteista vaiheittaista kansainvalistymispolkua. Toinen yritys naytti kulkeneen
myos vaiheittain eteenpéin mutta nopeaan tahtiin. Kolmas yritys oli mahdollista maarittaa
lahes varmaksi born global -yritykseksi, vaikkakin jo kolme vuotta yrityksen perustamisesta on
kulunut.

Taulukossa 15 esitetdan tutkimustulokset paateemoittain, joista strategiset markkinavalinta
ja operaatiomuodon valinta seké kansainvalistymispolut on poimittu omiin sarakkeisiin niiden
lahempé&a tarkastelua varten. Yritysten perustiedot on kattavasti kuvailtu tutkimustuloksia

esitettéessa, jonka vuoksi niité ei tulosten yhteenvedossa kéasitella syvemmin.
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Nurmi Hydraulics Oy

3Step It

Nglass

Yritysten perus-

- Perustettu 1957
- Metalli- ja konepajateollisuus
- Liikevaihto 2007: 23 miljoonaa

- Perustettu 1997
- Irtaimen kayttéomaisuuden
elinkaarenhallintapalvelut

- Perustettu 2006
- Sisustuslasien ja arkkitehtuuris-
ten lasien valmistus

tiedot euroa - Liikevaihto 2007: 210 miljoo- - Liikevaihto 2007: 75 000 euroa
- Henkiléstda 2008: 290 naa euroa - Henkilostoa 2008: 3
- Henkildstoa 2008: 140
- Kotimarkkinoiden pienuus - Kotimarkkinoiden pienuus - Kotimarkkinoiden pienuus ja
Syyt - Koneiden ja laitteiden kehitty- - Ka_svumahdollisuuden havait- rajallisugs
kansainvalisty- minen _ _ seminen o _ - Tuottell[e on kysypté'a o
- - Valmistuskapasiteetin kasvu - Yrityksen kilpailukykyisyys - Uudenlaisen tekniikan kaytto

- Yrityksen kilpailukykyisyys
- Kyselyt ulkomailta

- Innovatiiviselle palvelulle oli
kysyntaa

valmistusprosessissa
- Markkinaraon olemassaolo

Kansainvélisen
lilkketoiminnan
laukaisijat

- Johdon halu kansainvélistya
- Yrityksen kasvuhakuisuus

- Yrityksen menestymisen ja
nimen brandéayksen tavoittelu

- Padomasijoittajan sitoutumi-
nen yritykseen

- Johdon halu kasvaa

- Yrityksen kasvuhakuisuus

- Suomalaisten asiakkaiden
tytaryhtididen ja yhteistyo-
kumppaneiden palvelu

- Yrityksen kasvuhakuisuus

- Yrityksen nimen bréndéyksen
tavoittelu

- Johdon halu kansainvalistya
- Toiminnan kannattavuuden
takaaminen

Kansainvalisty-
misen esteet,
hidasteet ja
riskit

- Henkildston osaaminen

- Taloudelliset resurssit

- Suunnittelemattomuus

- Tuotteiden laatu ja sopeuttami-
nen

- Maantieteellinen sijainti

- Lainsaadanndlliset tekijat

- Partnereiden ominaisuudet

- Henkildston osaaminen

- Palvelujen sopeuttaminen

- Palvelun myyminen suomalai-
sille uusi asia

- Ajalliset resurssit

- Véahaiset rahoitusriskit

- Liiketoiminnan aloittaminen
Suomessa itsessaan hankalaa

- Kohdemarkkinoiden eritystar-
peet

- Taloudelliset resurssit

- Lainsaadanndélliset tekijat

- Tekniset ongelmat tuotekehit-
telyssa

- Kysynnéan vaarinarviointi

- Liiketoiminnan aloittaminen
Suomessa itsessaan hankalaa

Kansainvalisty-
misen kehitys

- Vientitoiminnan aloittaminen 10
vuotta yrityksen perustamisen
jélkeen

- Vientitoiminnan ja etabloitumi-
sen aloittamisen valilla aikaa
lahes 40 vuotta

- Oma tuotantolaitos Kiinaan 2007

- Kansainvalinen liiketoiminta
kéynnistyi 3 vuotta yrityksen
perustamisen jalkeen perusta-
malla tytaryritys Ruotsiin

- 7 vuodessa perustettu 7
tytaryritysté Eurooppaan ja
yksi Vendajélle

- Pienimuotoista vientia 2 vuotta
yrityksen perustamisen jalkeen

- Oletuksena voimakas kansainvé-
listyminen 3 vuotta yrityksen
perustamisen jalkeen

Menestystekijat

- Omistajien kuunteleminen

- Sitoutuneisuus

- Oikeanlainen henkilostd, uuden
tiedon tuleminen yritykseen

- Omien rajojen havaitseminen

- Ajan hengen tiivis seuraaminen,
tekniikan muutoksissa mukana
pysyminen

- Verkoston hyddyntaminen

- Palvelun uutuusarvo ja inno-
vatiivisuus

- Toimiva konsepti

- Oikeanlainen henkildsto

- Yhteistyon onnistuminen
kumppanien kanssa

- Verkoston hyddyntaminen

- Tuotteiden innovatiivisuus ja
lisdarvo

- Tuotteiden samanaikainen
innovatiivinen visuaalisuus ja
perinteinen toiminnallisuus

- Yhteistydkumppanit, jakelu-
kanava ja verkoston hyddyntami-
nen korostuvat

Kohdemarkkina-
valinta

- Maantieteellisesti laheinen
sijainti

- Kustannustason, ajattelutavan
ja materiaalinkayton samankal-
taisuus lahimarkkinoilla

- Kielitaito

- Asiantuntijan tietotaidon hyo-
dyntédmisen kautta

- Maantieteellisesti laheinen
sijainti

- Kulttuurien samankaltaisuus
- Asiakkaiden kyselyt

- Sattumankauppa

- Oikeanlaisen henkildston
16ytyminen

- Potentiaalisten asiakkaiden
suuri méaara (rakennustydmaiden
koko)

- Valmiiden kontaktien kautta

- Maantieteellisell& ja psyykkisel-
1& etéisyydell& ei suurta merki-
tysta

Operaatiomuo-
dot

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

- Tuonti Kiinan tehtaalta Suo-
meen

- Tytaryritykset alusta alkaen
kaikilla kohdemarkkinoilla
- Yksi yhteisyritys Britanniassa

- Epésuora vienti

- Tulevaisuudessa mahdollisesti
my6s muut vientimuodot seka
oma tuotantolaitos

Kansainvalisty-

- Vahittéinen ja vakaa orgaaninen
kasvupolku kotimaassa, jonka
jélkeen kansainvalistyminen

- Melko nopea orgaaninen
kasvupolku kotimaassa jonka
jélkeen kansainvalistyminen, ei

- Hyvat mahdollisuudet nopeaan
born global -polkuun tuotekehit-
telyn ja kansainvalistymisen

mispolku ja - - Kasvu ja kansainvalistyminen kuitenkaan born global kautta
nopeus tapahtunut vaiheittain oppimisen - Kasvu ja kansainvalistyminen - Tarkoituksena kasvaa seka
kautta tapahtunut nopeasti oppimisen | kotimaan etta ulkomaan markki-
kautta noilla samanaikaisesti
Taulukko 15: Yhteenveto tutkimustuloksista paateemoittain
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5.2.1 Kansainvalistymisen kaynnistaminen

Case-yritysten kansainvalistymisen kaynnistamisté tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

1. Milloin ja kuinka nopeasti yrityksen perustamisen jéalkeen kansainvalistyminen kayn-
nistyi?
Miksi yritys paatti lahtea kansainvalistymaan; syyt, motiivit ja kdynnistajat?

3. Mihin ja milla toimintamuodolla yritys on kansainvéalistynyt; maat, alueet ja toimin-

tamuodot seka niiden valintajarjestys ja -perustelut?

Nurmi on aloittanut vientitoimintansa 1960- ja 1970-lukujen vaihteessa pienimuotoisella vien-
nilla, kun taas Nglass on vasta kansainvalistymasséa. Nurmi on lahtenyt kansainvélisille markki-
noille yli kymmenen vuotta perustamisensa jalkeen. 3Step It:11a kului yrityksen perustamises-
ta ulkomaiseen tytéaryhtioon aikaa kolme vuotta. Ensimmainen tytaryritys perustettiin vuonna
2000. Nglass on aloittanut véhaisen viennin vuonna 2007 Nunnauunin kautta, mutta varsinai-

nen vienti on tarkoituksena aloittaa vuonna 2009 eli kolme vuotta perustamisen jalkeen.

Haastatteluista saatujen vastausten perusteella kaikki case-yritykset nakivat Suomen markki-
nat liian pienina kasvumahdollisuuksia ajatellen. Tama tieto vastaa Aijon (2001, 15) seka La-
rimon ja Kontkasen (2007, 219) vaitetta. Nain ollen kotimaan pienet markkinat ovat toimineet

yhtend oleellisena syyné kansainvalistymisen kéynnistamiselle.

Valmistamistekniikoiden kehittyminen on ollut yksi syy lahtea kansainvalisille markkinoille
Nurmen ja Nglassin kohdalla mutta 3Step It on saanut syyn kansainvélistyd enemmankin to-
teuttamansa palveluinnovaation johdosta. Valmistuskapasiteetin kasvu on oleellisena kansain-
valistymisen syynd Nurmen kohdalla, kun taas 3Step It:n ja Nglassin kohdalla néin ei voida
sanoa olevan. Nurmi ja 3Step It nostivat erityisesti esille yritystensa kokeman kilpailukyvyk-
kyyden. Myds Nglassin vastausten perusteella voidaan tulkita, etté yritys on niche -
tuotteillaan kilpailukykyinen kansainvalisilla markkinoilla. 3Step It ja Nglass korostivat innova-
tiivisten ja erilaisten tuotteiden ja palveluiden merkitysta kansainvalistymisen mahdollistaja-
na. Tama tukee Aijon (2001, 16) vaitetta siita, etta kilpailukyky on edellytys pk-yrityksen

kansainvalistymiselle.

Kaikissa yrityksissa korostui kysynnéan havaitseminen kotimarkkinoiden ulkopuolella. Yrityksis-
ta Nurmi ja Nglass ovat saaneet kyselyja tuotteilleen ulkomailta. 3Step It on puolestaan itse
ollut osittain pakotettu lahtemé&én ulkomaan markkinoille kauppaamaan palveluaan, vaikka
kysyntaa on ollut olemassa. Palvelun tarjoaminen poikkeaa konkreettisen tuotteen tarjoami-

sesta, ja siksi markkinointitapakin on erilainen.
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Nglass kokee kansainvélistymisen olevan jossain maérin elinehto yrityksen toiminnalle. Talla
hetkella Nglass on erikoistunut tuotteillaan pienelle niche-alueelle, mutta tarkoituksena on
laajentaa tuotekokoelmaa. Pienellda segmentilla Nglass hakee asiakkaikseen suuren kokoluo-
kan kaupunkeja, joissa erityisesti arkkitehtuurinen rakentaminen on vahvasti kdynnissa. 3Step

It taas korostaa erityisesti omaa aktiivisuutta asiakkaiden etsimisessa.

Johdon halu kasvaa ja kansainvalistyd voidaan nahda ensisijaisesti kansainvalistymisen motii-
vina ja laukaisevana tekijanéa kaikissa case-yrityksissd. 3Step It:n kansainvéalistymisen laukaisi
varsinaisesti padgomasijoittajan sitoutuminen yritykseen. Padomasijoittajien vaikutusta Nur-
men ja Nglassin kansainvéliseen toimintaan ei haastatteluissa todettu. Yrityksen tuotteiden
brandays puolestaan on toiminut motiivina ja laukaisijana erityisesti Nurmen ja Nglassin koh-
dalla. 3Step It korosti mahdollisuutta palvella suomalaisten asiakkaidensa tytaryhtiditéa. Eri-
tyisesti Nglass toi esille toiminnan kannattavuuden takaamisen siirtymiselléa ulos kotimarkki-
noilta, mutta haastatteluvastausten perusteella voidaan tulkita néin olleen myods kahdella

muulla case-yrityksella.

Kansainvalistymisen kdynnistamiseen ovat nain ollen vaikuttaneet case-yritysten kohdalla
useat eri tekijat kuten Hollensen (2004, 31) ja Aijo (1999, 55; 2008, 25) ovat todenneet. Case-
yritykset ovat aloittaneet kansainvélisen liiketoiminnan perustuen sekd tiettyihin proaktiivisiin
etta reaktiivisiin tekijoihin (veto- ja tyontotekijoihin), joita kuvailtiin teoreettisessa viiteke-
hyksessa. Czinkotan ja Ronkaisen (1998, 235) sekéd Hollensenin (2004, 31-32) kuvailemiin kan-
sainvalistymissyihin perustuen, on taulukossa 16 tummennettu case-yritysten erityisesti esille
nostamat syyt kansainvalistymiselle. Taulukko ei kuitenkaan sisalla kaikkia yritysten mainit-

semia syita kansainvalistymiselle.

Proaktiiviset syyt Reaktiiviset syyt
Voitonteko-etu Kilpailupaineet
Ainutlaatuiset tuotteet Ylituotanto
Teknologia-etu Kotimarkkinoiden supistunut myynti
Eksklusiivinen tieto Ylikapasiteetti
Johdon halu kansainvalistya Kyllastetyt kotimarkkinat
Hyddyt verotuksessa Asiakkaiden ja satamien laheisyys
Suurtuotannon edut

Taulukko 16: Case-yritysten syita kansainvalistymiselle

Perinteisten vaihemallien (Johanson & Wiedersheim-Paul 1975; Johanson & Vahlne 1997, Bil-
key & Tesar 1977; Luostarinen 1979; Czinkota & Johnston 1981; Luostarinen & Hellman 1993;
Bamberg & Evers 1993) mukaisesti pk-yritykset kansainvalistyvat kasvattaen osallistumistaan

kansainvalisiin toimintoihin ja aloittaen maantieteellisesti ja kulttuurisesti lahella oleville
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markkinoille tapahtuvasta viennistéa. Seka Nurmi ettd Nglass ovat aloittaneet kansainvalisen
lilkketoimintansa epasuoran viennin kautta. 3Step It on poikkeuksellisesti ottanut ensimmaiset
kansainvaliset askeleensa perustamalla oman tytéaryhtion, jonka perusteella perinteinen malli
voidaan operaatiomuodon valinnan kohdalla kyseenalaistaa. Tosin aiemmat tutkimukset pe-
rustuvat vankasti teollisten pk-yritysten tietoihin, jolloin tulokset eivat valttamatta ole sovel-
lettavissa 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 sdilyttdmiseen perustuva operaatiomuodon valinta ei kohtaa
Larimon ja Kontkasen (2007, 225-226) vaitetta, jonka mukaan pk-yritykset perustavat toden-
nakodisemmin ulkomaille yhteisyrityksen kuin oman yrityksen. Tytaryrityksen valinta vastaa
teoreettisessa viitekehyksessa esitettyd Hillin, Hwangin ja Kimin (1990) operaatiomuodon
valintamallia, jossa kiinnitettiin erityistd huomiota toimintojen kontrolloitavuuteen. Kyseises-
sé& mallissa ndhtiin kontrollin olevan suurimmillaan ulkomaisissa tytaryhtioissa, kun sité ver-
rattiin lisensiointiin ja yhteisyrityksiin. Omistajuuden tarjoamaa korkeinta kontrollin mahdol-
lisuutta tukevat myo6s Johnson ja Tellis (2008, 2).

Operaatiomuotojen valinta on haastattelujen perusteella tapahtunut enemmankin vaistonva-
raisesti omiin kykyihin luottaen kuin systemaattisiin tutkimuksiin tai ulkopuolisten asiantunti-

joiden antamaan neuvontaan perustuen.

Nurmi ja 3Step It ovat kansainvalistyneet ensin lahella sijaitseville markkina-alueille. 3Step It
on valinnut kohdemarkkina-alueita selkein perustein, kun taas Nurmelle ne ovat tulleet
enemmankin sattumien kautta. Nurmen toimitusjohtaja myos téahdensi sité, etta vientia ei
pitéisi kasitella kansainvalistymisena, vaan myyntina eri kielill4; vasta etabloituminen on kan-
sainvalistymista. Nglass ei koe markkina-alueen ldheisyyden vaikuttavan suuresti alueen valin-
taan. Tama johtuu luultavasti tuotteiden erikoisuudesta ja kayttokelpoisuuden monipuolisuu-
desta markkinoilla kuin markkinoilla.

Yllattavaa oli, ettd 3Step It nédki Suomen tarkeimpana markkina-alueenaan, kun taas Nglass ei
nae liiketoiminnan lahtevan Suomessa lainkaan riittavaan kasvuun. Nurmi puolestaan pitaa
lahes kaikkia markkina-alueita Euroopassa samanarvoisina, mutta kokonaisuutena Kiina ja
laajemmin Aasia ovat merkityksellisimmat alueet. Nglass toimii kapealla markkinasektorilla,
mik& osaltaan pakottaa sen lahtemaan Suomen markkinoiden ulkopuolelle. Kaikki yritykset
kuitenkin osoittivat jollain tasolla kiinnostuksena laajentaa toimintaa maantieteellisesti ja

psyykkisesti kauempana sijaitseville markkina-alueille.
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Case-yritysten vastauksia yhdistamalla rakennettiin suuntaa antava kohdemarkkinavalintamal-
li (kuvio 17) mukaillen seka Hollensenin (2004, 220) etta Papadopouloksen ym. (2002, 170)

kuvaamia valintamalleja.

Yritystekijat Kohdemarkkinatekijat
- kansainvéalisen osaamisen taso - maantieteellinen ja psyykkinen
- kielitaito laheisyys

- ulkomailta tulleet kyselyt

- kysynnan olemassaolo

- henkiléston 16ytyminen kohdemark-
kinoilta

- resurssien maara
- kansainvalistymisen tavoitteet
- olemassa olevat kontaktit

Sattumien vaikutus

Yrityksen tahtotila

KANSAINVALINEN KOHDEMARKKINAVALINTA

Kuvio 17: Case-yritysten vastausten perusteella mukailtu kohdemarkkinavalintamalli

Kansainvalistymiselle asetettuja tavoitteita ja padmaaria ei haastatteluissa liiemmin noussut
esille. Aijon (2008, 149-150) kuvailemista taloudellisista ja laadullisista tavoitemittareista
nousi case-yrityksilla esille vain osa. Naita olivat esimerkiksi liikevaihdon ja yrityksen kasvu,
yrityksen kannattavuuden yllapito, yrityksen tunnettuuden lisédminen sekd omistajien pitami-
nen tyytyvaisina. Vastausten perusteella voidaan vaittaa, etta yritysten kansainvalistymisen

tavoitteena on ollut selviytyad ja menestya kansainvalisilla markkinoilla.

5.2.2 Kansainvalistymisen kehittyminen

Kansainvalistymisen kehitysta tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

= Milloin ja miksi kansainvalistyminen on muuttunut?
= Mitka ovat olleet kehityksessa keskeiset muutokset ja mika on johtanut kysei-

siin muutoksiin?

Yritykset eroavat kansainvalistymisessaan siind, ettd Nurmi kansainvalistyi ja Nglass kansain-
vélistyy selkeasti tuotteella, kun taas 3Step It kansainvalistyy palvelukonseptilla. Taméan vuok-
si 3Step It nédkee parhaaksi vaihtoehdoksi oman yhtion perustamisen kohdemarkkina-alueille,

joka on yrityksen ainoa tamanhetkinen operaatiomuoto. 3Step It ei kayta agentteja tai muita
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valikasia, silla nykyinen konsepti on todettu toimivaksi ja kontrolli halutaan pitéa itsella. Tar-

koituksena on olla edellakavija omalla alalla.

Nurmi on toiminut viennin parissa koko kansainvalisen liiketoimintansa ajan. Vienti on muut-
tunut ajan saatossa epasuorasta suoraksi ja valittomaksi ja viimeisena toimintamuotona on
tullut suora investointi Kiinaan oman tuotantolaitoksen muodossa. Taméan ndhdéan olevan
merkityksellinen muutos yrityksen kansainvaliselle liiketoiminnalle. Myds Nglass on aloittanut
kansainvalisen liiketoimintansa epasuoralla viennilla. Vienti kuuluu yrityksen kansainvalisty-

missuunnitelmiin, mutta oman tuotantolaitoksen mahdollisuutta ei rajata pois.

Seka Nurmi ettad 3Step It ovat kansainvalistyneet ensin lahimarkkinoille kuten Pohjoismaihin ja
Baltiaan. Perinteiset vaihemallit tukevat myos tata tulosta. Nglass puolestaan on vienyt tuot-
teitaan Nunnauunin kautta ensimmaiseksi Keski-Eurooppaan. Nurmi on uskaltautunut pitkan
kokemuksen saattelemana lahtea Kaukoitaan ja Nglass havittelee markkinaosuutta myos kau-

empaa kuin ldhimarkkinoilta. 3Step It on toistaiseksi pysynyt vain lahimarkkinoilla.

Maantieteellinen ja psyykkinen kohdemarkkinoiden sijainti ovat vaikuttaneet niiden valintaan
oleellisesti Nurmen ja 3Step It:n kohdalla, mutta Nglass ei née sijainnilla olevan merkitysta.
Kuten Chetty ja Campbell (2004, 63) toteavat, ei psyykkisella valimatkalla ole valttamatté
merkitystd kohdemarkkina-alueen valinnassa, kun kyse on born global -yrityksesta. Kuviossa

18 esitelldan case-yritysten tekeméat kohdemarkkinavalinnat aikajanalla.
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2009
Venaja ja /\ 2009
Dubai
2007
2008 Keski-
Venaja Eurooppa
2006
Iso- NGLASS
Britannia 2006
2005
Muu Baltia
2002
Norja ja
Tanska
2001
2007 Eesti
Kiina 2000
Ruotsi
1998 2000-luku
Japani ja
muu 3STEP IT
Kauko-Ita 1997 L
1995
Venaja ja 1990-luku
Englanti
1988
Keski-
Eurooppa 1980-luku
1976
Tanska
1971
Norja
1970-luku
1967
Ruotsi
1960-luku
NURMI
1957

Kuvio 18: Case-yritysten kohdemarkkinavalinnat aikajanalla

Etéisyyden lisdksi Nurmella Pohjoismaiden valintaan vaikutti henkiléston ruotsinkielen taito.
Muut yritykset eivat kielitaitoa maininneet. Kansainvalisesta yrityksesta palkatun markkinoin-
tijohtajan tietotaito toimi Nurmen kohdalla apuna kohdemarkkinoita valittaessa myéhemmas-
sé vaiheessa. Oikeanlaisen henkiléston I6ytyminen on puolestaan toiminut 3Step It:n kohdalla
erityisend vaikuttimena kohdemarkkinavalinnassa. Naiden lisaksi sattumankauppa ja valmiit

kontaktit mainittiin valintaperusteiksi.
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Kolmesta yrityksesté vain Nurmi on edennyt perinteisten vaihemallien mukaan kansainvélis-
tymispolullaan. Kuivalaisen, Sundqvistin ja Servaisin (2007, 254) maarittama born interna-
tional -yrityksen kuvausta on mahdollista soveltaa osittain 3Step It:n kohdalla. M&aritelméan
mukaan born international -yritys on kansainvalistynyt nopeasti, mutta harjoittaa vientia vain
lahimarkkina-alueille. 3Step It on kansainvélistynyt nopeasti, mutta toimii vain l&himarkkina-

alueilla.

Valmiit kontaktit ndhd&an Hirvikorven ja Swanljungin (2008, 19) mukaan elintarkeind born
global -yrityksille, jotka kansainvalistyvat erityisen nopeasti, ja jollaisiin Nglass tassa tutki-
muksessa luetaan. Toisaalta Nglassin voisi sanoa toimivan my6s born networking -yrityksen

(Varamaki & Tornikoski 2007, 15) tavoin, silla yritys hakee aktiivisesti yhteistydkumppaneita.

5.2.3 Kansainvalistymisen esteet, edistajat ja erityiset menestystekijat

Kansainvalistymispolun erityispiirteita tarkasteltiin seuraavien teemojen kautta:

= Esteet ja riskit
= Menestystekijat
= Innovaatiot ja tukiorganisaatioiden merkitys

= Verkostoituminen ja sen merkitys

Kansainvalistymisen esteind ja riskein&d nousivat kaikkien yritysten kohdalla erityisesti tuottei-
den ja palvelujen sopeuttamisen merkitys uusilla markkinoilla. Henkiléstdn osaamista korosti-
vat Nurmi ja 3Step It. Taloudelliset resurssit on koettu erityiseksi riskiksi Nurmen ja Nglassin
kohdalla. Nurmi mainitsi liséksi suunnittelemattomuuden, partnereiden ominaisuudet ja Suo-
men hankalan maantieteellisen sijainnin. Liiketoiminnan aloittaminen ja kansainvalistyminen
ovat hankalia ja tdman vuoksi riskeja 3Step It:n ja Nglassin silmissd. Myds lainsaadanndélliset
tekijat mainittiin. Tekniset tuotekehitysongelmat ja kysynnan vaarinarviointi olivat Nglassin
mielestd merkityksellisia riskeja aloittelevan yrityksen kohdalla. Erikoisempia, mutta merki-
tyksellisia riskeja mainitsi 3Step It. Yrityksessd nahdaan riskina ajallisten resurssien vaarin-

kaytto seka palvelun myynti tuotteen sijaan.

Kuivalaisen (2003, 36) esille tuomat Hurmerinta-Peltoméen (2001) mukaan esitetyt haasteet
ja esteet kansainvélistymiselle kohtaavat myds osittain taméan tutkimuksen tulokset. Henkilds-
toresurssit ja henkiloston puutteellinen osaaminen, taloudelliset resurssit ja suunnittelemat-
tomuus nousivat esille molemmissa tutkimuksissa. Naiden lisdksi téssa tutkimuksessa nousi
esille useita muita esteita seka riskeja, joita esitellaan tutkimustulosten yhteenvedon taulu-

kossa 15.
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Case-yritykset ovat sisdistaneet menestyksekkaan toimintamallin, jonka mukaan asiakasta on
kuunneltava. Tama korostui erityisesti Nurmen ja 3Step It:n kohdalla, jotka ovat ensimmais-
ten kansainvélisten liiketoimien aikana oppineet, etta tuotteita tai palvelukonseptia ei voi
kopioida sellaisenaan kaikille kohdemarkkinoille. Nglassin tarkoituksena on tuotteistaa tarjon-
taansa, mutta yritys pitda auki mahdollisuudet myds asiakaskohtaiselle raataldimiselle. Haas-
tattelujen perusteella voidaan vaittaa, ettéa case-yritysten liiketoiminnan tarkoituksena on

tehda sitd, mille on kysyntaa eika tehda sitd, mika itsesta sopivimmalta tuntuu.

Tutkimustuloksista nousi esille useita menestystekijoita, joita kuvailtiin tulosten yhteenveto-
taulukossa 15. Kansainvélisen liiketoiminnan menestystekijat rajattiin teoreettisen viiteke-

hyksen ulkopuolelle, eika niitd nain ollen peilata tassa aiempaan teoriaan.

Palveluinnovaatioiden merkitys kansainvalistymisessa korostui yrityksista vain 3Step It:n koh-
dalla, joka tarjoaa itsessaan innovatiivista palvelua asiakkailleen. Nurmi mainitsi ennakko-

huollon merkityksen, jota kuitenkaan kaikilla markkinoilla ei viela tunneta.

Kaikki yritykset ovat kayttaneet jossain maarin tukiorganisaatioiden palveluja ja olleet muka-
na niiden jarjestamissa hankkeissa tai koulutuksissa. Vaikka nain on, ei yksikaan yritys koe
saaneensa riittavasti apua tai tukea kansainvalistymisen aloitusvaiheessa. Apua ei ole osattu
hakea, vaikka on tiedetty etta sitd saattaa olla saatavilla. Tukiorganisaatioiden tiedottamisen

voidaan nain ollen sanoa olevan heikkoa.

Verkostoitumisen merkitys ja verkostojen hyddyntaminen koettiin kaikissa yrityksissa merki-
tyksellisiksi asioiksi. Jopa niin merkityksellisiksi, ettad ne nahtiin itsestaan selvyyksind yritys-

toiminnan harjoittamiselle ja kansainvalistymiselle.

Erityinen piirre kaikkien yritysten kohdalla oli kilpailutilanteen ja kilpailijoiden olemassaolon
merkityksettomyys, kun ajatellaan kansainvalistymista. Kilpailun ei mydskaan koettu aiheut-
taneen case-yrityksissa kansainvalistymispaineita. Kaikissa yrityksissa kansainvalistyminen

nahtiin enemmankin mahdollisuutena uhkatekijan sijaan.

5.2.4  Yritysten suosittelema kansainvalistymistapa

Suositeltavaa kansainvalistymisen tapaa ei tutkimus- ja kehittdmishankkeesta suoranaisesti
noussut esille. Kaikissa yrityksissa kansainvalistyminen nahdéaan yrityskohtaisena asiana. Case-
yritykset kuitenkin kertoivat omia suosituksiaan siitd, millaisia strategisia toimintatapoja ja
nakemyksia kansainvalistyvilla pk-yrityksilla tulisi olla. Naitd ominaisuuksia kuvaillaan taulu-

kossa 17.
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= Tuotteen tai palvelun on oltava valmis kotimaan markkinoiden ulkopuolelle
o0 Tuotteen tai palvelun muokkaaminen ensin kotimarkkinoilla
o0 Kayttokokemusten hyddyntadminen tuote- tai palvelukehittelyssa
=  Kasvumahdollisuudet on térkedé todentaa ennen lahtemisté kansainvalisille markkinoille
= Toiminnan oltava tavoitteellista ja johdon sitoutunutta ja kiinnostunutta
o Sitoutumisen kautta syntyy riskinottohalua
=  Omistajien toiveet on myés huomioitava
o0 Omistajien strategialla ja tahtotilalla erityinen merkitys
= Suunnitelmallisuus eduksi kansainvélistymisen toteuttamisessa.
0 Ei kuitenkaan pida luottaa ettd se takaa menestymisen
= Selviytymiskeinojen aktiivinen etsiminen hankalissa tilanteissa pitda toiminnan k&ynnissé;
heti ei kannata luovuttaa
=  Tukiorganisaatioiden hyddyntéaminen alusta alkaen
= Tiedonkeruun ja tiedon oikeellisuuden merkitys tulee sisdistaa
=  Moni asia saattaa olla sattumankauppaa ja kansainvalistyminen kaynnistyy ik&&an kuin ”puun
takaa” tulleen laukaisevan tekijan kautta

Taulukko 17: Kansainvalistyvan yrityksen suositeltavia ominaisuuksia

5.3 Johtopaatokset

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté haastateltujen yritysten kansainvalistymis-
polut eivat noudattele taysin samaa linjaa. Kaikissa yrityksissa kotimaan markkinat nahtiin
lilan pienina. Kaksi yrityksistd on suunnannut kansainvalisen liiketoimintansa aluksi lahimark-
kinoille, joka noudattelee perinteista lahestymistapaa teorian mukaan. Nuorin yrityksista on
aloittanut kansainvalistymisen Keski-Euroopasta ja havittelee jo alussa my6s kaukaisempia
markkinoita. Kyseinen yritys voidaankin méaaritella valintojensa perusteella born global -
polkua kulkevaksi yritykseksi. Vaikka yritykset tekevéat kauppaa kotimarkkinoiden ulkopuolel-

la, on kohdemaita vain muutamia.

Teollisia tuotteita valmistavat yritykset olivat aloittaneet kansainvélistymisen jollakin vien-
tioperaatiomuodoista ja palvelukonseptia myyva oli perustanut heti alussa tytaryrityksen.
Véahiten kokemusta omannut yritys toimi kotimaisen jalleenmyyjan kautta, kun taas kaksi
kokeneempaa toimivat suoraan loppuasiakkaan kanssa, oman myyntikonttorin kautta tai ul-
komaisten valittajien kautta. Yhteinen piirre erityisesti kokeneemmille yrityksille oli kansain-
valistymisen oppiminen kokeilun ja tuotteen tai palvelun kehityksen kautta. Haastattelujen
perusteella kaikki case-yritykset ovat kuitenkin vahvasti kasvuhakuisia ja sitoutuneet kansain-
véliseen liiketoimintaan ndhden vaivaa sen eteen. Liséksi kansainvélistymisen nopeus erotti

yrityksia toisistaan.

Nurmen kokemus ja pitkalle kehittynyt verkosto mahdollistivat lopulta suoran viennin ja vuo-
den 2007 tuotantolaitoksen perustamisen. Nglass luottaa vahvasti jalleenmyyjiin tai muihin
vélikasiin, jotka avaavat ovia uusille markkinoille. Seka Nurmella etta 3Step It:lla on vakaam-

pi taloudellinen perusta, jonka kautta toimintaa on laajennettu omien myyntipisteiden ja
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tuotantolaitoksen kautta. Vasta kaksi vuotta sitten perustettu Nglass kulkee kuitenkin var-

mempaa, vaikka riskialttiimpaa tieta, joka sitoo vdhemman taloudellisia voimavaroja.

Kaikilla case-yrityksilla korostui haastattelujen perusteella oikeanlaisen henkilston ja yhteis-
tyokumppaneiden 16ytyminen. Taloudellisten resurssien merkitys oli huomattava erityisesti
konkreettisia tuotteita valmistavien yritysten kohdalla. Palvelukonseptia myyvalla yrityksella
taloudellinen tilanne suhteutettuna kansainvalistymiseen nahtiin perinteista poikkeavasti
neutraalina. Aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd yrityksen nimen tai tuotteiden bréan-
days koettiin merkityksellisenad kansainvalistymisen edistajana, mutta myos sen seurauksena.
Erityisesti Nurmi ja Nglass mainitsivat brandayksen, mutta 3Step It:n halusta olla edellakéavija
alallaan voi tulkita bréandin tunnetuksi tekemisen olevan pohjana. My6s tukiorganisaatioiden
merkitys néahtiin kansainvélistymisen edistdjina vahvana - kunhan niiden toiminta olisi jarjes-

telméallista ja yhtenaista.

Nurmen kohdalla kansainvélistymisstrategiat ja -polku pohjaavat pitkalti perinteisiin mallei-
hin. 3Step It ja Nglass ovat kulkeneet erikoisempia polkuja tehden jonkin verran perinteisista
malleista poikkeavia ratkaisuja. Vaikka yritykset toimivat eri aloilla, oli timan tutkimus- ja
kehittamishankkeen tutkimusongelmien puolesta mielekasta vertailla niiden toimintaa keske-

naan.

Kaikki haastatellut yritykset kokevat kasvun kannustimena. Yritykset ovat edenneet kansain-
valistymispolullaan nopeutta, joka on kullekin yritykselle tuntunut sopivalta. On tarkeda ym-
martaa, etta yritysjohdon motivaatio ja asenne maarittavat kansainvalistymispolun ja sen
nopeuden. Kansainvalistymisen ei aina tarvitse olla suunnitelmallista. Tall6in se on enemman-
kin hiljalleen lisdantyva ilmid, jossa oppiminen ja kokemukset yhdistyvat luoden ajan kanssa

strategisen toimintaperiaatteen.

Nurmi ja 3Step It eivat ole seuranneet ennalta paatettya polkua, vaan ovat reagoineet muu-
toksiin polun varrella. Nglassin asenne kansainvalistymiseen oli rohkeampi ja hyokkaavampi
kuin kahden muun yrityksen. Tama on yhtenevainen Chettyn ja Campbell-Huntin (2004, 61)
vaitteen kanssa, jonka mukaan born global -yritykset uskovat siihen, ettd kansainvéaliset mark-
kinat tarjoavat enemman mahdollisuuksia kuin riskeja ja nielevat vahemman resursseja kuin

voisi luulla.

3Step It kulkee case-yrityksista poikkeuksellisinta polkua, mika johtuu varmasti perinteista

poikkeavan palvelun tarjoamisesta konkreettisen tuotteen sijaan. Nurmi on luonut ensin vah-
van osaamisen liiketoiminnalleen kotimaassa ja sen jalkeen tuotekehityksen ja tuotantokapa-
siteetin lisayksen jalkeen lahtenyt tavoittelemaan muita markkina-alueita. Nglass puolestaan

on ollut jo yrityksen perustamisesta lahtien kansainvaliseen liiketoimintaan suuntaava yritys.
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3Step It on tassékin poikkeus. Yrityksen perustamisvaiheessa kansainvalistyminen ei ollut ta-
voitteena, mutta menestyminen kotimarkkinoilla heratti kansainvalistymisen tahtotilan hyvin

nopeasti perustamisen jalkeen.

On muistettava, etta riskien mieltdminen vaihtelee yrityksissa ja ettéd oman tuotantolaitoksen
perustaminen on huomattavasti riskialttiimpaa kuin valikasien kautta toimiminen. Tall6in on

taysin ymmarrettavaa, ettd Nurmi on suuren pddoman tarpeen vuoksi edennyt kansainvaliselle
etabloitumisen tasolle hitaammin kuin palvelukonseptia tarjoava 3Step It tai nopeaan kasvuun

pyrkiva Nglass.

Nglassilla kansainvalistymisen voidaan sanoa olleen tdhan mennesséa suunnitelmallisempaa ja
systemaattisempaa kuin kahdella muulla yrityksella. Yritys on alusta saakka toiminut maara-
tietoisesti osallistuen hankkeisiin ja toteuttaen erilaisia suunnitelmia kansainvalistymisen
edistamiseksi. Lisaksi Nglass on asettanut alusta saakka tavoitteeksi kansainvalisten markki-
noiden saavuttamisen. Nurmi on kulkenut rauhallista, kannattavan kasvun polkua ja suunni-
telmallisuus on tullut mukaan vasta yritystoiminnan myéhemmassa vaiheessa. 3Step It ei ole
ensimmadisten kansainvalisten yhteyksiensa luomisessa ollut kovinkaan systemaattinen, mutta
havaittuaan, ettei konseptin kopioiminen muille markkinoille onnistu, on toiminut suunnitel-

mallisesti.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin kansainvalistymisstrategian suunnittelun osa-alueita
ja merkitysté seka yritysjohdon merkitysta strategian muokkautumiselle. Suunnitelmallisuus
case-yritysten kansainvalistymisen aloitusvaiheessa ei noussut erityisesti esille, vaikka kaikissa
yrityksissd se nahtiin tarkeana tekijana kansainvalisen kokemuksen jo kartuttua. Aijon (2001)
mukaan pk-yrityksille on tyypillista juuri strategisen suunnittelun vahaisyys puutteellisten
resurssien vuoksi. Kaikki yritykset kuitenkin totesivat yritysjohdolla olevan suuri merkitys

yrityksen kansainvélistymiselle ja siihen liittyviin paatoksiin.

Myo6s kansainvéalistymisessa kaytettavia yrityksen ja toimintaympdariston analyyseja kuten
SWOT-, PESTEL- ja CAGE -analyyseja esiteltiin teoreettisessa viitekehyksessa, mutta niiden
toteuttaminen case-yrityksissa ei noussut esille. Kansainvélistyminen on kuitenkin saattanut
olla yrityksissa suunnitellumpaa ja strategisempaa, kuin mita taman tyon tutkimustulokset
kertovat. Vaite perustuu Hakasen (2004, 15) toteamukseen siitd, etta pk-yritykset eivat valt-

tamatta ilmaise tai tiedosta strategisia vaiheita resurssien vahaisyyden vuoksi.

Tuotestrategian merkitys nousi haastatteluissa esille, vaikka se oli rajattu tutkimus- ja kehit-
tamishankkeen ulkopuolelle. Tuotestrategian merkitysta korostavat sekd Luostarinen & Welch
(1997, 251-252) ettéa Larimo ja Kontkanen (2007, 216) eika sen oleellista vaikutusta pk-

yritysten kansainvalistymiseen voida taman perusteella vaheksya. Taman perusteella on sel-
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kedd, ettéd tuotteiden ja palvelujen tarjonta ja raatéalointi ovat merkityksellisessé roolissa pk-

yritysten kansainvalistyessa.

Yritysten johdolla ei ole ollut merkittavasti kokemusta kansainvalisesta liiketoiminnasta en-
nen oman yrityksen kansainvélistymistd. Kokemus on karttunut oman toiminnan my6ta. Joh-
dolla ja sen sitoutumisella koettiin silti olevan huomattava merkitys yritysten kansainvalisty-
miselle. Tulevaisuudenndkymat olivat kaikkien yritysten kohdalla positiiviset taman hetken
globaalista taloudellisesta tilanteesta huolimatta. Toimialakohtaisten markkinoiden kuten
myds yrityskohtaisten liikevaihtojen ja henkiléstomaarien uskottiin kasvavan. Tama tulos on

samansuuntainen Vahvaselan (2006) vaitostutkimuksen kanssa.

Yleispatevaa mallia on haastatteluaineistojen perusteella mahdotonta luoda. Yritykset eroa-
vat toisistaan huomattavasti seka toimialaltaan etta strategisilta valinnoiltaan. Tulosten pe-
rusteella voidaan kuitenkin vaittaa, etta case-yritysten kansainvalistyminen pohjaa vahvasti
yritysten kasvuhalukkuuteen ja erilaistettuun tuote- tai palvelukonseptiin. Keskeisind menes-
tystekijoina yrityksissa nahtiin niiden tuotteiden ja palvelujen kilpailukykyisyys ja lisdarvoa
tuova erilaisuus erityisesti 3Step It:n ja Nglassin kohdalla kilpailijoihin verrattuna. Kohde-
markkinatutkimuksia ja toimintamuototutkimuksia oli yrityksissa toteutettu kansainvalistymi-
sen yhteydessé vain véhdisesti. Sen sijaan tuotteiden ja palvelun kehittdmiseen ja raataldin-

tiin kaytettiin selvasti resursseja.

Kuviossa 19 ndhdéaéan tutkimustulokset asetettuna teoreettisen viitekehyksen synnyttdmaan
kuvioon. Kuviossa on tarkoituksena tuoda tulokset esille yleisesti ja yritysten eritellyista vas-

tauksista yhdistettyind.



Esteet ja riskit

Henkildston puutteellinen osaaminen

Tuotteiden ja palvelujen sopeuttaminen

Taloudelliset ja ajalliset resurssit

Liiketoiminnan aloittaminen hankalaa Suomessa

Lainsaadannolliset tekijat

Syyt ja motiivit
(kansainvéalistymisen
kaynnistajat)

Pienet
kotimarkkinat

Tekniikan
kehittyminen

Yrityksen
kilpailukykyisyys

Kysynté tuotteille ja
palveluille

Valmistuskapasitee-
tin kasvu

Johdon tahtotila
Kasvuhakuisuus

Paaomasijoittaja

|

Kansainvalistymispolut

1) Kohdemarkkinavalinta

hitaasti kauemmas

ta nopeasti kauemmas

lahimarkkinoilta kauemmas

2) Operaatiomuotojen valinta

Nurmi: perinteinen, vienti ja hitaan
kehityksen kautta suora sijoitus

suora sijoitus

Nglass: perinteinen, vienti

3) Polkujen nopeus ja kehitys

Nurmi: perinteinen, lahimarkkinoilta

3Step It: perinteinen, Idhimarkkinoil-

Nglass: ei perinteinen, alusta alkaen

3Step It: ei perinteinen, alusta saakka

Opetukset

——

Haasteet
tuki-

organisaatioille

Kannattavuuden Nurmi: orgaaninen kasvu, hidas
takaaminen
3Step It: orgaaninen kasvu, nopea
Brandays
Nglass: mahdollisesti born global,
nopea
Edistajat Palveluinno- Yksityinen ja
(menestysteki- vaatioiden julkinen tuki
jat) merkitys

Seka laadullisia
ettéa taloudelli-
sia; kasitellaan
tarkemmin
uuden kansain-
valistymismallin
rakentamisessa

Korostuu vain
yhden koh-
deyrityksen

kohdalla

tyisesti kaikki-
en kohdeyritys-

Korostuu eri-

ten kohdalla

Kuvio 19: Tutkimustulokset teoreettisen viitekehyksen mukaisesti
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Johtopaatokset
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pk-yrityksille
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5.4  Tutkimuksen luotettavuus

Taman tutkimus- ja kehittamishankkeen tutkimusosion tarkoituksena ei ollut aikaansaada
yleistettavissa olevia teorioita. Tarkoituksena oli teoreettisen viitekehyksen seka teemahaas-
tattelujen perusteella luoda syvéallinen kokonaiskasitys pk-yritysten kansainvalistymisstrategi-
oista ja kansainvalistymispoluista seké valinnoista niiden takana. Teemahaastattelujen case-
yrityksiksi valittiin kolme Lansi-Uudellamaalla toimivaa ja kansainvélista liiketoimintaa har-
joittavaa tai sitd aloittamassa olevaa yritystd. Yritysten vahainen méaara ja eri toimialoilla

toimiminen korostavat tutkimustulosten laadullista syvyytta; eivat tilastollista yleistamista.

Kuten Hirsjarvi ym. (2006, 217) toteavat, kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan vain harvoin
kayttaa perinteisia patevyyden ja luotettavuuden arviointeja tapaustutkimuksen ollessa ky-
seessda. Tutkimustuloksista saattaa syntyd myds tulkintaeroja tutkimuksen tekijésta ja hanen

omaamastaan teoreettisesta perehtyneisyydesta riippuen, kuten kappaleessa 3.6 esitettiin.

Tutkimusosio toteutettiin tapaustutkimuksena teemahaastattelujen kautta. On mahdollista,
ettd haastatellut henkilot ovat ajan kuluessa unohtaneet yritystensa kansainvalistymiseen
liittyvia oleellisia asioita. Taméan voidaan nahda heikentavan tutkimustulosten luotettavuutta.
Toisaalta kansainvélistymisen aloittamisesta kulunut aika on voinut kokeneempien yritysten
kohdalla antaa etéisyytta aiheeseen, jolloin haastattelussa kysyttyja asioita oli mahdollista
pohtia uusista nakokulmista. Haastatellut saattoivat myds jattaa kertomatta oleellisia asioita,

koska eivat kokeneet niité juuri omalle toiminnalleen merkityksellisiksi.

Nuorimman yrityksen kohdalla ei voida puhua varsinaisesti kayttokelpoisista tuloksista yrityk-
sen vasta aloitellessa kansainvalista liiketoimintaansa. Tulosten luotettavuutta kyseisen tapa-
uksen kohdalla heikentéa se, ettd kansainvalistymiseen liittyvat paatokset ja valinnat ovat
suurelta osin vield edessapain eiké niiden vaikutusta strategioihin ja polkuihin voida tassa
vaiheessa maarittad. Kuitenkin koska kyseessa oli tapaustutkimus, ei tuloksia ole tarpeen

pystya toistamaan, kuten Saarela-Kinnunen ja Eskola (2007, 190) toteavat.

Ennen teemahaastatteluja tydn tekija mietti lisdkysymyksia syventadkseen haastattelujen
teemoja. Haastattelukysymykset ja teoreettinen viitekehys lahetettiin etukdteen haastatelta-
ville, jolloin heidan oli mahdollista tutustua kysymyksiin ja aiheeseen etukateen. Varsinaiset
haastattelutilanteet etenivat avoimesti keskustellen, mutta on olemassa riski ettd haastatteli-
jan tapa esittaa kysymyksia on ohjannut haastateltavien vastauksia. Teemakysymykset olivat
kuitenkin vapaamuotoisia ja haastateltavat ammattitaitoisia, jonka vuoksi haastattelijan ei
uskota vaikuttaneen haastateltavien vastauksiin. Haastattelujen yksityiskohdat on kuvattu

kappaleessa 3 ja niiden tarkka kuvaaminen parantaa tutkimuksen luotettavuutta.
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Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien paattamissa tiloissa ja heille sopivien aikatau-
lujen mukaisesti. Vain yksi haastattelutilanne sujui ilman puhelinsoittoja tai muiden ihmisten
aiheuttamaa hairiota. Hairididen ei kuitenkaan voida sanoa vaikuttaneen tutkimustuloksiin,
silla haastateltavat olivat rentoutuneita ja valttivat reagoimasta hairidihin. Haastattelutilan-

teet olivat luontevia ja keskustelu tutkimusaiheesta vapautunutta.

Haastattelujen paatteeksi varmistettiin etté kaikki teema-alueet oli kayty lapi. Haastatteluti-
lanteissa oli mukana kaksi nauhuria teknisten ongelmien valttdmisen vuoksi. Liséksi tutkija
teki muistiinpanoja teemahaastattelujen ajan. Aineistot litteroitiin sanatarkasti heti haastat-
telujen jalkeen, jotta haastattelut olivat vield hyvin tutkijan muistissa. Tutkimuksessa synty-
nyt aineisto nahdaan luotettavana silla kaikki yritykset toimivat laajasti tai ainakin osittain
kansainvalisilla markkinoilla. Analyysiprosessi eteni kappaleessa 3.4 kuvatun sisalldnanalyysin

mukaisesti ja tulokset johdettiin teoreettisesta viitekehyksesta.

Usein kay niin, ettd haastattelujen jalkeen esiin nousee lisdkysymyksia ja nain kévi tamankin
tutkimus - ja kehittamishankkeen kohdalla. Haastatteluaineistojen analysoinnin jalkeen tut-

kittaville yrityksille 1ahetettiin vield joulukuussa 2008 sdhkdpostitse muutamia lisékysymyksia
tai tarkentavia kysymyksia, joihin sai vastata vapaasti. Vastaukset kysymyksiin saatiin tammi-

kuun alussa 2009 ja niiden perusteella tutkimustuloksia saatiin tarkennettua.

Alun perin téssa opinndytetyotssa oli tarkoituksena tutkia kolmen case-yrityksen liséksi kahta
muuta yritysté niiden kansainvalistymissuunnitelmien perusteella. Nama kaksi jatettiin kui-
tenkin tyosta pois ajallisten resurssien ollessa rajalliset vaikka niiden mukanaolo olisi saatta-
nut parantaa tyon luotettavuutta. Tutkimusongelmat muokkautuivat vain vahdaisesti suunnitel-
lusta teeman kuitenkin pysyessa samana. Aiheen rajaus muotoutui tyén edetessa niin etta se
oli taysin selva ennen haastattelurungon rakentamista. Tarkoituksena oli myds toteuttaa han-
kejulkaisu tyon aiheesta, mutta sen toteuttaminen tapahtuu vasta opinnaytetydn valmistuttua
ajallisten resurssien rajallisuuden vuoksi. Muutoksista joita opinndytetyéhdn on prosessin ede-

tessa tehty, on neuvoteltu opinndytetyon ohjaajan kanssa.

Hirsjarven ym. (2006, 217-218) mukaan tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta
parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimustulosten lomassa esitettiin aineistokatkelmia,
jotka auttavat havainnollistamaan tutkimuksen kulkua lukijan ndkdkulmasta. Tydssa pyrittiin

kertomaan oleelliset asiat ymmarrettavasti.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen luotettavuutta liséa se, etté seka teoreettinen viitekehys
kuten tutkimuskin pohjaavat aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Jotkin teoreettisessa
viitekehyksessa esille tuodut asiat jatettiin tutkimustuloksista pois niiden merkityksen ollessa

case-yritysten kohdalla vahainen. Painvastaisesti tutkimustuloksista nousi esille tekijoita,
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jotka oli teoreettisesta viitekehyksesta rajattu pois. Tapaustutkimuksessa oli kuitenkin tarkoi-
tus 16ytaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta, pk-yritysten kansainvalistymisesta. Pyrkimykse-
né oli tietylla tavalla kyseenalaistaa olemassa olevia kansainvalistymismalleja etsiméalla uusia
malleja. Toisinajattelun mahdollisuus on Vilkan (2005, 126) mukaan useiden tutkijoiden mie-

lesta yksi laadullisen tutkimuksen tavoite.

Luotettavuutta lisda se, etta case-yrityksissa haastatellut henkilot tarkistaneet ja hyvaksyneet
tuloksissa esiintyvat tulkinnat. Lisaksi tutkimustulokset on tarkistutettu tdman opinnaytetyon
ohjaajalla. Tydssa maaritetyt peruskasitteet (kappale 2.1) nahdaan tutkimustulosten perus-

teella patevina eik& niita néin ollen ole tarvetta kyseenalaistaa.

Muutamista luotettavuutta heikentéavista tekijoista huolimatta tutkimustulokset selventavat
pk-yritysten kansainvalistymiseen liittyvia strategisia valintoja ja case-yritysten kulkemia
kansainvalistymispolkuja. Haastattelujen perusteella ei voida paatella, kuinka merkittavia
tutkittujen yritysten esille nostamat valinnat ja perustelut olisivat muissa yrityksissa. Tulok-

set kuitenkin antavat suuntaa aiheeseen liittyville jatkotutkimuksille.

5.5 Kansainvalistymismallin rakentaminen tulevaa tutkimusta varten

Tama opinnaytetyt suoritettiin laadullisena tutkimuksena teemahaastattelulla. Opinnaytety6n
tekija haluaisi kehittaad tutkimusmallia siten, etta case-yritysten menestysta kansainvalistymi-
sessa pystyttaisiin tarkemmin mittaamaan. Siksi malliin (kuvio 20) on liséatty menestyksen
mittaus ja mittarit. Teoreettisen viitekehyksen kohdassa 2.3.4 on esitetty tavoitteet, joista
voidaan johtaa mittarit. Vahvaselan vaitostutkimuksessa (2006, 140-156) on kaytetty subjek-
tiivisia (johdon tyytyvaisyys kansainvalistymiseen) ja objektiivisia mittareita. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ehdotetaan kaytettavaksi jalkimmaista tapaa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
on mahdollista laskea menestystekijoiden ja eri kansainvalistymisstrategioiden keskiméaaraisia

riippuvuussuhteita esimerkiksi regressiomenetelmad kayttéaen.
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Esteet ja riskit

= Henkil6ston puutteellinen osaaminen

= Tuotteiden ja palvelujen sopeuttaminen

= Taloudelliset ja ajalliset resurssit

= Liiketoiminnan aloittaminen hankalaa Suo-
messa

= Lainsaadannoélliset tekijat

|

Syyt ja motiivit Kansainvalistymispolut Menestyksen mittaus
(kansainvalistymisen kansainvalistymisessa
kaynnistajat) 1) Kohdemarkkinavalinta

) Nurmi: perinteinen, lahimarkkinoil-
Pienet ta hitaasti kauemmas

kotimarkkinat Laadulliset

3Step It: perinteinen, lahimarkki- (SUbJekt”V'S_et) i
Tekniikan noilta nopeasti kauemmas menestyksen mittarit
kehittyminen Opetukset

) Nglass: ei perinteinen, alusta alka-
Yrityksen en lahimarkkinoilta kauemmas
kilpailukykyisyys — —-

. - 2) Operaatiomuotojen valinta
Kysynté tuotteille ja

. Haasteet
palveluille Nurmi: perinteinen, vienti ja hitaan i
) . kehityksen kautta suora sijoitus tuki-
Valmistuskapasitee- . ..
- organisaatioille| Taloudelliset

3Step It: ei perinteinen, alusta A P
. saakka suora sijoitus (objekt||V|se_t) .
Johdon tahtotila menestyksen mittarit

. Nglass: perinteinen, vienti
Kasvuhakuisuus e .

Pasomasijoittaja 3) Polkujen nopeus ja kehitys
KErRE AV UIGIER Nurmi: orgaaninen kasvu, hidas
takaaminen .
3Step It: orgaaninen kasvu, nopea

Brandays
Nglass: born global, nopea

i |

Palveluinno- Yksityisen ja
vaatioiden julkisen tuen
merkitys merkitys
Korostuu vain Korostuu eri-
yhden koh- tyisesti kaikki-
deyrityksen en kohdeyritys-
kohdalla ten kohdalla

Kuvio 20: Tutkimustulosten perusteella luotu kansainvalistymismalli

5.6  Toimenpidesuositukset tukiorganisaatioille

Tutkimustulosten perusteella pk-yrityksia ja niiden kansainvalistymista tukevien organisaati-

oiden tulisi yhtenaistaa toimintaansa. Toiminta koetaan haastateltujen yritysten vastausten

perusteella talla hetkella hajanaiseksi ja tehottomaksi. Tukiorganisaatioiden tulisi ndin ollen
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kehittda yhteisty6tdan ja projektien kannattavuutta pitkalla tahtéimella. Helpotusta toimin-
taan saattaisivat myds tuoda eri tukiorganisaatioiden yhdenmukaiset toimintatavat sekéa pro-
jektien yhdistaminen. Palveluista ja tuesta tulisi saada enemman tietoa ja tiedonlevitysta

seka markkinointia tulisi harjoittaa huomattavasti enemman. Tiedottaminen koettiin pahim-

pana tukiorganisaatioiden puutteena.

Yhteistyota kehitettdessa tukiorganisaatiot voisivat jakaa tietoa keskenaan ja yrittaa laajojen
verkostojensa kautta etsia pk-yrityksille todellisia kontakteja niiden aloittaessa kansainvalis-
tymista. Haastatteluvastausten perusteella rahoittaminen ja muu taloudellinen tukeminen
nahtiin myods jonkin verran puutteellisena. Rahoitusmadariin tukiorganisaatiotkaan eivéat aina
voi vaikuttaa mutta oman toiminnan kehittaminen veisi asiaa eteenpdin. Organisaatioita ja

niiden toimintaa tulisi tutkia ja kehittda tulosten perusteella.

6  Paatanto

6.1 Opinnaytetyon arviointi

Taman tutkimus- ja kehittamishankkeen arviointi pohjautuu opinnaytetyodlle maariteltyyn
tarkoitukseen ja tavoitteisiin. Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Lansi-Uudellamaalla
toimivien pk-yritysten kansainvalistymista ja sen kehittymista strategisten valintojen ja niihin
vaikuttaneiden tekijoiden pohjalta. Opinnaytetydn teoreettisena tavoitteena oli selvittaa
teoreettisen viitekehyksen avulla pk-yritysten kansainvalistymismalleja ja -teorioita seka kan-
sainvalistymisessa tehtavia strategisia paatoksia. Toiminnallisena tavoitteena oli tutkia case-
yritysten kansainvalistymisté tapaustutkimusmenetelmén avulla. Tavoitteena oli selvittaa
yritysten strategisia paatoksia liittyen kansainvalistymiseen ja kuvailla yritysten kansainvalis-
tymisprosesseja. Lopputavoitteena oli saada uutta tietoa ja mahdollisesti uudenlaisia kansain-
valistymisen ldhestymistapoja, malleja ja polkuja sovittamalla yhteen teoria ja tutkimustu-

lokset.

Teoreettinen viitekehys toimi kdytannén tutkimuksen pohjana ja sen sisallosta luotiin runko
teemahaastatteluille. Yhteistyd tutkittavien yritysten kanssa oli vaivatonta ja haastatellut
henkildt vaikuttivat aiheeseen perehtyneilta ja siita kiinnostuneilta. Riittavan teoreettisen
tiedon tuottaminen ja lahettdaminen etukateen haastateltaville henkildille mahdollistivat tut-

kimustilanteiden onnistumisen.

Aihe on ajankohtainen ja kansainvalista toimintaa kehittéva pk-yritysten ndkdkulmasta. Tyon
teoreettinen viitekehys rakennettiin kattavasti ja sitéa sovellettiin seka teollisiin case-
yrityksiin etté palvelualan case-yritykseen. Verrattaessa tamén tutkimuksen tuloksia Finpron

Tekesille tekemaéan tutkimukseen, voidaan todeta, etta niista on Idydettavissa samansuuntai-
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sia tuloksia. Molemmissa tutkimuksissa kansainvalistymistéa motivoivina tekijéina ilmenivéat
yritysten kasvuhakuisuus, yhteistydkumppanien 16ytyminen seka uskottavuuden ja brandin
rakentaminen. Yritysten kansainvalistymispolut erosivat toisistaan molempien tutkimustulos-

ten mukaan.

Finpron tutkimuksen tietointensiivisten yritysten kohdalla verkostoituminen, yritysostot ja
orgaaninen kasvu liittyivat laheisesti niiden kansainvalistymispolkuihin. Naista verkostoitumi-
nen ja orgaaninen kasvu nousivat esille myos tassa tutkimuksessa. Verkostoituminen, avain-
henkildston 16ytaminen seké sopeutuminen kohdemarkkina-alueille olivat molempien tutki-
mustulosten mukaan oleellisia tekij6itad kun ajatellaan menestymisté kansainvalisilla markki-
noilla. Koetut haasteet olivat molemmissa tutkimuksissa samansuuntaisia mutta palveluinno-
vaatioiden merkitys korostui selkeasti Finpron ja Tekesin tutkimuksessa. Molemmista tutki-
muksista ilmeni, ettd tukiorganisaatioiden toiminnan tehostaminen on erityisen tarkeada. Yksi-
selitteista mallia olisi Finpron ja Tekesin tutkimustulosten perusteella ollut mahdotonta luo-

da, mika vastaa myos taman tutkimuksen tuloksia.

Téassa opinnaytetyotytssa kohtaavat kuitenkin perinteiset sekd modernimmat kansainvélisty-
mismallit ja -strategiat. Tydssa luotiin uutta tietoa uuden kansainvalistymismallin muodossa
tutkimusosuuden kautta teoriaa hyddyntéen. Kuten Vilkka (2005, 23) toteaa, on uutta tietoa
sellainenkin tieto, jossa tutkijat osoittavat kuinka aikaisempaa tietoa voidaan yhdistella uu-

della tavalla. Nain ollen tyon lahestymistavan voidaan sanoa olleen innovatiivinen.

6.2 Tyon tavoitteiden saavuttaminen

Taman tutkimus- ja kehittdamishankkeen teoreettisena tavoitteena oli selvittéa pk-yritysten
kansainvalistymisstrategioita ja -polkuja keskittyen yritysten kohdemarkkina- ja operaatio-
muotovalintoihin. Teoreettista viitekehysta haluttiin rakentaa mahdollisimman kriittisesti
tuoreiden ja luotettavien ldhteiden kautta siind onnistuen. Lahtein& on kaytetty runsaasti
englanninkielistd materiaalia, joka osaltaan tuo lisdarvoa tyon suorittajalle. Teoreettinen
viitekehys pohjautuu vahvasti aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen seka aikaisempiin tutki-
muksiin. Viitekehys rakennettiin kattavaksi, ja se antaa kokonaiskuvan pk-yritysten kansainva-

listymiseen liittyvista strategioista ja kuljetuista poluista.

Opinnaytetyon tekeminen vei hieman suunniteltua pidemman aikaa kaytdsséa olleiden ajallis-
ten resurssien ollessa rajalliset. Tydn varsinainen toteuttaminen aloitettiin elokuun lopussa
2008 ja se saatiin valmiiksi tammikuun puolivélissa 2009. Alun perin tydn piti olla valmis jo
joulukuun alussa 2008. Ty6ta tehtiin muiden opintojen ja tydharjoittelun ohella jonka vuoksi
suunniteltu aikataulu ei taysin toteutunut. Tyon tekeminen vaati pitk&janteisyytta ja keskit-

tymista seka runsain maarin vastuullista ja itsenaista tyoskentelya. Oma jaksaminen ja moti-
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vaation yllapito korostuivat itsendisessa tydskentelyssd. Suunnitelmallisuus ja jarjestelmalli-
syys tehostuivat ja niiden hallinta kehittyi tydon edetessa. Myos yritysten kanssa toteutettu
yhteisty6 teemahaastattelujen ja niiden jarjestamisen kautta lisési oman ammattitaidon hal-
lintaa.

Tutkimusongelmien rajaus oli ty6ta aloitettaessa haasteellista. Aiheen uutuus ja vieraus vai-
kuttivat pitkan aikaa rajauksen selkiintymiseen tyon tekijan ajatuksissa. Tiedon hankinta ei
ollut ty6n aikana hankalaa. Tiedon jasentely sité vastoin oli hankalampaa kuin aiemmissa
oppimistehtavissa. Tahan vaikutti selkeasti tyon tekijan tavoite tyon ehdottomasta loogisuu-
desta, hyodyllisyydesta ja kattavasta kokonaisuudesta. Myds tiedon analysointi ja sen sovel-
taminen kdytantdon kehittyivat erityisesti opinndytetyon loppuvaiheissa. Lahteiden kaytossa
kriittisyys lisdantyi tyon edetessé ja monia tyon alkuvaiheissa kaytettyja lahteité jatettiin
pois. Tarkoituksena oli rakentaa teoreettista viitekehystéa ja kayttdd muutoinkin tydssa moni-
puolisesti 2000-luvun l&hteité. Lahteina kaytettiin sekd suomen- etté englanninkielisia kirjalli-
sia teoksia ja tutkimuksia, tieteellisia artikkeleita sek& internet-sivustoilta haettuja doku-

mentteja.

Opinnaytetyon edetessa siirryttiin aina vain syvemmalle aiheeseen. Kun yksi ndkdkulma aihee-
seen loytyi, haluttiin siihen pureutua laajemmin kokonaisvaltaisen ymmarryksen saavuttami-
seksi. Tutkimuksen rajauksen pitéminen oli ajoittain haasteellista. Ymmarryksen laajentumi-
nen ja tietotaidon kasvaminen tekivat kuitenkin opinnaytetydsta huomattavan oppimisproses-
sin. Aiemmin opitut asiat nousivat pinnalle uusista ndkdkulmista ja taysin uudet asiat pk-
yritysten kansainvaliseen liiketoimintaan liittyen muuttuivat merkityksettomista merkityksel-
lisiksi. Tyon aihe oli oikea valinta, silla tyon edetessé tyon tekijéan kiinnostus siihen lisdéantyi

vahenemisen sijaan.

6.3  Tyon hyddynnettavyys ja kayttokelpoisuus

Pk-yritysten kansainvalistymista on aiemminkin tutkittu Laurea-ammattikorkeakoulussa seka
yleisesti. Sen sijaan kansainvalistymisstrategioihin ja -polkuihin tutkimukset eivat ole aikai-
semmin keskittyneet. Tutkimuksen toteuttaminen koettiin aiheelliseksi pk-yritysten toimiessa
Suomen kansantalouden merkityksellisind rakentajina. Aihe nahtiin ajankohtaisena globaalin
taloustilanteen ollessa heikohko. Kilpailu kiristyy maailmalla jatkuvasti, jolloin ainoana selviy-
tymiskeinona saattaa olla kansainvalistyminen ja kasvu. Taman vuoksi pk-yritysten kansainva-

listymista tulisi edistaa.

Tutkimuksen kautta case-yritysten oli mahdollista tutustua teoreettisen viitekehyksen kautta

kansainvélistymisen eri ndkokulmiin. Liséksi niiden oli mahdollista syvent&dd oman kansainvali-
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sen liiketoimintansa ajattelumallia peilaamalla toimintaansa teorian liséksi toisten case-

yritysten toimintaan.

Tutkimuksen hyddynnettavyys on lisaksi tarkasteltavissa seka Laurean, sen opiskelijoiden etta
kansainvalistyvien yritysten nakokulmista, silla se siséltaa kattavan oppimateriaalikokonaisuu-
den kansainvélistymisestd. Laurealle toteutettava hankejulkaisu tuo liséarvoa Laurealle kehit-
téen oppilaitoksen imagoa ja ammatillisuutta kansainvalisen liiketoiminnan asiantuntijana.
Tyon kautta opiskelijat voivat kasvaa ammatillisesti lisédten tietouttaan kansainvalistymisesta
ja pk-yrittajyydesta. Tyodssa esiin nostettujen teoreettisten aiheiden seka tutkimustulosten
tarkoituksena on toimia tyokaluna erityisesti Lansi-Uudellamaalla sijaitseville kansainvalisty-
mista harkitseville pk-yrityksille. Ty6 toimii my6s suunnittelun apuna seka inspiraationa kan-
sainvalistymiselle kuvaten erilaisia kansainvalistymismalleja, -polkuja ja strategisia vaihtoeh-

toja.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Vaikka pk-yritysten kansainvalistymisté on tutkittu runsaasti, 16ytyy aiheesta tdmankin tutki-
muksen perusteella jatkotutkimusaiheita. Tutkimustulosten perusteella nousi vahvasti esille
tarve tutkia suomalaisia pk-yrityksia tukevia organisaatioita seka niiden toimintaa kdytannos-
sé. Tallainen tutkimus olisi tarpeellinen case-yritysten vastausten perusteella. Tutkimustulos-
ten pohjalta seka tukiorganisaatioiden etta pk-yritysten olisi mahdollista kehittda toimintaan-
sa. Tarpeen olisi myds tutkimukseen pohjautuen luoda tukiorganisaatioille uudenaikainen

yhteistoimintamalli.

Mielenkiintoista olisi myds tutkia case-yrityksia tassa tydssa luodun kansainvalistymismallin
mukaan. Tutkimusta voisi suorittaa siten, etta yritysten menestysta kansainvélistymisessa
mitattaisiin sekd objektiivisten etta subjektiivisten mittareiden avulla joko kvalitatiivisella tai

kvantitatiivisella tutkimuksella.

Tutkimuksessa haastateltuja yrityksia olisi kiintoisaa tarkastella uudelleen esimerkiksi viiden
vuoden kuluttua. Tallgin olisi mahdollista saada tietoa yritysten kansainvalistymisen kehitty-
misesta ja kansainvalisilla markkinoilla menestymisesta pidemmalla aikavalilla. Tuloksia voi-
taisiin verrata taman tutkimuksen tuloksiin ja sitd kautta tarkastella keskeisida muutoksia ja

niiden aiheuttajia.

Palvelualan liiketoiminnan ollessa meille suomalaisille viela vierasta olisi kiinnostavaa tutkia
palvelualan pk-yritysten kansainvalistymista. Tutkimuksen yksi tavoite voisi olla palveluyritys-

ten kansainvéalistymisen ja perinteisten kansainvalistymismallien vertaaminen. T&ta kautta
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voitaisiin tutkia kansainvalistyvatko palveluyritykset perinteisten mallien mukaan, vai olisiko

niille luotavissa oma kansainvalistymismalli.

Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta pois rajattua tuotestrategiaa olisi mielekasta tut-
kia tassa tutkimuksessa mukana olleiden yritysten ndkékulmasta. Tuotestrategian merkitys
nousi esille teemahaastatteluissa ja sen oikeanlaisella sisaistdmisella saattaa olla laajastikin
vaikutusta kansainvalistymisen kehityksen kulkuun. Mielenkiintoista olisi tutkia kuinka tuote-
tai palvelustrategian rakentamiseen liittyvat tekijat vaikuttavat yritysten kansainvalistymi-
seen ja kansainvalistymispolkujen nopeuteen. Kyseista aihetta kannattaisi tutkia myos saman

alan yritysten kohdalla jotta syntyisi luotettavaa vertaismateriaalia.
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Liite 1

Kansainvalistymistd koskeva liiketoimintasuunnitelma

Yrityksen tehtava ja olemassaolon syy
- toiminta-ajatus ja liikeidea
- yrityksen historia
- kasvustrategia

Kansainvalisen liiketoiminnan kuvaus
- toimiala tai verkosto
- tuotteet ja palvelut sekéd ydintoiminnot
- organisaatio ja johtaminen
- omistusrakenne nyt ja tulevaisuudessa

Kansainvalisten markkinoiden kuvaus
- asiakkaat
- markkinatutkimukset
- kohdemarkkinat riskeineen ja ominaispiirteineen
- kysynnan rakenne ja kehittyminen
- hinnoittelu, markkinointi ja myynninedistaminen
- jakelurakenteet

Kansainvalisen kilpailun kuvaus
- kilpailijat sek& heidén strategiansa ja tilanteensa
- omien kilpailuetujen kuvaus
- kilpailijaseuranta

Kansainvalisten toimittajien ja kansainvalisen tuotannon kuvaus
- tuotantoprosessi, kapasiteetti ja niiden kehittdminen
- tuotannon sijainti
- paikalliset kohdemarkkinoiden tuotantoa koskevat vaatimukset
- toimittajastrategia ja toimittajien kehittaminen
- vaihtoehtoiset toimittajat ja riskianalyysi

Kansainvalisten sopimusten ja neuvotteluiden kuvaus
- sopimusprosessin kuvaus
- sopimustietokanta
- IPR-strategia (IPR= immateriaalioikeudet) ja muu sopimusstrategia
- Vientivalvonta
- Neuvottelut ja valtuutukset

Kansainvalisen henkildstén kuvaus
- henkildstotarpeet, rekrytointi ja koulutus
- henkildstopolitiikka ja ulkomaankomennuspolitiikka

Talouden kuvaus
- pro forma-tuloslaskelmat ja kassavirtasuunnitelmat toiminnoille ja yksikoil-
le
- 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

Yrityksen taustatiedot
Toimitusjohtajan tausta

2. Kansainvalistymisen kaynnistaminen

Milloin ja kuinka nopeasti yrityksen perustamisen jéalkeen kansainvélistyminen
kaynnistyi?

Miksi yritys paatti lahted kansainvalistyméaan; syyt, motiivit ja kynnistajat?
Mihin ja milla toimintamuodolla yritys on kansainvalistynyt; maat, alueet ja
toimintamuodot seka niiden valintajarjestys ja -perustelut?

3. Kansainvalistymisen kehitys

Kohdan 2. alakysymykset toimivat osittain kehityksen kuvaajina vastaten ky-
symyksiin milloin ja miksi kansainvalistyminen on muuttunut?

Mitka ovat olleet kehityksessa keskeiset muutokset ja mika on johtanut kysei-
siin muutoksiin?

4. Yrityksen kansainvalistymisessa todetut

Esteet

Riskit

Menestystekijat

Innovaatiot ja niiden merkitys

Yksityisen ja julkisen tuen saaminen seka niiden merkitys
Verkostoituminen ja sen merkitys

5. Suositeltava kansainvalistymisen tapa tai malli
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