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1 Johdanto

Suomi tarvitsee kasvavia yrityksia, jotka pystyvat luomaan uusia tyopaikkoja (Pk-yri-
tysbarometri syksy 2019 2019, 4). Eraan arvion mukaan suuryrityksista irrallaan toi-
mivat itsenaiset pk-yritykset tyollistaisivat 40—-50 % yksityisen sektorin henkildstosta
(Pinomaa 2018). Pk-yritykset hakevat kasvua erityisesti uudistumisesta ja kansainva-
listymisesta. Kansainvalistyminen ei kuitenkaan ole varsinkaan pienelle yritykselle ke-
vyt tai riskiton pdatds. Sen toteuttamiseksi tarvitaan usein muun muassa uutta osaa-
mista ja rahoitusta. Kansainvadlistyminen voi onnistuessaan palkita ponnisteluista,
silla kansainvalisesti menestyvat yritykset ovat keskimaarin kannattavampia. (Pk-yri-
tysbarometri syksy 2019 2019, 4-5.) Naista Iahtokohdista kdynnistyi opinnaytetyon
valmistelu alkuvuodesta 2020. Kansainvalistyminen on edelleen merkittava kasvu-
mahdollisuus pk-yrityksille, mutta maailma on muuttunut sitten vuoden 2019 kyselyn
ja jopa tammikuun 2020. Kiinasta koko maailmaa koskettavaksi pandemiaksi levinnyt
koronavirus on sulkenut rajoja, ajanut monet yritykset vakaviin vaikeuksiin ja aiheut-
tanut taloudelle merkittavia haittoja, joiden pitkaaikaisia vaikutuksia on talla hetkella

haasteellista arvioida.

Ty6n aihetta valittaessa maailma oli kuitenkin vield avoimempi, ja kansainvalinen
kasvu nayttaytyi mahdollisuutena niin mikroyrityksille kuin suuremmille pk-yrityksil-
lekin. Siita maailmasta kertoo tdman tyon teoria, kuin myos tutkimuksellinen osuus ja
johtopaatokset. Koronaviruksen aiheuttama tilanne ei kesta ikuisesti. On todenna-
koistd, etta kansainvalistymisen tekijat itsessdan eivat juurikaan muutu, vaikka mark-
kina- ja toimintaymparisto tai ihmisten liikkuvuus kokisi merkittaviakin muutoksia.
Todenndkdisesti kansainvalistymisen toteuttamisen keinot, kuten markkina ja toimin-
taymparistd, muuttuvat jollakin tapaa. On myds mahdollista, etta kriisi toimii kasvu-
kykyisille yrityksille uudistumisen ajurina. Kun talous alkaa taas toimia, ovat yritykset
valmistautuneet jo kriisin aikana ja valmiita hakemaan korvaavaa liiketoimintaa tai

uutta kasvua kansainvalisilta markkinoilta.

Tyon lahtokohdat ovat mikroyritysten kansainvalistymisessa tarkeiksi koetuissa teki-
jOissa, joista oletusarvoisesti resurssien rajallisuus on yksi merkittavimmista. Oman

katsantokantansa tuo toimeksiantajasta lahtdisin oleva yrityksen vakiintunut asema.



Kaytannossa vakiintuneisuudella tarkoitetaan, ettd yritykselld on taustallaan pitka
toimintahistoria. Toimeksiantaja tavoittelee maltillista kansainvalista kasvua uudista-
malla tuotevalikoimaansa digitalisaatiota hyddyntéden ja siirtymalla teknisten alojen
oppilaitoksille toimitettavien harjoituslaitteistojen ja fyysisten oppimateriaalien
myynnista fyysisten laitteiden ja digitaalisen aineiston jakeluun. Teknisille aloille koh-
distettu digitaalinen oppimateriaali tarjoaa myos uusia liikketoimintamahdollisuuksia

ja toimii kansainvalistymiseen tahtaavan kehittamisen karkena.

Kansainvalistymisella tarkoitetaan tassa tyossa Suomesta ulkomaan markkinaan koh-
distuvaa liiketoiminnan harjoittamista. Kdytanndssa tuotteita tai palveluita myydaan
ja viedaan kansainvaliseen markkinaan. Yritys kansainvalistyy, kun se tavalla tai toi-

sella saa kaupallista jalansijaa tavoitellun maan markkinoilla ja verkostoissa. Edelleen
kaytetyista termeista on tarpeellista huomioida, etta tekstissa sanalla “"tuote” tarkoi-
tetaan mita tahansa aineellisia tai aineettomia tuotteita tai palveluita. Tyossa ei paa-
saantoisesti erikseen eritella keskitytaanko yritykselta kuluttajille, yritykselta yrityk-

sille vai yritykselta julkiselle sektorille kdytavaan kauppaan. Luontainen rajaus on ka-

sitella kahta viimeksi mainittua. Kuluttajakaupan erityispiirteita ei kasitella erikseen.

Tiukka yrityksen koon maarittely ei ole suoranaisesti tarpeellista, mutta viralliset
maaritelmat helpottavat aihealueen kasittelya. Kaytannon merkitysta ei ole silla,
onko yritys juuri mikroyritys vai ylittadko se virallisen maaritelman yhdella tyonteki-
jalla muuttuen pienyritykseksi. Tutkimuksen kannalta keskeinen yrityksen ominaisuus
on erittain pieni koko. Mikroyritykset kuuluvat pk-yritysten ryhmaan. Suomessa nou-
datetaan maaritelmaa, jonka mukaan itsendisen mikroyrityksen henkiléston luku-
maara on alle 10 henkea ja sen vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on alle kaksi
miljoonaa euroa (Mikroyritys n.d.). Vastaavasti pk-yrityksessa tyoskentelee alle 250
henked, sen vuosiliikevaihto on korkeintaan 50 miljoonaa euroa ja taseen loppu-
summa korkeintaan 43 miljoonaa euroa (Pk-yritys n.d.). Maaritelmat auttavat hah-
mottamaan mikroyritysten suhdetta suurempiin pk-yrityksiin erityisesti kansainvalis-
tymisen resursseja tarkasteltaessa. Yrityksen tilanne on hyvin erilainen, kun tiimi
muodostuu esimerkiksi yrittdjasta ja kahdesta tyontekijasta, verrattuna useamman

kymmenen tyontekijan pk-yritykseen.



Lahtotilanteessa oletuksena on, ettd mikroyritysten kansainvalistyminen poikkeaa
jollakin tapaa suurempien pk-yritysten kansainvalistymisesta. Kansainvalistymisen te-
kijat pysyvat kenties samoina, mutta jotkin asiat todennakdisesti korostuvat tai toimi-
vat eri tavoin kuin resurssirikkaammissa yrityksissa. Toinen oletus koskee yrityksen
ikaa. 1alla oletetaan olevan jonkinlaista merkitysta yhtena kansainvalistymisen teki-

joista.

Teoriaosassa kansainvalistymisessa huomioitavia tekijoita kasitellaan kahdesta nako-
kulmasta. Aluksi kasitelldan kansainvalistymiseen ja kansainvalistymisen malleihin
liittyvia teorioita muun muassa Uppsalan mallin ja perustamisestaan lahtien nopeasti
kansainvalistyvien international new ventures- tai born global -yritysten kautta kuin
myos vakiintuneita kansainvalistyjia koskevan tutkimuksen perusteella. Toinen teori-
aan pohjautuva nakékulma on toiminnan suunnitelmallisuus, jonka osalta esille nos-
tetaan strategia, liiketoimintamallit ja niiden innovoiminen seka markkinoille menon
mallin valinta. Teoriasta muodostetaan synteesi, jossa kansainvalistymista kuvataan
kasitteiden avulla teoreettisena viitekehyksena. Viitekehysta hyddynnetdaan empiiri-

sen aineiston analyysissa.

Tutkimuskysymys on: "Millaiset tekijat on otettava huomioon vakiintuneen mikroyri-
tyksen kansainvalistymisessa? ” Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa liikkeenjoh-
dollinen malli, joka on hyddynnettavissa yritysten kansainvalistymisvalmiuksien kay-
tannon kehittamistydssa. Tutkimus toteutetaan laadullisena, teoriasidonnaisena tut-
kimuksena haastattelemalla liikkeenjohdon ammattilaisia, joilla on monipuolinen ko-
kemustausta. Kysymysta kasitelldan teorian ja empirian pohjalta kahdesta nakokul-
masta. Ensimmainen nakokulma koskee pk-yritysten kansainvalistymisen tekijoita.
Toinen nakokulma kasittelee mikroyritysten kansainvalistymisessa tarkeiksi koettuja
eli korostuvia tekijoita. Lisaksi taydentdavana alateemana kasitellaan yrityksen ian vai-
kutusta kansainvalistymispyrkimyksiin. Pk-yrityksid koskevat tekijat koskevat myds
mikroyrityksia, jolloin nakokulmat yhdistamalla saadaan kokonaiskuva vakiintuneiden
mikroyritysten kansainvalistymisen tekijoista. Yrityksen erittain pienen koon vaiku-
tukset ja tarkeiksi koetut tekijat taydentavat pk-yrityksia yleisesti koskevaa aineistoa.
Nakokulmina haastatteluissa kdytetdan muun muassa kansainvalistymiseen johtavia

syita, onnistumiseen tai epaonnistumiseen johtaneita tekijoita ja riskeja. Olennainen



ndkokulma mikroyritysten kansainvalistymisessa on resurssien huomattava rajalli-
suus. Empiirisen aineiston analysoinnissa hyddynnetaan teoreettisen viitekehyksen
kasitteita. Teoriaa ja empiriaa yhdistellen muodostetaan liikkeenjohdollinen malli

mikroyrityksen kansainvalistymisesta.

2 Yritysten kansainvalistyminen

Yritysten kansainvalistymista voidaan kasitella useista eri nakdkulmista. Tassa luvussa
lahestymistavaksi on valittu aihepiirin kannalta soveltuvimmiksi katsotut kansainva-
listymisen teoriat. Aluksi tarkastellaan lyhyesti muun muassa kansainvalistymisen
maaritelmaa, minka jalkeen paneudutaan Uppsalan kansainvalistymisen malliin seka
kahteen sita taydentavaan paivitettyyn versioon mallista. Lisaksi tarkastellaan kan-
sainvalisia uusia yrityksia ja born global -tyyppisia kansainvalistyjia koskevia teorioita,
joita taustoitetaan kansainvalisen yrittdjyyden tutkimuksella, seka teoriaa born again
global -yrityksista. Tavoitteena on avata kansainvalistymista koskevien mallien ja
strategioiden kautta, millaiset tekijat vaikuttavat liiketoiminnan ja kansainvalistymi-
sen eri vaiheissa olevien pienten ja keskisuurten yritysten seka yrittdjamaisesti toimi-

vien suurempien yritysten kansainvalistymiseen.

Kansainvalistyminen termina on maariteltavissa usealla eri tavalla. Luostarisen ja
Welchin (1988, 36) mukaan kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritys kasvattaa
sitoutumistaan kansainvalisiin operaatioihin. Calof ja Beamish (1995) ovat puolestaan
madritelleet kansainvalistymisen olevan ”prosessi, jossa yrityksen operaatiot (strate-
gia, rakenne, resurssit ja niin edelleen) adaptoidaan kansainvaliseen ymparist6on”
(Chetty & Stangl 2010, 1727). Jonesin ja Coviellon (2005) mukaan kansainvalistymi-
nen on innovaatioprosessi, joka edellyttdaa uuteen, kotimaan rajojen ulkopuoliseen
markkinaan menoa. Hitt ja muut (2012) puolestaan kuvaavat kansainvalista erilaistu-
mista, jonka maaritellaan tarkoittavan strategiaa, jonka kautta yritys laajentaa tuot-
teidensa ja palveluidensa myyntia globaaliin ymparistoon eri maantieteellisiin sijain-

teihin ja markkinoihin. (Decker & Servais 2014, 3.)



Niin ikdan on useita erilaisia lahestymistapoja, jotka selittavat kansainvalistymiseen
vaikuttavia tekijoita (Segaro 2012, 29). Yhta lailla on toteutettu lukuisia empiirisia tut-
kimuksia, jotka kasittelevat yritysten kansainvalistymisprosessia (Andersen 1993,
209). Historiallisesti kaksi yleisimmin kaytettya kansainvalistymisprosessia kuvaavaa
mallia ovat 1977 julkaistu Uppsalan kansainvalistymisen malli ja alkujaan 1980 jul-
kaistu innovaatiomalli. Naiden mallien mukaan kansainvalistyminen tapahtuu hitaasti
ja vaiheittain. Siihen vaikuttavat kaksi tekijaa, joista toinen on erityisesti kokemus-
pohjaisen markkinatiedon puuttuminen ja toinen kansainvalistymispaatoksiin liittyva
epdvarmuus. Perinteisissa malleissa kansainvalistyminen kaynnistyy vasta, kun yritys
on ottanut kotimarkkinan vahvasti haltuunsa. (Campbell-Hunt & Chetty 2004, 59-60;
Cavusgil & Knight 1996, 13—15.) Johansonin ja Vahlnen ja tatd aiemmin Johansonin ja
Wiedersheim-Paulin tekemaan tyéhon perustuva Uppsalan kansainvalistymisen malli
on todennakoisesti toiminut innoittajana myds innovaatiomallien syntymisessa (An-
dersen 1993, 210). Naista kahdesta yleisemmin kdytetty malli on kuitenkin Uppsalan
malli (Campbell-Hunt & Chetty 2004, 59).

Erityisesti pienten yritysten kansainvalistymista on kasitelty yleisimmin Uppsalan
mallin ja kansainvalisia uusia yrityksia (engl. international new ventures, INV) kasitte-
levan teorian kautta (Andersson, Griot & Evers 2013, 869). On my0ds otettava huomi-
oon vaiheittaisiin kansainvalistymisen malleihin kohdistunut kritiikki. Uppsalan mallia
on kuvattu deterministiseksi. On todettu, etta yritykset eivat valttamatta kansainva-
listy vaiheittain. Lisaksi malli yksinkertaistaa liikaa, jattaa huomiotta kansainvalistymi-
sen yrityskauppojen kautta eikda huomioi ulkoisia kansainvalistymiseen vaikuttavia te-
kijoita. Erityisesti kansainvaliset uudet yritykset tai born global -tyyppiset yritykset ja
niiden kansainvalistymista koskeva teoria poikkeavat vaiheittaisen kansainvalistymi-
sen malleista. Tallaiset yritykset tarttuvat nopeasti perustamisensa jalkeen kansain-
vélistymisen tarjoamiin mahdollisuuksiin. (Campbell-Hunt & Chetty 2004, 60; Hermel
& Khayat 2011, 298.) Born again global -tyyppiset yritykset luovat pitkdn toimintahis-
torian kotimarkkinassaan ja kansainvalistyvat vasta myéhemmin. Tallaiset yritykset
vhdistelevat erilaisia kansainvalistymisen strategioita tai malleja, paasaantoisesti vai-
heittaisen kansainvalistymisen malleja, kuten Uppsalan malli, ja born global -tyyppi-

sen toiminnan elementtejad. (Amann, Baldegger & Schueffel 2014, 419;433.)



2.1 Vaiheittain kansainvalistyvat yritykset — Uppsalan malli

Uppsalan kansainvalistymisen malli kasittelee kansainvalistymista yksittaisen yrityk-
sen ndakokulmasta ja on yksi tunnetuimmista nimenomaisesti yrityksen nakokulmaa
kasittelevista malleista (Andersen 1993, 210). Johanson ja Vahlne esittelivat alkupe-
raisen mallin 1977. Julkaisustaan |ahtien sitda on hyddynnetty lukuisissa yrityksen kan-
sainvalistymisprosessia tarkastelevissa tutkimuksissa. Myos kirjoittajat itse ovat tar-
kastelleet mallia useita kertoja uudelleen tai ehdottaneet siita paivitettyja versioita.

(Forsgren 2016, 1135.)

Uppsalan mallin mukaan kansainvalistyminen on hitaasti ja vaiheittain eteneva pro-
sessi, jossa yritys kasvattaa asteittain sitoutumistaan valitsemaansa ulkomaiseen
markkinaan (Johanson & Vahlne 1977, 23; Segaro 2012, 32). Uppsalan malli on niin
kutsuttu dynaaminen malli, jossa yksi tapahtumien sarja vaikuttaa seuraavaan (An-
dersen 1993, 211). Olennaista mallissa on, ettd markkinatiedon lisdantyessa myds
kohdemarkkinoihin sitoutuminen kasvaa. Tieto ja sitoutuminen ovat keskindisessa
rilppuvuussuhteessa. Kun markkinatietoa on enemman, voi yritys sitouttaa lisaa re-
sursseja markkinaan. (Segaro 2012, 32.) Markkinaa koskevan tiedon ensisijainen
lahde on kansainvalisessa markkinassa toimiminen. Mita syvemmin yritys on sitoutu-
nut markkinaan, sitd enemman tietoa kertyy siita, kuinka markkinassa toimitaan.
Tieto kehittyy kdytannon kokemuksen kautta. (Johanson & Vahlne 1977, 23-24; Se-
garo 2012, 32.) Toisella tapaa ilmaistuna yritys noudattaa vaiheittaista kansainvalisty-
misen mallia, koska siltd puuttuu kokemusperadista markkinatietoa. Toinen syy vai-
heittaiselle etenemiselle ovat kansainvalistymiseen kohdistuvat riskit. (Campbell-

Hunt & Chetty 2004, 60.)

Mallia edeltdneessa Johansonin ja Wiedersheim-Paulin (1975) tutkimuksessa tunnis-
tettiin nelja markkinoille menon vaihetta. Lahtékohtana kansainvalistymiselle on,
ettd yritykselld ei valttamatta ole lainkaan kansainvalista liiketoimintaa. Vienti kayn-
nistetaan hankkimalla edustaja eli agentti kohdemarkkinaan. Myohemmin yritys pe-
rustaa myyntiin keskittyvan tytaryhtion. Lopulta myos tuotanto siirretadan kohde-
markkinaan. Kansainvalistymisen lahtotilanteessa yritykselld ei oletusarvoisesti ole

enad mahdollisuutta kasvaa kotimarkkinassaan. (Andersen 1993, 210; Segaro 2012,



32.) Uppsalan mallissa kansainvalistyminen kdynnistyy matalan riskin maista, joihin
ns. psyykkinen etadisyys on pieni. Vahitellen voidaan siirtya psyykkiselta etaisyydel-
taan kaukaisempiin maihin. Ajattelumalli perustuu alkujaan vierauden rasitteen kon-
septiin. (Johanson & Vahlne 2009, 1412; Segaro 2012, 33.) Psyykkiselld etdisyydella
tarkoitetaan kaikkia niita tekijoitd, jotka yhdessa estavat tiedon kulkemisen yrityksen
ja kohdemarkkinan valilla. Toisin sanoen kasite koskee sellaisia tekij6ita, jotka teke-
vat haastavaksi ymmartaa vieraan liiketoimintaympariston toimintaa. Tallaisia teki-
joita ovat esimerkiksi kieli, koulutus, kulttuuri, markkinan tapa toimia ja teollistumi-

sen taso. (Johanson & Vahlne 1977, 24; Johanson & Vahlne 2009, 1412.)

Mallissa kansainvalistymisen prosessia kasitellaan tilan ja muutoksen nakékulmista
(ks. kuvio 1). Tila-nakokulmaan liittyvat kansainvalistymiseen sidotut resurssit, jotka
kuvaavat sitoutumista markkinaan, ja markkinoita koskeva tieto. Muutos-nakékulma
kasittaa paatokset sitouttaa resursseja markkinaan ja nykyisen liiketoiminnan suori-
tuskykyyn liittyvat muutokset. Markkinaa koskeva tieto vaikuttaa sitoutumispaatok-
siin ja siihen, millaisia toimenpiteita yrityksessa silla hetkella tehdaan. Edelld mainitut
puolestaan vaikuttavat markkinaan sitoutumisen tasoon ja markkinatietoon. (Johan-

son & Vahlne 1977, 26-27.)

Tila Muutos

Markkinatieto > Sitoutumispaatokset

Sitoutuminen <: Nykyiset toimenpiteet
markkinaan iyl : P!

Kuvio 1. Uppsalan malli: kansainvalistymisen perusmekanismi — tilan ja muutoksen
ndkokulma. (Johanson & Vahlne 1977, 26.)
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Perusteena kansainvalistymisen vaiheittaiselle etenemiselle on markkinoita koskevan
tiedon puute. Maantieteelliset markkina-alueet ovat keskenaan erilaisia, ja niista tar-
vitaan tietoa. Tiedon puuttuminen tai sen vajavaisuus synnyttda epavarmuutta ja
muodostaa esteita kansainvalistymista koskevalle paatéksenteolle. Kansainvalistymi-
sella yritys tavoittelee tuloksen kehittymista ja liikketoiminnan kasvua pitkalla aikava-
lilla siten, etta riskit pysyvat mahdollisimman vahaisina. Yhdessa taloudellisten ja lii-
ketoimintaan liittyvien tekijoiden kanssa toimintamalli vaikuttaa kaikkiin yrityksessa
tehtdviin paatoksiin ja muodostaa kehyksen paatoksenteolle. Kansainvalistymisen ti-
laan liittyvista tekijoista markkinaan sitoutuminen vaikuttaa siihen, millaisia riskeja ja
mahdollisuuksia yrityksessa nahdaan, mika puolestaan vaikuttaa sitoutumiseen liitty-
viin paatoksiin ja toimenpiteisiin. (Mts. 26—-27.) Sitoutuminen markkinaan maaritel-
|aan sitoutettujen resurssien maaralla ja sitoutumisen tasolla. Markkinaan kohdenne-
tut investoinnit kuvaavat sitoutettujen resurssien maaraa. Sitoutumisen tasoon vai-
kuttaa se, kuinka joustavia sitoutetut resurssit ovat — pystytdaanko resursseja hyodyn-
tamaan muissa yrityksen toiminnoissa vai hyodyttavatko ne ainoastaan tiettya mark-
kinaa. Jos resursseja ei voida hyodyntaa yrityksen muissa toiminnoissa, on markki-

naan sitoutumisen taso korkea. (Mts. 27.)

Markkinatietoa, kuten mahdollisuuksia, riskeja, markkinaa itsessaan, toimintaympa-
ristda ja toimintojen tehokkuutta kasittelevaa tietoa, kdytetdaan paatoksenteossa eri-
laisten vaihtoehtojen arvioimiseen. Markkinatietoa ovat myds tieto kysynnasta ja tar-
jonnasta seka kilpailua, jakelukanavia ja maksuehtoja koskeva tieto. Tiedon maara
kasvaa oppimisen ja kokemuksen kautta. Kokemukseen perustuva tieto on kriittista
Uppsalan mallin nakoékulmasta, silla sen hankkiminen ei ole yhta helppoa kuin esi-
merkiksi objektiivisen tiedon. Kokemukseen perustuvan tiedon siirtdminen yksilolta
toiselle on vaikeaa. Kansainvalinen kokemus on hankittava yritykseen tekemisen
kautta. Erityisesti yksildiden véaliseen vuorovaikutukseen liittyva toiminta, kuten joh-
taminen ja markkinointi, ovat sellaisia, joissa vaaditaan kokemukseen perustuvaa tie-
toa. Objektiivinen tieto soveltuu ainoastaan mahdollisuuksien tunnistamiseen. (Mts.

27-28.)
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Tieto voi olla yleista tai markkinakohtaista. Yleista tietoa on esimerkiksi tieto tietyn
tyyppisista asiakkaista, markkinoinnin toimintatavoista tai tuotantoprosessin toimin-
nasta. Markkinakohtainen tieto koskee tiettyda maata tai markkina-aluetta ja sen eri-
tyispiirteita, kuten kulttuuria, markkinan rakennetta ja yksittdisia asiakkaita. Yleinen
ja markkinakohtainen tieto mahdollistavat toimenpiteiden monistamisen saman
tyyppisiin lilketoimintaymparistoihin. Tieto voidaan nahda yrityksen resurssina tai
henkiloresurssien yhtena ulottuvuutena. Tiedon, erityisesti kokemusperaisen tiedon,

maara vaikuttaa resurssien arvoon. (Mts. 28.)

Nykyisten toimenpiteiden tulokset voivat nakya vasta jonkin ajan kuluttua. Jotta tu-
loksia ylipaansa syntyy, vaaditaan joidenkin toimenpiteiden toistoa. Mita kauemmin
lopputulosten nakymiseen menee, sitd voimakkaampi on yrityksen sitoutuminen me-
neilladn oleviin toimenpiteisiin. Toimenpiteiden toteuttaminen synnyttaa yritykseen
kokemusta. Kokemusta voidaan hankkia myds palkkaamalla uusia ihmisia tai kysy-
malla neuvoa asiantuntijoilta. Haaste syntyy siita, etta kokemusta tarvitaan markki-
nasta ja juuri kyseisessa yrityksessa toimimisesta. Tama nakyy kdytdnndssa esimer-
kiksi myynnissa ja markkinoinnissa, jossa henkilén on yhdistettava yrityksen sisdinen
tieto markkinasta saatavaan ulkoiseen tietoon. Talla tavoin kyvykkaan ja kokeneen
henkilon korvaaminen voi olla vaikeaa, silla vaikka uudella henkil6lla olisi tietoa
markkinasta, puuttuu talta yrityksen sisdista tietoa. Henkildston oppiminen ja koke-
muksen kartuttaminen vievat aikaa, mika useissa tapauksissa selittaa sita, miksi kan-

sainvalistyminen etenee hitaasti. (Mts. 28—-29.)

Tunnistetut mahdollisuudet ja ongelmat vaikuttavat sitoutumispaatdsten tekemiseen
ja ovat riippuvaisia kokemuksesta. Sitoutuminen tapahtuu kohdentamalla resursseja
tavoiteltuun markkinaan. Markkinassa esiintyvat ongelmat ja liiketoimintamahdolli-
suudet voidaan tunnistaa kokemuksen kautta. Ongelmat ja mahdollisuudet johtavat
markkinoihin kohdentuvien toimenpiteiden laajentamiseen ja siten syvempaan mark-
kinaan sitoutumiseen, johon liittyvat taloudelliset vaikutukset ja markkinoilla esiin-
tyva epavarmuus. Epavarmuutta syntyy paatoksentekijoiden todellisesta tai koetusta
kyvyttomyydesta arvioida markkinaan vaikuttavia tekijoita nyt ja tulevaisuudessa.

Mita syvallisemmin yritys on integroitunut markkinaan ja vuorovaikutuksessa markki-
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nan kanssa, sitd vihemman epavarmuutta esiintyy. Resurssirikkailla yrityksilla on pa-
rempi riskinsietokyky, silla toteutuneet riskit eivat valttamatta aiheuta niille vakavia
ongelmia. Tallaiset yritykset voivat edeta kansainvalistymisessa suuremmin harp-
pauksin. Epavarmuuden on oltava siedettavalla tasolla, jotta toimintoja on mahdol-

lista laajentaa. (Andersen 1993, 211; Johanson & Vahlne 1977, 29-30.)

Verkostot Uppsalan kansainvalistymisen mallissa

Liiketoiminnan toimintatavat, sdantely ja liiketoimintaymparistd ovat muuttuneet sit-
ten vuoden 1977 ja ensimmaisen Uppsalan mallin, jonka vaiheittaisen etenemisen
soveltuvuutta on arvioitu muun muassa born global -yritysten nakékulmasta. Born
global -yritykset kansainvalistyvat heti perustamisensa jalkeen ja saattavat tavoitella
uusia avauksia valittdmasti myos psyykkiselta etdisyydeltdaan kaukaisista maista. Yksi
mahdollistava tekija on yrityksissa toimivien yksildiden aiempi tieto, joka voi kasvat-
taa paattdjien itseluottamusta toimia téllaisilla markkinoilla. (Johanson & Vahlne

2009, 1420.)

Verkostondakokulmasta paivitetty kansainvalistymisen malli perustuu kahteen vaitta-
maan. Ensimmaisen mukaan markkinat koostuvat verkostoista, joissa eri toimijoiden
véliset suhteet voivat olla monitasoisia ja erityisesti verkoston ulkopuolisille toimi-
joille haastavia hahmottaa. Tallaisia toimijoita ovat esimerkiksi asiakkaat, jakelijat,
kilpailijat seka yksityiset ja julkiset liiketoimintaa tukevat agentit. Verkostot vaikutta-
vat muun muassa yrityksen strategisiin vaihtoehtoihin. (Coviello & Munro 1995, 50;
Johanson & Vahlne 2009, 1411;1420.) Yrityksen on paastava osaksi verkostoja, jotta
se voi menestya kansainvalisesti. Verkostojen ulkopuolinen toimija karsii ulkopuoli-
suuden rasitteesta. Toisen vaittaman mukaan kansainvalistymisen kannalta tarkeita
tekijoita ovat oppiminen, luottamuksen rakentaminen ja sitoutuminen, joita kaikkia
on mahdollista vieda eteenpain toimimalla osana kohdemarkkinan verkostoja. Ver-
kostot ja niissa tehtava yhteistyo voivat vaikuttaa yrityksen kansainvalistymista kos-
keviin valintoihin, esimerkiksi markkinoille menon mallin valintaan. (Johanson &
Vahlne 2009, 1411-1414.) Kansainvalistyminen on seurausta siita, etta yritys pyrkii

parantamaan asemaansa kohdemarkkinan verkostoissa (mts. 1423).
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Verkostoihin pohjautuvassa paivitetyssa Uppsalan mallissa (ks. kuvio 2) mahdollisuu-
det ajavat kansainvalistymista eteenpain ja ovat tarkein tiedon muoto. Sitoutuminen
markkinaan tapahtuu verkoston toimijoiden valisissa suhteissa, jotka voivat johtaa
uusien mahdollisuuksien tunnistamiseen ja hyédyntamiseen. Suhteita maarittelevat
oppiminen, uuden luominen ja luottamuksen rakentaminen seka sitoutuminen. Vie-
malla edella mainittuja tekijoita eteenpain yritys voi onnistuneesti muodostaa kump-
panuussuhteita ja saavuttaa aseman verkostoissa. Paivitetty malli kuvaa dynaamista,

kumulatiivista oppimisen, luottamuksen rakentamisen ja sitoutumisen prosessia.

(Mts. 1423.)

Tila Muutos
Tieto > P&atokset suhteisiin
Mahdollisuudet sitoutumisesta

Oppiminen

Asema verkostossa <: Luominen
Luottamuksen

rakentaminen

Kuvio 2. Liiketoimintaverkostot kansainvalistymisen prosessimallissa. (Johanson &
Vahlne 2009, 1424.)

Tiedolla on rooli myos verkostoihin perustuvassa mallissa. Yrityksen on olennaista
selvittda, miten tavoitellun markkinan liiketoimintaverkostot toimivat — keita niihin
kuuluu, ja millaisia suhteita verkoston toimijoilla on kesken&an. Lisaksi tarvitaan insti-

tutionaalista tietoa, joka koskee muun muassa liiketoimintaymparist6a, saantoja ja
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lakeja. Markkinatieto kasittelee yritysten valisid suhteita, kun taas kansainvalisty-
mista koskeva yleinen tieto kansainvalistymisen resursseja ja tarvittavia kyvykkyyksia.
Verkostomallin ndkokulmasta suhteita koskevaa tietoa tarvitaan yleisella ja suhde-
kohtaisella tasolla. Suhdekohtaista tietoa muodostuu yhteistyén kautta. Osapuolet
jakavat tietoa muun muassa kaytettavissa olevista resursseista ja osaamisesta, jolloin
verkostoissa tapahtuu oppimista. Yhteistyon kautta syntyy uutta tietoa. Kansainvalis-
tymisen nakokulmasta avainasemassa on kokemukseen kautta oppiminen. (Mts.

1415-1417.)

Mahdollisuuksia esiintyy markkinoilla, koska markkinat eivat ole koskaan tasapai-
nossa. Mahdollisuuksia voidaan tunnistaa aiemman tiedon perusteella ja yhdistele-
malla tietoa yrityksen omista ja verkostojen resursseista. Yhteistyossa osapuolet voi-
vat muodostaa kilpailuetua tuottavaa uutta tietoa. (Mts. 1419.) Mahdollisuuksia voi-
daan siis tunnistaa, mutta myos luoda. Mahdollisuuksien kehittdminen on vastavuo-
roisuuteen perustuva prosessi, johon kuuluvat mahdollisuuksien tunnistaminen eli
oppiminen ja niiden hyédyntaminen eli sitoutuminen. Tama prosessi vaatii toimiak-

seen keskinaista luottamusta. (Johanson & Vahlne 2009, 1420.)

Alkuperaisessa Uppsalan mallissa tunneperdisia tekijoita ei otettu huomioon. Verkos-
tomallissa ne on huomioitu luottamuksen konseptin kautta. Luottamus voidaan maa-
ritelld esimerkiksi siten, ettd luottamuksen osapuolet hyvaksyvat oman haavoittuvuu-
tensa suhteessa toiseen toimijaan. Jotta ndin voi tapahtua, on osapuolilla oltava
myonteisia odotuksia toisen osapuolen toimintaa kohtaa. Luottamuksen merkitys on
suuri sellaisilla vuorovaikutuksen alueilla, joissa riskeihin ja keskinaisiin riippuvuuksiin
ei pystyta vaikuttamaan. Luottamus pitaa sisallaan riskeja, ja se perustuu intuitiivi-
seen arvioon osapuolten vilisestd vuorovaikutuksesta. (Hertel ym. 2017, 104; Johan-
son & Vahlne 2009, 1417.) Luottamuksella on tarkea rooli oppimisessa ja uuden tie-
don kehittamisessa. Keskindinen luottamus kannustaa jakamaan tietoa. Luottamusta
voidaan kuvata myos sitoutumisen esiasteeksi — jossakin vaiheessa luottamus voi ke-
hittya keskindiseksi sitoutumiseksi yhteistyohon. Sitoutumiseksi kehittynyt luottamus
viestii siita, ettd suhdetta halutaan jatkaa ja siihen ollaan valmiita panostamaan.

Luottamuksen rooli on tarkea erityisesti yhteistyon alkuvaiheilla. Luottamus ja sitou-
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tuminen johtavat luottamuksen osapuolten kannalta positiivisiin lopputuloksiin, ku-
ten tehokkuuden ja tuottavuuden nousemiseen. (Johanson & Vahlne 2009, 1417—-

1418.)

Kansainvalistyminen seuraa siitd, etta yritykset pyrkivat eri tavoin parantamaan ase-
maansa tavoitellun markkinan verkostoissa. Suhteet kohdemarkkinoilla tekevat mah-
dolliseksi mahdollisuuksien tunnistamisen ja hyddyntamisen. Siten verkostot vaikut-
tavat myos markkinoille menon mallia koskeviin valintoihin. Oppiminen ja sitoutumi-
nen tapahtuvat verkostoissa, ja ovat vahvasti yhteydessa mahdollisuuksien tunnista-
miseen ja hyédyntamiseen. (Mts. 1421.) Yrittajan tai johtajien aiempi kokemus vai-
kuttaa muun muassa suurten yritysten kansainvalistymisen onnistumiseen yritys-
kauppojen kautta, mutta myos pienissa yrityksissa yrittdjan aiemmalla kokemuksella
— tiedon saatavuudella ja aiemmin luoduilla verkostoilla — on merkitysta (mts. 1425).
Lisaksi kirjoittajat toteavat kansainvalistymisella olevan paljon yhteista yrittdjyyden

kanssa (mts. 1421).

Yrittdjyys Uppsalan kansainvalistymisen mallissa

Yrittajyysnakdkulmalla taydennetty Uppsalan kansainvalistymisen malli pohjautuu
vuonna 2009 esitettyyn paivitettyyn malliin, jossa alkuperaista vuoden 1977 mallia
taydennettiin verkostojen nakdkulmasta. Vuoden 2010 mallissa kansainvalistymisen
yrittdjamaista luonnetta painotetaan peilaamalla sita yrittdjamaiseen toimintaan,
jota esimerkiksi born global -yritykset hyodyntavat kansainvalistymisessa. Yrittajyys-
nakokulmalla tdydennetty malli on aiempien mallien tapaan dynaaminen: tilaan ja
muutoksen liittyvdat muuttujat vaikuttavat toinen toisiinsa. (Johanson, Vahine &
Schweizer 2010, 343;365.) Paivitettyd mallia pohjustetaan artikkelissa Johansonin ja
Vahlnen verkostoihin pohjaavalla mallilla, mutta myos liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistamiseen ja kehittamiseen, effektuaatioprosessiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin
liittyvilla teorioilla (mts. 346—349). Tassa 2010 mallin kasittely painottuu sen tuomiin
uusiin nakokulmiin suhteessa alkuperaiseen ja 2009 verkostoihin perustuvaan mal-

liin, jotka molemmat on kuvattu paapiirteissadn edellisissa kappaleissa.

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja niiden luominen on yrittdjamaisen toiminnan

ydinta. Mahdollisuuksia tunnistetaan ja niita syntyy esimerkiksi yrittdjan aktiivisen
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toiminnan tuloksena ja liiketoimintaa toteuttamalla. Yrittajan henkilékohtaiset omi-
naisuudet, aiempi tieto, osaaminen ja kokemukset vaikuttavat kykyyn tunnistaa ja
hyodyntdaa mahdollisuuksia. Tunnistaakseen mahdollisuuksia yrittajan on oltava niille
avoin. Mahdollisuuksia voi nousta esille esimerkiksi asiakkaiden tayttamattomista
tarpeista, resurssien uudenlaisesta yhdistamisesta, markkinan toimintatavoista ja
sattumalta. (Andersson & Evers 2015, 260-261; Johanson ym. 2010, 347.) Uppsalan
mallin ndkdkulmasta mahdollisuuksien tunnistamisessa ja uusien mahdollisuuksien
luomisessa korostuvat aiempi tieto, verkostot ja yrittdjan ominaisuudet. (Johanson

ym. 2010, 347.)

Myos effektuaatiossa korostuvat yrittdjan henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten
aiempi tieto, verkostot ja osaaminen, jotka vaikuttavat yrittdjan kykyyn tunnistaa ja
luoda mahdollisuuksia. Effektuaatiossa prosessin lopputulosta ei ole tarkoin maari-
telty. Kyse on yleisluontoisemmasta tavoitteesta, jota kohti kuljetaan valitsemalla
kaytettavissa olevista keinoista sopivimmalta vaikuttavat. Yrittaja ikaan kuin katsoo,
millaisia aineksia on saatavilla, ja tavoittelee niiden avulla jotakin yleisluontoisempaa,
ei tarkoin madriteltya lopputulosta. Kaytettavissa on sarja toimenpiteita, joiden to-
teuttaminen voi johtaa moniin erilaisiin lopputuloksiin yleisluontoisemman tavoit-
teen asettamissa rajoissa. Effektuaatio sopii erityisesti tilanteisiin, joihin liittyy epa-
varmuutta ja suuria riskeja. Toiminnan vaihtoehtoja arvioidaan sen perusteella, mil-
laisia riskeja yritykselld on varaa ottaa, ja millaisia strategisia kumppanuuksia sen on

mahdollista muodostaa. (Andersson 2011, 628;630; Sarasvathy 2001, 249-250.)

Yrittajamaisessa kansainvalistymisen mallissa effektuaatio edustaa liiketoimintamah-
dollisuuksien tunnistamiseen ja kehittamiseen seka kansainvélistymiseen liittyvaa
yrittdjamaista toimintaa. Yrittdja on riippuvainen resursseistaan — kdytettavissa ole-
vat resurssit rajaavat tai mahdollistavat valittavissa olevia toimenpiteita. Nain ollen
resurssien hyddyntaminen on sidoksissa tunnistettuihin mahdollisuuksiin ja niiden

luomiseen. (Johanson ym. 2010, 348-349.)

Dynaamisilla kyvykkyyksia tarkoitetaan organisaation liittyvia ja strategisia toiminta-
tapoja, jotka liittyvat resurssipohjan muokkaamiseen johtajien toimesta. Valintojen

tuloksena resursseja voidaan esimerkiksi hankkia lisda tai yhdistelld. Toimenpiteilla
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tavoitellaan uusia, arvoa tuottavia strategioita. Kyvykkyyksien dynaamisuus kertoo
yrityksen kyvysta sopeutua liiketoimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. (Autio,
George, Sapienza & Zahra 2006, 914-915.) Dynaamiset kyvykkyydet liittyvat mahdol-
lisuuksien hyodyntamiseen. Dynaamisuus on tarkeaa myos siksi, etta kansainvalisty-
minen vaatii yritykselta sopeutumista resurssien nakdkulmasta. Dynaamiset kyvyk-
kyydet ovat olennaisia, kun tarkastellaan verkostoista saatavien resurssien, yrittdjan
tai yrittdjamaisesti toimivan johtajan toimintatapojen ja organisaation sisdisten pro-

sessien valista toimintaa. (Johanson ym. 2010, 349.)

Yrittdjamaiset kyvykkyydet esitetddn uudessa mallissa tiedon ja mahdollisuuksien rin-
nalla. Yrittdjan on tarkeaa tuntea itsensa — ominaisuutensa, mieltymyksensa, tietonsa
ja taitonsa. Lisdksi on tunnettava verkostot, joihin yrittdja kuuluu. Yrittajalle tarkeita
ominaisuuksia ovat kyky muodostaa yhteistyosuhteita ja hyddyntaa erilaisia mahdol-
lisuuksia, joihin avautuu tilaisuus yhteistyon kautta kuin myos uuden oppiminen ja
uuden tiedon luominen. Kuviossa 3 vasen ylakulma edustaa yrittajan ja yrityksen
ominaispiirteita kasittden asenteet seka aineelliset ja aineettomat resurssit. Tietoa

voi olla yrityksella tai yrittajalla itsellaan. (Mts. 366—367.)

Yrittdjalle tarkeita ominaisuuksia ovat myos epavarmuuden sietdminen seka itsenss,
toimintaympariston ja verkoston tunteminen. Yrityksissa tehtavat strategiset paatok-
set ja toimenpiteet voivat johtaa tilanteeseen, jossa riskeja ei pystyta taysin arvioi-
maan. Epdavarmuutta pyritdaan hallitsemaan muodostamalla yhteistydsuhteita tai ete-
nemalla vahitellen toimenpide kerrallaan. Voimakkaat muutokset markkinassa ja
epaselvat tavoitteet johtavat epavarmuuden kasvuun. Kokemukseen perustuva oppi-
minen voi edesauttaa luottamuksen, uuden yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden syn-
tymista. Lisdyksend aiempaan malliin (ks. kuvio 3) ovat yrittdjamaiset kyvykkyydet ja

mahdollisuuksien hyédyntaminen. (Mts. 365—-366.)

Kuvion 3 vasemmassa alakulmassa kuvattu asema verkostoissa heijastelee yrityksen
luotettavuutta ja sitoutumista yhteistydsuhteisiin. Vahva asema voi toimia yrityksen
menestyksekkaan kehittdmisen pohjana ja edesauttaa kansainvalistymiseen liittyvia
pyrkimyksia. Asema verkostoissa vaikuttaa myos kohdemarkkinan ja operaatiomallin

valintaan. Kuvion 3 oikeassa alakulmassa oppiminen, uuden luominen, luottamuksen
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rakentaminen ja mahdollisuuksien hyodyntaminen vaikuttavat myos siihen, millaista
ja kuinka paljon tietoa, resursseja ja yrittamaisia kyvykkyyksia yrityksessa tulisi olla.

(Johanson ym. 2010, 367.)

Tila Muutos
TieFO Pastdkset suhteisiin
Mahdollisuudet > sitoutumisesta
Yrittajamadiset
kyvykkyydet
Oppiminen
Luominen
Luottamuksen

Asema verkostossa <: rakentaminen

Mahdollisuuksien
hyddyntdaminen

Kuvio 3. Kansainvalistyminen yrittdjamaisena prosessina. (Johanson, Vahlne &
Schweizer 2010, 365.)

2.2 Nopeasti kansainvalistyvat uudet yritykset

Viime vuosikymmenina tutkijoiden kiinnostuksen kohteena ovat olleet yritykset,
jotka perustamisestaan lahtien suuntaavat kansainvalisille markkinoille. Yrityksista
kdytetaan useita eri termeja, kuten international new ventures (INV) ja born global,
joiden maaritelmat ovat nykyisin melko lahella toisiaan. Muita englanninkielisessa
kirjallisuudessa kaytettyja termeja ovat mm. global start-ups, instant internationals ja
global high-tech firms. Useimmat tutkijat ovat paatyneet kdyttamaan termia INV sen

kattavuuden vuoksi. (Andersson, Evers & Kuivalainen 2014, 390-391.) Kritiikkia on
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kuitenkin esitetty termien INV ja born global kdyttdmisesta samaa tarkoittavina ter-
meina, silla niiden maaritelmat voivat poiketa nakemyksista riippuen toisistaan (Co-

viello 2015, 21).

Perinteisia malleja, kuten Uppsalan malli ja innovaatiomalli, haastavat muun muassa
markkinan ja teknologian kehittyminen. Born global -tyyppiset yritykset eivat sovi pe-
rinteisiin kansainvalistymisen malleihin. Taman tyyppisia yrityksia koskevassa tutki-
muksessa esille on noussut erityisesti kansainvalisen yrittdjyyden (engl. International
Entrepreneurship, IE) kdsite, jonka tutkimuslinjat ovat jakautuneet 1990-luvun puoli-
valissa kahteen: yrittdjamaisesti toimivien yritysten merkityksen kasvaminen kansain-
valisesti ja yrittdjamainen, kansainvalistymiseen liittyva toiminta pidempaan toimi-
neissa yrityksissa. (Knight, Rialp-Criado & Rialp-Criado 2002, 7-8.) Nakokulmia born
global -yritysten tutkimukseen on otettu useita. Esimerkkeja lahestymistavoista ovat
esimerkiksi kansainvalistymisen vaatimat verkostot, yrityksen perustajan tai yrittajan
merkitys yrityksen perustamisprosessissa, markkinoille menon mallista seuraavat op-

pimisprosessit ja julkisen saantelyn vaikutukset. (Mts. 13.)

Tassa tyossa international new ventures -ilmiota kasitellaan termilla INV ja kadnndk-
selld "kansainvaliset uudet yritykset”. Born global -termia ja niin ikddan born again glo-
bal -termia ei suomenneta. Koska INV ja born global -termien kayttdé samaa tarkoitta-
vina sanoina, tdysin omina kansainvalistymisen toimintamalleinaan tai ilmidina nai-
den daripaiden valilla ei ole tdysin yksiselitteista, on termeja paatetty kayttaa sen
mukaan, miten ne esiintyvat lahdeartikkeleissa. Tavoitteena on muodostaa kasitys
siitd, mista nopeasti perustamisensa jalkeen kansainvalistyvien yritysten ilmidssa on

kyse, ja millaiset tekijat vaikuttavat yritysten kansainvalistymiseen.

Kansainvalisen yrittdjyyden tutkimussuuntaus

Kansainvalisen yrittajyyden tutkimukseen on vaikuttanut kasvava joukko heti perus-
tamisestaan lahtien kansainvalistyvia ja kansainvalisessa markkinassa liiketoimin-
taansa kasvattavia yrityksia (Andersson 2011, 628-630). Tutkimuksen ndkdkulmasta
kansainvalinen yrittdjyys koostuu yrittdjyydestd, kansainvialisesta liiketoiminnasta ja

strategisesta johtamisesta. Toisesta nakokulmasta tarkasteltuna kansainvalinen yrit-
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tajyys tutkimusalueena pohjaa INV-tyyppisiin yrityksiin, born global -yrityksiin, nope-
aan kansainvalistymiseen ja yleisiin kansainvalista yrittajyytta koskeviin malleihin. Pe-
rinteisemmat vaiheisiin perustuvat teoriat, kuten Uppsalan malli ja innovaatiomalli,
jaavat ulkopuolelle, kun taas born again -tyyppiset kansainvalistyjat kuuluvat kansain-
valisen yrittdjyyden tutkimusalueeseen. (Allen 2016, 96) Kansainvélisen yrittajyyden
tutkimus tarkastelee sita, kuinka yrittajyys ja kansainvalinen liiketoiminta liittyvat toi-
siinsa. Tutkimusten mukaan ndama kaksi ovat hyvin samankaltaisia prosesseja. Yritta-
jyyteen liittyva teoreettinen tieto voi tdydentaa ymmarrysta yrityksen kansainvalisty-

misestd. (Andersson 2011, 628-630.)

Uppsalan malliin ja vastaaviin kansainvalistymisen malleihin kohdistuva kritiikki muo-
dostaa lahtokohdan kansainvalisen yrittdjyyden tutkimukselle. Yritysten kansainvalis-
tymiseen liittyvia strategisia paatoksia tehtdessa on oltava tilaa myos yksildllisille ja
yksilon tekemille valinnoille. Erityisesti born global -tyyppiset yritykset voivat valita
kansainvalistymisen toteuttamiseen useita erilaisia markkinoille menon malleja, jotka
eivat noudattele vaiheittaisen kansainvalistymisen teoriaa. Huolimatta Johansonin ja
Vahlnen 2009 seka Schweizerin, Johansonin ja Vahlnen 2010 tekemista paivityksista
Uppsalan malliin, keskittyy malli edelleen enemman organisaation verkostoihin ja re-
aktiiviseen toimintaan, kuin yrittdjamaiseen mahdollisuuksien tunnistamiseen, eri-
laisten yrittdjan ominaisuuksien merkityksen huomioimiseen kansainvalistymisessa ja
proaktiiviseen toimintatapaan. Kansainvalisen yrittdjyyden tutkimus on onnistuneesti
nostanut keskusteluun yrittdajan ominaisuuksiin ja proaktiiviseen toimintaan liittyvat
tekijat. Kansainvalisen yrittdjyyden tutkimuksessa yrittdja ja yrittdjamainen toiminta
ovat keskeisessa osassa yritysten lilketoiminnan kehittdmisessa. (Andersson 2011,

628-630.)

Kansainvalista yrittajyytta tarkastellaan kayttaytymiseen liittyvien ominaisuuksien
kautta. Ominaisuudet ohjaavat yrittdjamaista toimintaa, joka keskittyy erityisesti kan-
sainvalisiin toimenpiteisiin. Yrittdjyys nahdaan kansainvalisena ilmiona, jota arvioi-
daan siihen liittyvien kansallisen tason toimintamallien samankaltaisuuksien ja eroa-
vaisuuksien kautta. (Allen 2016, 94-95.) Yrittdja ohjaa yrityksen liiketoimintaproses-

seja asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi ja tavoittelee yritykselle voittoa tunnista-
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malla liiketoiminnallisia mahdollisuuksia. Havaittavissa olevat mahdollisuudet vaihte-
levat mm. kaytettavissa olevan tiedon ja yrityksen toiminta-alueena olevien markki-
noiden mukaan. Kansainvalistymiseen liittyvat paatokset voivat riippua paatoksente-

kijan kayttaytymiseen liittyvistd ominaisuuksista. (Mts. 99.)

Kansainvalisen yrittdjyyden ydin on kansainvalisessa markkinassa esiintyvien mahdol-
lisuuksien tunnistamisessa ja hyédyntamisessa (Ellis 2011, 99). Se yhdistaa uudenlai-
set toimintatavat, innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja valmiuden ottaa riskeja.
Kansainvalisen liiketoiminnan tavoitteena on organisaation kasvu ja arvon synnytta-
minen. (Allen 2016, 95; McDougall & Oviatt 2000, 903.) Myéhemmin McDougall ja
Oviatt (2005) ovat tdydentdaneet maaritelmaa laajentamalla mahdollisuuksiin liittyvaa
ndakemystd. Mahdollisuuksia voidaan tunnistaa, soveltaa, arvioida ja hyodyntaa kan-
sainvalisessa markkinassa. Tunnistaminen tarkoittaa liiketoimintamahdollisuuden
|oytamista ensimmaista kertaa perustuen tietoon tai oivallukseen. Soveltaminen tar-
koittaa toimenpiteiden tekemista kansainvalisessa markkinassa suhteessa tunnistet-
tuun liilketoimintamahdollisuuteen. Yrittdjilla on ominaisuuksia, jotka tukevat mah-
dollisuuksien tunnistamista, ja taitoa toimia niiden hyodyntamiseksi. Tunnistettuja
mahdollisuuksia on arvioitava, minka jalkeen niita voidaan hyodyntaa kansainvalisty-

misen toteuttamiseksi. (Allen 2016, 95-96.)

Allenin (2016) tiiviissa tutkimusalan historiakatsauksessa kansainvalisen yrittdjyyden
tutkimuksen nakokulmat muodostuvat yrityksen tyypin, kansainvalistymisen, verkos-
tojen, sosiaalisen padoman, organisaatiota koskevien tekijoiden ja yrittdjyyden
kautta. Keskeisia ovat yrityksen kansainvaliseen kilpailuasetelmaan vaikuttavat teki-
jat, kansainvalistymisen toimintamallit ja prosessit, markkinoille menon mallin moni-
puolisuus seka kansainvalistymisen vaikutukset ja tulokset. Niin ikdan verkostojen
vaikutus markkinoille menoon ja markkinoille menon malliin on olennaista. Lisaksi
tarkastellaan organisaation sisaisia asioita, kuten suorituskykya, sopeutumista, tietoa
ja kyvykkyyksia. Tavoitteena on selittdaa miksi, miten ja milla keinoin yritykset kan-

sainvalistyvat. (Allen 2016, 97.)

Kansainvalinen yrittdjyys on positiivisesti sidoksissa mahdollisuuksien aktiiviseen etsi-

miseen ja kansainvalisen myynnin laajuuteen. Yrittdja toimii yrityksen ajurina ja ohjaa
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sita visioihinsa perustuen kohti kansainvalistymista, kansainvélisten mahdollisuuksien
tunnistamista ja niiden hyddyntamista. Kansainvalistymisen toimintamalleihin vaikut-
tavat yrityksen kotimaa ja yrittdjan kulttuuritausta. Kansainvalisesti suuntautunut
yrittdjyys (engl. international entrepreneurial orientation, IEO) on erityisen tarkea
kulttuurillinen tekija born global -yrityksille. Kyseessa on kayttaytymiseen liittyva
ominaisuus, jonka tavoitteena on synnyttaa kilpailuetua toteuttamalla kansainvalista
liilketoimintaa. Yrittdjamaisesti toimiva tiimi ja yrittdja ovat avainasemassa kansainva-

lisen liiketoiminnan toteuttamisessa. (Mts. 98-99.)

2.2.1 Kansainvaliset uudet yritykset (INV)

INV on liiketaloudellinen organisaatio, joka perustamisestaan ldhtien tavoittelee mer-
kittavaa kilpailuetua hydédyntamalla resurssejaan ja myymalla tuotteitaan useissa
maissa. Tyypillisesti merkittava maara resursseista on sitoutettu useampaan kuin yh-
teen maahan. Yrityksen koko tai kansainvaliseen markkinaan tehtavat suorat inves-
toinnit eivat niinkaan vaikuta siihen, onko yritys maaritelman mukaan INV. INV voi
jarjestaa esimerkiksi tuotannon strategisten kumppanuuksien kautta. Maarittava te-
kija sen sijaan on yrityksen ika kansainvalistymisen hetkelld. (McDougall & Oviatt

2004, 31.)

Kestavasti toimivalle INV:lle on tyypillista sellaisten resurssien hallinta, jotka tuotta-
vat sille arvoa useissa eri maissa. Esimerkki tallaisesta resurssista on tieto. Useimmi-
ten INV kontrolloi liiketoiminnan toteuttamiseen vaadittavia resursseja. Mahdollisuu-
det omistaa kaikki resurssit ja tehda toimenpiteet sisdisesti ovat rajalliset. INV:t syn-
tyvat olettamuksen mukaan erityisesti tietointensiivisille aloille. (Mts. 38.) Yrityksen
toimiala vaikuttaa kaikkien yritysten kansainvalistymiseen, mutta toimialaa koskevien
tekijoiden vaikutusta ei aina taysin huomioida kansainvalista yrittdjyytta koskevissa

teorioissa (Andersson ym. 2014, 391).

INV-tyyppisten yritysten synnyn taustalla ovat teknologiset innovaatiot, kasvava
joukko kansainvalisesti kokeneita henkil6ita seka viestinnan ja tiedonsiirron huomat-

tava nopeutuminen ja matkustamisen helpottuminen. Suurten, monikansallisten yri-
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tysten lisdksi kansainvalistymiseen pystyvat myos resursseiltaan rajalliset nuoret yri-
tykset. INV:n johto koostuu tavallisesti henkil6ista, joilla on kansainvalista liiketoimin-
takokemusta, osaamista esimerkiksi resurssien yhdistamiseksi eri markkinoista ky-
syntdan vastaamiseksi ja kansainvalisen myynnin nopeaksi kasvattamiseksi, ja kyky
hankkia rahoitusta. Onnistumisen edellytyksena on valittomasti perustamisen yhtey-
dessa luotu visio kansainvalisesta liikketoiminnasta, innovatiivinen tuote tai palvelu,
jota on mahdollista markkinoida vahvojen verkostojen kautta, sekd vahvasti joh-
dettu, kansainvalisen myynnin kasvuun sitoutunut organisaatio. (Andersson ym.

2014, 391; McDougall & Oviatt 2004, 29-31;33.)

Korkeaa lisdarvoa tuottaville, pienille tuotantoyrityksille kilpailussa menestymisen
avaintekijoitd ovat asiakaskeskeisyys, arvon tuottaminen asiakkaille ja kansainvali-
seen myyntiin sitoutuminen. Yrityksille on tyypillista vahva nakemys osaamisestaan
ja sen yllapitamisesta. Aito kahdensuuntainen yhteistyd kumppaneiden kanssa edes-
auttaa kansainvalistymista. Epaviralliset ja viralliset verkostot ovat tarkeita tiedonlah-
teitd ja tukevat yrityksen asemoitumista kansainvalisessa markkinassa. Pienten yri-
tysten vahvuus suhteessa suurempiin toimijoihin syntyy oman niche-segmentin sy-
vallisestda ymmartamisesta ja siihen kohdistuvasta osaamisesta. Lisaksi yritysten on
yhdisteltava juuri oikeat komponentit teknologiasta, kansainvalista liiketoimintaa
koskevasta tiedosta ja kansainvalisten kontaktien saavutettavuudesta. Huomattava

osa oppimisesta tapahtuu verkostoissa. (Cavusgil & Knight 1996, 22.)

McDougall ja Oviatt (1994) ovat luoneet teoreettisen viitekehyksen (ks. kuvio 4) INV-
tyyppisia organisaatioita koskevan teorian kehittamisen ja empiirisen tutkimuksen
pohjaksi (McDougall & Oviatt 2004, 33). Kuviossa 4 nuolet kuvaavat neljaa valttama-
tonta elementtia, jotka vaiheittain rajaavat kestavasti toimivat INV:t omaksi organi-
saatiojoukokseen (mts. 34). Ensimmainen elementti pitaa sisalladn sisdistamisen ka-
sitteen, joka on perustavanlaatuinen osa monikansallisten yritysten teoriaa. Yritykset
syntyvat sinne, missa markkinassa esiintyy epataydellisyyksia. Organisaatio sisdistaa
transaktion luomalla sopimuksen tekemiseen, toteuttamiseen ja sopimuksen osa-
puolten toiminnan valvomiseen sellaiset toimintamallit, joilla tapahtuma toteutetaan

mahdollisimman kustannustehokkaasti verrattuna siihen, ettd toiminto ulkoistetaan.
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Lisdksi tata tapahtumaa ohjaamaan tarvitaan hallintomekanismi. (Hollensen 2016,

91; McDougall & Oviatt 2004, 34.)

Uusilla yrityksilla ei tavallisesti ole mahdollisuutta omistaa kaikkia liikketoiminnan vaa-
timia resursseja tai muita tekijoita eika ndin ollen sisdistaa kaikkia toimintoja. Talloin
yrittdjat joutuvat etsimaan vaihtoehtoisia toimintamalleja tai kuten kuviossa 4, hallin-
nollisia rakenteita, joita ovat esimerkiksi lisensointi tai franchising-malli, jotka ovat
nk. hybridimalleja. Hybridikumppanit jakavat voimavaroja toistensa hyodyksi. Kump-
panuus sisaltaa kuitenkin riskeja, kuten riskin siita, ettad toinen osapuoli kayttaa toi-
sen resursseja hyvakseen. Riskind on myo6s yhteistyon epdonnistuminen, joka voi hei-
kentda osapuolten edellytyksia liiketoiminnalle kumppanuuden paattyessa. Alkuvai-
heen yritys voi parantaa resurssitilannettaan myos hyodyntamalla verkostoja. Ver-
koston toiminta ei valttamatta perustu sopimuksiin, vaan luottamukseen ja moraali-

siin velvoitteisiin. (McDougall & Oviatt 2004, 34-35.)

Yritykset voivat hakea etua ulkomaille sijoittumisesta. Ne voivat saada etua esimer-
kiksi kohdemarkkinan resurssien hyodyntamisesta. Esimerkiksi tieto ja raaka-aineet
ovat siirrettavissa olevia, liikkuvia resursseja. Resurssit yhdistetaan viemalla ne valit-
tuun markkinaan, jossa voi olla saatavilla sijaintiinsa sidottuja resursseja, kuten
raaka-aineita. Markkinassa jo toimivilla paikallisilla yrityksilla on etu markkinoille tuli-
jaan ndhden siing, ettd niita eivat koettele mahdolliset tuontia koskevat rajoitteet.
Myds lakien ja liike-elaman tuntemus seka omalla didinkielelld toimiminen tuovat

etua kotimarkkinan yrityksille. (Mts. 35.)

Monikansalliset yritykset, mukaan lukien INV:t, voivat hyotya yksil6llisesta tiedosta,
joka liittyy kuvion 4 yksilollisiin resursseihin. Tietoa voidaan siirtaa valittdmasti mini-
maalisilla kustannuksilla ja sitd voidaan hyodyntaa ulkomailla yhdessa paikallisten re-
surssien kanssa. Tiedon avulla on mahdollista synnyttda esimerkiksi hintakilpailuetua
tai erottautua paikallisista kilpailijoista. Tama osaltaan selittda, miksi uusi yritys kan-
sainvalistyy valittomasti eikd vaiheittain. Tuotteiden vieminen markkinaan herattaa

kilpailijat selvittamaan, millaista tietoa markkinoille tulija hyddyntaa kilpailutilan-
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teessa edukseen ja pyrkii mahdollisuuksien mukaan korvaamaan sen. Uusien yritys-
ten on kansainvalistyttava valittomasti perustamisensa jdlkeen, jotta ne eivat karsisi

muiden kansainvalisten yritysten kanssa kaytavasta kilpailusta. (Mts. 34;36.)

Kolme ensimmaista elementtia (ks. kuvio 4) ovat perusedellytyksia INV-tyyppisten
yritysten olemassaololle, mutta ne eivat muodosta pysyvaa kilpailuetua, joka muo-
dostuu yritysten yksil6llisista resursseista. Tieto on ainakin joiltakin osin julkista, eika
se joka tapauksessa sdily kauaa taysin monistamattomana. Kansainvalisesti toimivan
uuden yrityksen taytyy pystya rajoittamaan silla olevan tiedon kayttéa mahdollisim-
man pitkaan. Tietoa voidaan suojata ja sen imitointia tai suoraa kopiointia hidastaa
erilaisin keinoin, kuten patentoinnilla, tavaramerkeilla tai maarittelemalla se liikesa-
laisuuksiksi. Patentteja ei kuitenkaan kunnioiteta kaikkialla. Patentin hakeminen it-
sessaan tarjoaa kilpailijoille sellaista tietoa, joka voi tehda mahdolliseksi korvaavan
ratkaisun kehittamisen kilpailijan toimesta. Nain ollen kaupallista arvoa omaavan tie-
don pitaminen kokonaan salassa on paras keino sen suojaamiseksi. Toinen tapa tie-
don suojaamiseksi on tilanne, jossa tietoa ei ole mahdollista kopioida taydellisesti.
Organisaation historia, sosiaalisesti kompleksinen tieto ja moniselitteiset kausaaliset
suhteet tiedon ja kilpailuedun valilla voivat auttaa suojaamaan tietoa kopioinnilta.
Kolmas keino tiedon suojaamiseksi on lisensointi, joka rajoittaa oikeuksia kayttaa yri-

tyksen tietoa. Neljas keino on verkostomainen toimintatapa. (Mts. 36—37.)
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Kuvio 4. Kestavasti toimivien, kansainvalisten uusien yritysten (INV) valttamattomat
ja riittavat elementit. (McDougall & Oviatt 2004, 34.)

2.2.2 Born global -yritykset

Born global -tyyppiset yritykset ovat pienid, oletusarvoisesti teknologiaan keskitty-
neitd yrityksia, jotka kansainvalistyvat pian perustamisensa jalkeen (Cavusgil & Knight
1996, 11). Yrityksille on tyypillista, etta kansainvalistyminen tapahtuu nopeasti, mer-
kittava osa lilketoiminnasta on kansainvalista ja se tapahtuu laajassa mittakaavassa —
kdytannossa useisiin maihin saman aikaisesti (Bouncken, Kraus & Muench 2015, 248).
Kansainvalistyminen voidaan nahda born global -yrityksille valttamattémana valin-
tana niiden selviytymisen ja tavoitellun kasvun kannalta. Kasvu saavutetaan hyodyn-
tamalla kansainvalistymisesta seuraavia uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja kasvat-
tamalla markkinaosuutta mahdollisuuksia hyodyntamalla. (Aspelund & Oystein 2005,

46.)
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Born global -yrityksissd koko maailma nahdaan yhtena markkinapaikkana. Yrittajilla
on tavallisesti aiempaa kansainvalista kokemusta ja verkostoja, joita hyddyntaa mark-
kinoille menossa. He kykenevat tunnistamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
ovat valmiita ottamaan riskeja. Yhdistavaksi tekijaksi on esitetty myos yrittdjien toi-
minnan nopeutta. (Osarenkhoe 2008, 11.) Kotimarkkinan rooli kansainvalistymisessa
on toimia testausalustana yrityksen tuotteille tai palveluille ennen kansainvalisty-
mistd. Tuotteen myyminen ensin kotimarkkinaan lisaa yrityksen uskottavuutta kan-
sainvadlisessa markkinassa potentiaalisten asiakkaiden silmissa. (Campbell-Hunt &

Chetty 2004, 71.)

Born global -yritysten tuotteet tuottavat kayttajilleen merkittavaa lisdarvoa. Ne edus-
tavat tavallisesti teknologian aallonharjaa ja ovat jonkin teknologian tai prosessin la-
pimurtoratkaisuja. Tallaisissa yrityksissa korostuu yrittdjien aktiivinen ja heti yrityk-
sen perustamisesta alkaen kansainvalisesti orientoitunut toiminta. Erdan maaritel-
man mukaan yritykset kdaynnistavat yhteen tai useampaan tuotteeseen perustuvan
viennin kahden vuoden sisalla perustamisestaan. Yritykset voivat tdhdata niche-seg-
mentteihin, joissa ne voivat valttaa kilpailua erityisesti suurten yritysten kanssa.
(Cavusgil & Knight 1996, 11-12; 18-19.) Born global -yrityksid maaritteleva viennin
osuus vaihtelee lahteittdin 25 prosentista jopa 75 prosenttiin kahden vuoden sisalla

yrityksen perustamisesta (Bouncken ym. 2015, 248; Cavusgil & Knight 1996, 18).

Bouncken, Kraus ja Muench (2015) jakavat kansainvalistymistd edesauttavat tekijat
kolmeen tutkimukselliseen ulottuvuuteen, jotka ovat yksildtason muuttujat, yritysta-
son muuttujat ja kansalliset muuttujat. Yksil6tason muuttujat koskevat yrityksen joh-
toa tai yrittdjaa. Yksi nopean kansainvalistymisen avaintekijoista on yrittajan tai joh-
don keskittyminen kansainvalistymiseen heti, kun yritys perustetaan. Kansainvalisen
liilketoiminnan osaaminen yrityksen ja yksilon tasolla ja kansainvaliset verkostot ovat
niin ikaan keskeisessa asemassa. Erityisesti yrityksen perustajan olemassa olevat kan-
sainvaliset verkostot on todettu ensi arvoisen tarkedksi menestysta edesauttavaksi
tekijaksi. Kaikilla yrityksilla naita verkostoja ei kuitenkaan ole. Verkostot kuitenkin
edesauttavat yrityksen markkinoille menoa. Verkostojen tarkea rooli perustuu erityi-

sesti born global -yritysten resurssien rajallisuuteen, jolloin puuttuvia kyvykkyyksia ja
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muita resursseja voidaan taydentda verkostojen kautta. Kansainvalistymisen toteut-
tamiseksi yksil6illa on oltava myds tietoa. Oppimisenkaan roolia ei sovi unohtaa.

(Bouncken ym. 2015, 248; Osarenkhoe 2008, 11.)

Yritystason muuttujat liittyvat kdytettavissa oleviin resursseihin. Born global -yrityk-
silla katsotaan olevan sellaisia yksilollisia resursseja, jotka tuovat niille kansainvalista
kilpailuetua seka vaikuttavat kansainvalistymisen laajuuteen ja etenemiseen. Toinen
nakokulma perustuu verkostoihin. Se kasittaa markkinan ja suhteet markkinoiden
muihin toimijoihin. Pienesta koostaan johtuen kansainvaliseksi syntyneet yritykset
luovat strategioita, jotka hyodyntavat verkostosta ja kumppanuuksia luomalla saata-
villa olevia resursseja, jotka eivat sido yrityksen padomaa. Verkostot vaikuttavat eri-
tyisesti kansainvalistymisen nopeuteen. Kansallisen tason muuttujat liittyvat havain-
toon siitd, ettd born global -yritykset nayttaisivat olevan yleisempia pienissa, talou-
dellisesti kehittyneissa maissa, joissa viestinnan ja tavaran liikkkuvuuden kustannusten
madaltuminen on olennaisessa roolissa. Ndiden kolmen osa-alueen lisdksi strategialla
ja liiketoimintamallilla seka niihin liittyvilla valinnoilla on merkittava osuus kansainva-

listymisessa. (Bouncken ym. 248-249.)

Born global -tyyppisten yritysten yleistymiseen ovat vaikuttaneet useat trendit.
Knight ja muut (2002) esittivat noin kymmenen vuoden ajanjaksoa koskevassa tutki-
mukseen ja kirjallisuuteen kohdistuneessa katsauksessaan tarkeimpia tekijoita, joista
muutokset markkinatilanteessa muutokset, mukaan lukien niche-segmenttien merki-
tyksen kasvaminen, on yksi. Muutoksia on tapahtunut myo6s tuotantoteknologiassa,
kuljetuksessa ja viestinndssa. Lisaksi kansainvalisten verkostojen ja kumppanuuksien
merkitys on kasvanut ja ihmisten, erityisesti born global -yritysten perustajien ja yrit-
tdjien, kansainvalinen osaamisen kehittynyt. (Cavusgil & Knight 1996; Knight, Rialp-
Criado & Rialp-Criado 2002, 16.)

Tuotantoteknologian kehittyminen mahdollistaa pienille yrityksille muun muassa tuo-
tannon pienemmissa erissa taloudellisesti kannattavasti kuin myds monimutkaisten,
raataloityjen tuotteiden valmistamisen asiakastarpeen mukaan. Nykyteknologia te-
kee tuotannon tehostamisen mahdolliseksi silla tasolla, ettd pienetkin yritykset voi-

vat valmistaa kilpailukykyisia tuotteita kansainvalisille markkinoille. (Cavusgil &
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Knight 1996, 21-22.) Viestintateknologian kehittyminen madaltaa pienten yritysten
kansainvalistymisen kustannuksia. Tiedon kulku maiden valilla on reaaliaikaista ja si-
ten Internetia edeltdnytta aikaa helpompaa. Markkinatietoa on helposti ja nopeasti
saatavilla. Tiedonkulun helppous edesauttaa kansainvalisten arvoketjujen hallintaa
seka kansainvilisten verkostojen ja yhteistyon syntymista. Internet madaltaa useim-
mille yrityksille kansainvalisen liiketoiminnan kustannuksia. Internetin valityksella ta-
pahtuva viestinta vahentdaa matkustamisen tarvetta sekd mahdollistaa myynnin ja
johtamisen myds kotimaasta kasin etana. Tietotekniikka on merkittava mahdollistava
tekija talouden ja yhteiskuntien globalisaatiolle. (Bouncken ym. 2015, 247; Cavusgil &
Knight 1996, 21-22; Osarenkhoe 2008, 9-10.)

2.3 Nopeasti kansainvalistyvat vakiintuneet yritykset

Born again global -tyyppisilla kansainvalistyvilla yrityksilla on takanaan pitka toiminta-
historia kotimarkkinassaan ennen kansainvaliseen markkinaan suuntaamista. Tallai-
silla yrityksilla ei nahtavasti ole perustamisensa jalkeen vuosiin halua laajentaa toi-
mintaansa kotimarkkinan ulkopuolelle, kunnes jostakin merkittavasta syysta strategia
muuttuu ja yritys alkaa keskittda toimintaansa kansainvaliseen markkinaan. Taman
tyyppisille yrityksille ei vaikuttaisi olevan tarkkaa ja vakiintunutta maaritelmaa. Kuten
born global -yritykset, myds born again global -yritykset kansainvalistyvat nopeasti ja
paattavaisesti. Erdaan maaritelman mukaan tallaiset yritykset kansainvalistyvat nope-
asti laajentamalla toimintaansa useisiin maihin heti ensimmaisessa ulkomaisessa
markkinassa tehdyn avauksen jalkeen. Markkina-alue on yrityksilla maantieteellisesti
laaja samaan tapaan kuin born global -yrityksilla. (Amann, Baldegger & Schueffel

2014, 419; Decker & Servais 2014, 4-5; McNaughton & Sheppard 2012, 1.)

Oviatt ja McDougall (1994) maarittelivat born global -yritykset liiketoiminnallisiksi or-
ganisaatioiksi, joissa on perustamisestaan lahtien kansainvalistymiseen tahtaava
henki, ja jotka tavoittelevat merkittavan kilpailuedun synnyttamista resurssien hyo-
dyntamisella ja tuotteiden tai palveluiden myymiselld kansainvalisesti. Kaupankaynti
kohdistuu useisiin maihin kolmella talousalueella, joita ovat NAFTA, EU sekd Aasian ja
Tyynen meren alue. Yksi tapa maaritella born again global -yritysten ryhma on sovel-

taa edelld kuvattua born global -yritysten maaritelmaa, mutta vaihtamalla nopean
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kansainvalistymisen kdynnistymisen ajankohta myohempéaan vaiheeseen yrityksen

elinkaarella. (Andersson, Griot & Evers 2013, 869.)

Amann ja muut (2014) maarittelevat born again global -yritykset kahden ulottuvuu-
den perusteella. Ensimmaisen kuvaa yrityksen lahtotilannetta, jolloin yritys ei ole pyr-
kinyt merkittavissa maarin myymaan tuotteitaan kansainvalisessa markkinassa. Yritys
ei myoskaan ole pyrkinyt synnyttamaan kilpailuetua resurssejaan hyodyntamalla,
eika sen toteuttaman viennin osuus ylita yli 25 % liikevaihdosta. Toisessa ulottuvuu-
dessa strategian muutoksen jalkeen yritys tavoittelee kaikkia edella mainittuja asi-
oita. Yritys pyrkii synnyttamaan merkittavaa kansainvalista kilpailuetua hyodynta-
malla resurssejaan, se kaynnistdda myynnin useissa eri maissa ja viennin osuus ylittaa
25 % liikevaihdosta kolmen vuoden sisélla siitd, kun strategia on suunnattu kohti kan-

sainvalistymista. (Amann ym. 2014, 421.)

Tyypillisesti yrityksessa taytyy tapahtua jotakin kriittistd, jotta tallainen strateginen
muutos tapahtuu. Kriittinen tapahtuma voi johtua sisdisista tai ulkoisista tekijoista.
Sisaisia tekijoita ovat esimerkiksi yrityksen omistuksessa tai johdossa tapahtuvat
muutokset. Ulkoinen tekija on esimerkiksi kansainvalistyminen asiakkaan kautta.
(Amann ym. 2014, 421; Andersson ym. 2013, 878.) Esimerkkeja muutoksista ovat yri-
tyksen kansainvalisesti kokeneen ja verkostoituneen johdon tunnistamat kansainva-
listymismahdollisuudet kuin myos tilanne, jossa kansainvalinen suurempi organisaa-
tio ostaa pienemman yrityksen, mika vetaa yrityksen kansainvalisille markkinoille yh-

dessa suuremman toimijan kanssa (Andersson ym. 2013, 883).

Amannin ja muiden (2014, 431) seitseman sveitsilaista yritysta kadsittdneessa tutki-
muksessa havaittiin, ettd born again global -tyyppisiksi maaritellyt kohdeyritykset ei-
vat noudattaneet puhtaasti born global -tyyppista tai vaiheittaista kansainvalistymi-
sen strategiaa. Sen sijaan yritykset pystyivat luomaan strategiansa yhdistelemalla ele-
mentteja erityisesti edelld mainituista vaiheittaisen kansainvalistymisen ja born glo-
bal -konseptin strategioista. Pitkdan toimineilla pk-yrityksilla tunnistettiin kaksi yh-
teista tekijaa kansainvalistymispaatosten taustalla: kotimarkkinan rajallisuus ja kilpai-
lutilanne, ja aktiivisesti uusia mahdollisuuksia etsiva yrittdja. Markkinasta johtuvat te-

kijat voivat aiheuttaa sen, ettd yrityksen kehittamiselle ei ndhda enda muuta keinoa
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kuin uusien markkinoiden hakeminen kotimaan ulkopuolelta. (Amann ym. 2014, 429;
433.) Pehmedampia vaikuttavia tekijoita voivat olla esimerkiksi yksilon taipumus ottaa
riskeja, yrittdjamainen ajattelutapa, uteliaisuus ja aiempi kokemus kansainvalisessa
markkinassa toimimisesta. Useissa tutkimuksen tapauksissa uudet ideat ja kiinnostus
kansainvalista markkinaa kohtaan olivat syntyneet sukupolvenvaihdoksen, omistaja-
pohjan muutoksen tai toimitusjohtajan vaihdoksen seurauksena. Kyky tunnistaa
mahdollisuuksia ja sietaa riskeja vaikuttivat kansainvalistymispdatoksen syntymiseen.

(Mts. 432.)

Tarkeita born again global -yritysten ominaisuuksia todettiin olevan mm. joustavuu-
den sailyttaminen strategioista ja organisaatiorakenteista huolimatta, ihmiset yritys-
toiminnan taustalla, tiedon muuttaminen liiketoimintaa hyodyttavaksi osaamiseksi ja
liilketoiminnan laajentamiseksi uusille tuotealueille. Lisaksi tapahtui muutos tuotekes-
keisesta ajattelusta asiakaslahtoiseen ajatteluun, jonka tavoitteena on asiakkaiden
tarpeiden huomioiminen esimerkiksi raataléidyin palveluin ja projektinhallinnan
kautta. Erityisesti oppiminen asiakkailta, kumppaneilta, kilpailijoilta ja muilta markki-
nassa toimivilta tahoilta on olennaista yrityksessa olevien kyvykkyyksien kehittami-
sen kannalta. Kansainvalistyminen ei toteutunut nailla yrityksilla tarkan suunnitelman
mukaan, vaan vaikutti perustuneen mm. sen hetkisiin tilanteisiin ja kokeilemisen
kautta kehittamiseen. Markkinoille meno ei perustunut tutkimukseen, vaan pikem-

minkin intuitioon ja sattumaan. (Mts. 432—434.)

Mita tulee yrityksen resursseihin, tarkea rooli vaikuttaa olevan yrityksen yksil6llisilla
voimavaroilla, prosessiosaamisella ja tuotetuntemuksella. Born again global -yritys-
ten erityispiirteena nayttdisi olevan, etta ne luovat verkostoja kansainvalistyessaan.
Olemassa olevat verkostot voivat vaikuttaa kansainvalistymiseen, mutta ne eivat ole
kansainvalistymisen edellytys tai ensisijainen syy toimenpiteiden kdaynnistamiselle.
Yritykset pyrkivat etsimadn uusia mahdollisuuksia itse sen sijaan, ettd mahdollisuuk-
sia muodostuisi olemassa olevien verkostojen kautta. (Mts. 426.) Ranskan Rhéne-Al-
pes -alueen med-tech yrityksia tarkastelemalla puolestaan todettiin, ettd born again
global -yrityksille mahdollistavana tekijana toimivat nimenomaisesti kansainvaliset

verkostot, kun taas paikallisilla verkostoilla ei ollut vastaavaa merkittdavaa vaikutusta.
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Yritykset paasivat osaksi verkostoja suuremman, kansainvalisesti verkostoituneen or-
ganisaation ostettua niiden liiketoiminnan tai hyodyntamalla yrityksen johdon aiem-

pia kansainvalisia verkostoja. (Andersson ym. 2013, 883.)

Kaikki yritykset toteuttivat erottautumiseen perustuvaa yritystason strategiaa, jossa
erityisena huomion kohteena olivat tuotteiden laatu ja tuotannon tehokkuus. Mark-
kinoille meno oli pyritty toteuttamaan joustavasti. Useimmat yritykset hyodynsivat
markkinakohtaisia agentteja. Strategiavalinta perustui yritysten tavoitteisiin ja tavoi-
teltuun markkinaosuuteen, eika geneerisia strategioita juurikaan hyédynnetty. Yritys-
ten toiminnassa korostui erityisesti kyky sopeuttaa liiketoimintamallia kohdemarkki-
naan, oppiminen ja opitun tiedon siirtdminen uusille markkinoille, joka on edellytys

pysyvan kilpailuedun muodostamiselle. (Amann ym. 2014, 430.)

3 Kansainvalistymisen suunnittelu ja tekijat

Bouncken ja muut (2015) ovat todenneet strategian olevan keskeinen asia erityisesti
born global -yritysten nopealle kansainvalistymiselle. Liiketoimintamalli on ikdan kuin
toteutuneen strategian heijastuma, jonka osat vaikuttavat yrityksen menestykseen
kansainvalisilla markkinoilla. (Bouncken ym. 2015, 249.) Markkinoille menon malli on
yritykselle tarkea strateginen valinta (Hollensen 2016, 343). Luvun tavoitteena on tar-
kastella yleisella tasolla kansainvalistymiseen liittyvia tekijoita, liikketoimintamallin ja
liilketoimintamallin innovoinnin roolia yrityksen kansainvalistymisessa, strategian

merkitysta kansainvalistymiselle sekda markkinoille menon mallin merkitysta.

3.1 Kansainvalistymisessa huomioitavat tekijat

Yritysten kansainvalistymiseen vaikuttavat lukuiset sisdiset ja ulkoiset tekijat. Kan-
sainvalistymiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa esimerkiksi vetaviin ja tyontaviin

tekijoihin, yrittajyyteen liittyviin tekijoihin sekda muutostekijoihin. Tyontavat tekijat
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ovat kotimarkkinassa vaikuttavia tekijoita, jotka pakottavat yrityksen toimintaan. Esi-
merkkina tekijdista ovat kotimarkkinan rajallisuus, kilpailutilanne ja ylituotanto. Kan-
sainvalisten kohdemarkkinoiden vetavat tekijat houkuttelevat yritysta kansainvalisty-
maan nayttaytymalla suotuisina mahdollisuuksina kasvattaa liiketoimintaa. Muutos-
tekijat liittyvat ulkomaan markkinassa tapahtuvien sattumanvaraisten tapahtumien
hyédyntamiseen. Yrittajyyteen liittyvat tekijat koskevat yrityksen kasvua ja kehitty-
mista. (Belniak 2015, 125;128.) Belniak (2015) on tunnistanut kansainvalistymiseen
liittyviksi perustekijoiksi ulkoisina tekijéina kotimaan ja kansainvaliseen markkinaan
liittyvat tekijat. Valillisia tekijoita ovat toimialaan liittyvat tekijat seka muodollisten
etta epamuodollisten verkostojen merkitys kansainvalistymisessa. Sisaisia tekijoita
on lukuisia, kuten yrityskohtaiset tekijat, resurssit ja kompetenssit, organisaation ra-
kenne, kansainvalistymisstrategia seka yrittdjan tai johdon asenne ja taidot. (Mts.

130.)

Ulkoiset kansainvalistymisen tekijat

Talouden globalisaatio toimii ajurina yritysten kansainvaliselle liiketoiminnalle. Kan-
sainvalistyminen kiihdyttaa pk-yrityksen kehittamista (Belniak 2015, 130). Jotta yritys
voi muodostaa mahdollisimman toimivan strategian ja valita oikean markkinoille me-
non mallin, on markkinaymparisto analysoitava huolellisesti ja seurattava markki-
nassa tapahtuvia muutoksia. Tapoja ymparistda koskevien tekijoiden luokitteluun on
useita. (Mts. 132.) Gorynia (2007) mainitsee kansainvalistymiseen vaikuttaviksi ul-
koisten tekijoiden ryhmiksi mm. markkina-, kustannus-, hallinnolliset (maakohtaiset
poliittiset), kilpailu- ja muut tekijat, joita voivat olla esimerkiksi markkinassa tapahtu-
vat murrokset, kuten tietotekniikan yleistyminen. Yrityksen, operatiivisista toimin-
noista erityisesti tuotannon ja myynnin, sijainnilla on merkitysta kilpailuedun muo-
dostumiseksi. Sijainti vaikuttaa tuotannon resurssien saatavuuteen ja toimialakluste-
reiden tavoitettavuuteen. Sijainti ja resurssien saatavuus yhdistettyna voivat muo-
dostaa yritykselle kilpailuetua. Yrityksen toiminnalle tarkeitd ovat myos suhteet mui-
hin toimialan ja markkinan toimijoihin. (Mts. 131.) Huomioitava on myds markkinoi-
den valiset eroavaisuudet, kuten talous, infrastruktuuri, kaupungistuminen, sosiaali-
set tekijat, kieli, kulttuuri, viestinta, eettiset standardit ja kauppasopimukset, joissa

maa on mukana (mts. 133).
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Huomioon on otettava myos taloudellinen ymparistd, joka on jaettavissa kysyntaan
ja kustannuksiin liittyviin muuttujiin, joita ovat esimerkiksi hinnoittelu ja palkat. Niin
ikddn valuuttakurssit ja transaktiokustannukset on huomioitava. Poliittisia tekijoita
ovat valtioiden hallitusten mahdollisuudet rajoittaa tai sdannella kaupankayntia ulko-
maisten yritysten kanssa. Teknologinen kehittyminen yhtena tekijoista kasittdaa mm.
tavaran kuljetukseen liittyvan infrastruktuurin, tietotekniikan kehitysasteen, palvelu-
sektorin kehittyneisyyden ja massamedian. Teknologian kehittymiselld on yksi suu-
rimmista vaikutuksista liiketoimintaymparistoén. Kehityksen aste ei kuitenkaan ole
kaikkialla maailmassa samanlainen. limastoon liittyvat ja maantieteelliset tekijat voi-
vat vaikuttaa esimerkiksi tuotteiden jakeluun. Suurimpia haasteita aiheuttaa sosio-
kulttuurillinen ymparisto, joka kasittaa kuluttajien kayttaytymisen ja siihen vaikutta-
vat kulttuuriset tekijat, kielen, uskonnon, estetiikan tajun ja asenteet ulkomaisia

tuotteita kohtaan. (Mts. 133-134.)

Sisdiset kansainvalistymisen tekijat

Sisdisia kansainvalistymisen tekijoita ovat mm. sisdiset resurssit, osaamiset, tieto ja
kokemus. Yrityksen toiminnan tehokuutteen vaikuttavat erityisesti strategian toteut-
tamista koskevat kdaytannon paatdkset, mutta myds muut paatokset. Tarkeimpia si-
saisia tekijoita ovat ylin johto, sisdiset resurssit ja yrityskohtaiset tekijat. Johtajatii-
missa huomio kiinnittyy mm. kansainvaliseen kokemukseen, perustajien syntype-
raan, koulutustaustaan ja kansainvalistymista koskeviin visioihin. Sisdisia resursseja
ovat esimerkiksi yrityksen maine, verkostoitumisen taso ja tutkimus- ja kehittamistoi-
mintaan kaytettavissa olevat voimavarat. Yrityskohtaiset tekijat koskevat yrityksen
kokoa ja ikda, sijaintia, yritysmuotoa, taloudellista tilannetta, liiketoimintaympariston

tuntemusta ja sitoutuneisuutta kehittamistyohon. (Belniak 2015, 134-135.)

Merkittava vaikutus kansainvalistymiseen on yrityksen omistajilla, perustajilla tai yrit-
tajilla. Kansainvalistymista koskevien paatosten tekemiseen vaikuttavat paatoksente-
kijoiden ominaisuudet, kuten innovatiivisuus, riskinottokyky, aiempi kokemus kan-
sainvalisesta lilketoiminnasta, kyky tunnistaa mahdollisuuksia ja kansainvalinen nake-
mys liiketoiminnan toteuttamisesta. Aiemmat kokemukset ja tieto vaikuttavat paa-

toksentekijoiden toimintaan. Tiedon rooli on keskeinen ja se voi olla oppimisen ja
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aiempien kokemusten kautta hankittua tai sellaista tietoa, joka on yrityksen saata-
villa muuta kautta ja koskee esimerkiksi markkinaa. Erityisesti yksiléllinen tieto on
tarkeaa. Yrityksen johtajien kansainvalistymiseen suuntautunut asenne ja henkil6-
kohtaiset persoonallisuuden piirteet vaikuttavat kansainvalistymiseen ja siihen, mi-

ten kansainvalistymistd johdetaan. (Mts. 135.)

Resursseista puhutaan usein myos aineettomina ja aineellisina. Aineelliset resurssit
ovat esimerkiksi taloudellisia, fyysisia esimerkiksi sijaintiin liittyvia seka teknologisia
ja organisaatioon liittyvia resursseja, joita ovat esimerkiksi seurantamenetelmat tai
strategiat. Aineettomia resursseja ovat esimerkiksi henkiléston kokemus, luottamus,
johtamistaidot ja luovuus. My6és mm. yrityksen maine, erilaisten resurssien yhdista-
miseen liittyvat prosessit ja muut yrityksessa esiintyvat kyvyt tai osaamiset kuuluvat
aineettomien resurssien joukkoon. Nykyisin kilpailuedun muodostumista tarkastelta-
essa huomio kiinnittyy erityisesti informaatioteknologian kehittymiseen liittyviin ai-

neettomiin resursseihin. (Mts. 136.)

3.2 Strategian rooli yrityksen kansainvalistymisessa

Yksinkertaisimmillaan strategian voidaan todeta olevan johdon suunnitelma organi-
saation mission ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Ennen toteutumistaan strategia on
suunnitelma tai aikomus, toteutumisensa jalkeen se voidaan nahda toimintamallina
tai kaavana. (Ahlstrand, Lampel & Mintzberg 1998, 9—11.) Kansainvalistymispaatos
kasittaa useita strategisia valintoja, jotka vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn ja sel-
viytymiseen. Strategia on sarja huolellisesti mietittyja, yrityksen resurssit ja toimin-
taympariston huomioivia valintoja, jotka palvelevat yrityksen tarkoitusperia. Strate-
gian voidaan myos maaritellad olevan yrityksen resurssien ja markkinoilla olevien
mahdollisuuksien yhteensovittamista samalla, kun riskit pysyvat hyvaksyttavalla ta-
solla. Erityisesti kdytettavissa olevat aineelliset ja aineettomat resurssit rajaavat valit-
tavissa olevien strategioiden joukkoa. Mitd enemman yrityksella on resursseja kay-
tettdvissaan, sita todennakoisemmin se pystyy toteuttamaan strategioita, jotka poik-
keavat kilpailijoiden toiminnasta. Born global -yritykset ovat hyva esimerkki yrityk-

sistd, joille resurssien riittavalla maaralla on huomattavaa merkitysta toimittaessa sa-
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man aikaisesti useilla eri markkinoilla. Mita kauempana markkina sijaitsee maantie-
teellisesti, sitd haastavampaa liiketoimintaa on hallita. Myos riskit kasvavat. Ylimaa-
raiset resurssit pienentavat yrityksen riskeja ja nostavat sen selviytymisen todenna-

koisyytta pitkalla aikavalilla. (Baum & Sui 2014, 824—-825.)

Resursseja voidaan mitata esimerkiksi yrityksen tuottavuudella ja koolla. Resurssien
runsaus kasvattaa valittavissa olevien strategioiden maaraa ja helpottaa toimintaym-
pariston muutoksiin sopeutumista. Kansainvalistyminen on kallista ja markkinoilla
esiintyvien mahdollisuuksien hyddyntaminen vaatii yritykselta taloudellisia ja henki-
loresursseja. Tama asettaa rajoitteita erityisesti pk-yrityksille, joilla ei ole suurten yri-
tysten resursseja kdytettavissaan. Innovaatiokyvykkyys tukee osaltaan yrityksen sel-
viytymista pidemmalla aikavalilla ja kansainvalistymistd, koska se muun muassa ke-
hittaa yrityksen kykya sopeutua erilaisten markkinoiden vaatimuksiin. Kun tuote tai
palvelu kohtaa asiakkaiden tarpeen, hinnoittelu on oikea ja yritys pystyy sopeutu-
maan alueelliseen sdantelyyn, kasvavat sen mahdollisuudet menestya markkinassa.

(Mts. 826-827.)

Strategiset paatokset vaikuttavat yrityksen kansainvalistymisen tahtiin. Vaiheittaista
kansainvalistymistad kuvaavissa teorioissa strategiaa ei varsinaisesti nosteta esille, jos-
kin Johanson ja Vahlne (1990) ovat tunnustaneet sen merkityksen myos vaiheittai-
sessa kansainvalistymisessa. Born global -yritysten kansainvalistymisessa strategialla
on korostunut ja keskeinen merkitys. Yritykset kilpailevat niche-segmenteissa innova-
tiivisella teknologialla ja tuotesuunnittelulla kuin myés markkinointistrategioilla, laa-
dulla ja erikoistumisella. (Campbell-Hunt & Chetty 2004, 59;63—64.) Ero suhtautumi-
sessa strategiaan vaiheittaisen kansainvalistymisen ja born global -tyyppisen toimin-
nan valilld on selked. Vaiheittaisessa kansainvalistymisessa strategia ei ole keskeinen
selittava tekija yrityksen kansainvalistymiseen kohdistuvalle tahtotilalle. Strategisesta
ndkokulmasta katsottuna, jotta born global -yritys pystyy hyddyntamaan kilpailue-

tuaan, taytyy sen kansainvalistya nopeasti. (Mts. 66.)

Kokemukseen perustuvan oppimisen on havaittu tukevan born global -yritysten stra-

tegian toteuttamista. Yritykset voivat toteuttaa strategiaa, jossa useita tuotteita tes-
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tataan saman aikaisesti useilla markkinoilla potentiaalisimman yhdistelman selvitta-
miseksi. Born global -yrityksilla oppimisen tahdin on mahdollisesti oltava perintei-
semmin kansainvalistyvia yrityksia nopeampi — kokeilut markkinassa etenevat nope-
ammin ja ensimmainen epaonnistuminen koetaan siedettavampana tapahtumana.
Strategia on tarkeda myos kotimarkkinasta kansainvaliseen markkinaan siirtyville pe-
rinteisemmille kansainvalistyjille. Kansainvalistymiseen liittyy taman tyyppisilla yrityk-
silla tarjoaman supentamista ja rajoitetulla tarjoamalla syvallisempaa keskittymista
niche-segmenttiin, jossa yritys pyrkii hallitsevaan asemaan. Niin ikadn born global -
yritykset erikoistuvat palvelemaan laadukkaasti pienta asiakasmaaraa suppealla tuo-
tevalikoimalla. Hyva maine on tarkea tekija ja se yhdistyy taman tyyppisessa toimin-
nassa usein markkinajohtajuuteen. Innovaatiostrategia ja markkinointistrategia ovat

tarkeita vauhdin antajia yritysten toiminnalle. (Mts. 73-74.)

Kaytettavissa olevat resurssit ja yrityksen kyvykkyydet vaikuttavat vahvasti strategian
valintaan olipa kyseessa born global tai vaiheittaisesti kansainvalistyva yritys. Inno-
vaatioihin liittyvat resurssit ja kyvykkyydet eivat valttamatta ole ainoastaan kansain-
valistymista vauhdittava tekija, vaan voivat vaikuttaa myos yrityksen selviytymiseen
pitkalla aikavalilla. Innovaatiotoiminnan, tuottavuuden ja kansainvalisen menestyk-
sen taustalla vaikuttaa yritysten kyky oppia, mutta todennakoista on, etta yrityksia
poistuu myos luontaisesti markkinoilta. Innovatiivisuus ja tuottavuus voivat korostua
varhaisen vaiheen kansainvilistyjien keskuudessa, koska sellaiset yritykset, joilla
nama ominaisuudet eivat ole olleet yhta vahvoja, ovat karsiutuneet markkinasta.

(Baum & Sui 2014, 836.)

3.3 Markkinoille menon mallit

Markkinoille menon malli kasittaa kaikki arvon tuottamiseen liittyvat yrityksen koti-
maan ja kansainvaliset toiminnot. Malli voidaan maaritella esimerkiksi institutionaa-
liseksi jarjestelyksi, jonka tavoitteena on saattaa yrityksen tuotteet, palvelut, teknolo-
gia ja inhimillinen padoma tavoiteltuun kotimaan rajojen ulkopuolella sijaitsevaan
kohdemarkkinaan. Malli kasittelee sitd, millaisia toimintoja ja resursseja kansainvalis-

tyminen vaatii, ja miten kansainvalistyminen toteutetaan. Markkinoille menon mallin
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valitsemiseksi yritykselld on oltava strategia. Liiketoimintamallien strategisesta nako-
kulmasta malli liittyy modukseen ja lokukseen (ks. 3.4 Liiketoimintamallit yrityksen
kansainvalistymisessd, Liiketoimintamallit ja strategia). Mallia valittaessa tehd&aan va-
lintoja ja paatoksia siita, mita tehdaan itse, mitka toiminnot ulkoistetaan ja missa toi-
minnot tapahtuvat maantieteellisesti. Yrityksen on myds paatettava, kuinka tiukasti
se haluaa kontrolloida resursseja, kuinka vahvasti resurssit sitoutetaan markkinaan ja
kuinka valmiita ollaan ottamaan riskeja. Mallin valitseminen on strategisesti tarkeaa.
Kayttéon otetun mallin vaihtaminen myohemmin voi olla haastavaa. Yritykset voivat
hyodyntaa erilaisia markkinoille menon strategioita ja malleja tai niiden yhdistelmia.

(Hollensen 2016, 343—-344;350; Rask 2014, 152.)

Valintojen perusteella markkinoille menon mallit voidaan jakaa kolmeen paaryh-
maan, joita ovat vienti, hierarkkiset ja sopimukseen perustuvat mallit. Valittu malli
vaikuttaa muun muassa kontrollin tasoon, riskeihin ja joustavuuteen (ks. kuvio 5). Yri-

tyksessa joudutaan tekemaan valintoja eri vaikutusten valilla. (Hollensen 2016, 344.)

ﬁ 100 % ulkoistaminen
Vientimallit 2

(matala kontrolli, matalat riskit,
korkea joustavuus)

Keskitason

mallit (jaettu kontrolli ja riskit

. jaettu kontrolli ja riskit,

(Sopimukseen  mup mm jaettu omistajuus)

perustuvat

mallit)

Hierarkkikset 100 % sisdistaminen

mallit g (korkea kontrolli, korkeat riskit,

matala joustavuus)

Kuvio 5. Markkinoille menon mallien luokittelu. (Hollensen 2016, 345.)
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Viennilld tarkoitetaan epasuoraa vientia eli myyntia kotimaisten vientitalojen kautta
tai suoraa myyntia agenttien, jalleenmyyjien tai maahantuojien kautta. Hierarkkisella
mallilla tarkoitetaan myyntitoimiston perustamista tai tuotannon siirtamista ulko-
maille. Sopimukseen perustuvat mallit, kuten lisensointi, franchising ja yhteisyrityk-
set, asettuvat jonnekin viennin ja hierarkkisen toimintamallin valimaastoon, mita tu-
lee resurssien sitouttamiseen, riskeihin ja kontrolliin. Lokuksen eli tassa tapauksessa
yrityksen kotipaikan ja eri toimintojen sijainnin valitseminen on yhta lailla tarkea paa-
tos. Toimenpiteiden kustannukset ja saatavilla olevat resurssit vaihtelevat alueittain,
mika voi johtaa yrityksen toiminnan maantieteelliseen hajaantumiseen ja sita kautta

arvoketjun kansainvalistymiseen. (Hollensen 2016, 344—-345; Rask 2014, 151-152.)

Markkinoille menon mallin valintaan vaikuttavat lukuisat tekijat, jotka voidaan jakaa
neljaan ryhmaan: sisdiset tekijat, ulkoiset tekijat, tavoitellut mallin ominaispiirteet ja
transaktiokohtainen toiminta (ks. kuvio 6). Vaikuttavien tekijoiden maarasta seuraa,
ettd paatds mallista ei ole helppo. Paatoksen tekeminen vaatii valintoja useiden eri
tekijoiden valilla. Hyva tapa valita malli on tavoiteltujen lopputulosten, yleensa odo-
tetun taloudellisen tuoton, perusteella. (Hollensen 2016, 352.) Markkinoille menoa
suunniteltaessa johdon on paatettava, milla tasolla kohdemaan operaatioita halu-
taan kontrolloida (mts. 357). Aihetta on sivuttu aiemmin kuviossa 5 ja sen yhtey-
dessa. Kontrollin taso kulkee yleensa yhdessa kohdemaahan sitoutettujen resurssien

maaran kanssa.

Kuviossa 6 kuvatut sisdiset ja ulkoiset tekijat on yhdistettava keskendan markkinoille
menoa tukevaksi kokonaisuudeksi. Transaktiokohtaiset tekijat ja tavoitellut markki-
noille menon mallin ominaispiirteet ohjaavat tata toimintaa. (Mts. 352.) Sisdisista te-
kijoista yrityksen koko vaikuttaa kaytettavissa olevien resurssien maaraan. Erityisesti
pk-yrityksissa resurssien rajallisuus voi johtaa kansainvalistymisen kdynnistamiseen
vientimallilla, silld resursseja ei ole riittavasti markkinaan sitoutettaviksi. Toinen sisai-
sista tekijoista, yrityksen johtajien kansainvalinen kokemus, muodostuu kokemuksen
kautta ja auttaa vahentdamaan epdvarmuutta operaatioissa sekd kasvattamaan mark-
kinaan sitoutumisen tasoa. Kokemus voi johtaa aiemmin hyvaksi havaittujen mallien
hyodyntamiseen uusillakin markkinoilla ja hierarkkisempien mallien hyoédyntamiseen.

(Mts. 535.) Tuotteen tai palvelun luonne ja ominaisuudet vaikuttavat markkinoille
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menon mallin valintaan monilla tavoin. Seuraavassa esitetadan muutamia esimerk-
keja. Tuotteen raaka-aineiden tai komponenttien saatavuus vaikuttaa siihen, minne
tuotanto kannattaa sijoittaa. Erilaisten tuotteiden myyntiprosessi poikkeaa toisistaan

merkittavasti. Niin ikdan palvelun luonne vaikuttaa mallien valintaan. (Mts. 354.)

Ulkoisista tekijoista sosiokulttuuriset tekijat liittyvat siihen, kuinka samanlaisia tai eri-
laisia maat ovat verrattuna toisiinsa, mita tulee esimerkiksi liikketoiminnan toimintata-
poihin, kieleen, koulutustasoon ja kulttuuriin. Kun kohdemaa koetaan merkittavasti
erilaiseksi verrattuna yrityksen kotimaahan, suosii yritys todennakéisemmin malleja,
jotka ovat joustavia ja sitovat vahan resursseja. Psyykkisen etdisyyden kasite liittyy
tahan tekijajoukkoon. Kansainvalistyminen nahdaan riskialttiimpana kuin toiminta
kotimaan markkinassa. Maariskia arvioidaan maakohtaisella riskianalyysilla, mutta
myo6s markkinoille menon mallista on tarpeellista tehda riskiarvio. Riskit voivat olla
muun muassa taloudellisia tai poliittisia. Epavarmuus ja korkeat riskit johtavat mark-
kinoille menossa joustavuuden tavoitteluun. Korkeista riskeista seuraa vahaisempi

halu sitoa resursseja markkinaan. (Mts. 354—355.)

Ulkoisista tekijoista markkinan koko ja kasvu maarittelevat markkinoille menon mal-
lin valintaa. Resurssien sitouttamisen taso on sitd korkeampi, mita suurempi ja nope-
ammin kasvava markkina on. Niin ikaan kontrolli sdilytetdan korkeana paikallisen yh-
tion omistuksen tai osaomistusten kanssa. Pieniin markkinoihin toimintamalli on va-
han resursseja vaativa, kuten lisensointi tai suora vienti. Suorat ja epdsuorat viennin
esteet liittyvat muun muassa paikallisia yrityksia suosivaan politiikkaan. Viennin es-
teet kannustavat toteuttamaan osan liiketoiminnasta kohdemarkkinassa. Maissa,
joissa kilpailu on kovaa, tavallisin valinta on sitouttaa markkinaan vahan resursseja ja
toteuttaa markkinoille meno ulkoistamalla toimintoja. Tilanteissa, joissa markkina on
hyvin keskittynyt, ja vienti markkinoille ainoastaan muutaman toimijan kasissa, ko-
rostuvat hierarkkiset mallit, joiden tavoitteena on vdahentaa kyseisten toimijoiden op-

portunistista toimintaa. (Mts. 355—-356.)

Kuviossa 6 transaktiokustannukset koskevat paatosta siita, ulkoistaako yritys joitakin

toimintoja, vai hallinnoiko se niitd itse sisdistamisen kautta. Kaytannossa ulkoistami-
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nen viittaa kansainvélistymiseen agentteja ja jakelukumppaneita hyodyntaen. Sisais-
taminen puolestaan kasittaa yrityksen omistamat myyntiyhtiot tai muut omistukseen
perustuvat toimintamallit. Transaktiokustannuksia ovat esimerkiksi vientikumppanin
etsimiseen ja tdman kanssa sopimukseen padasemiseen liittyvat kustannukset kuin
my0s sopimuksen valvomisen ja toimeenpanon kustannukset. (Mts. 91.) Transak-
tiokustannukset syntyvat jonkin asteisesta erimielisyydesta yrityksen ja vientikump-
panin valilla. Opportunistisella kayttaytymisella viitataan siihen, ettd osapuolet pyrki-
vat ajamaan omaa etuaan myos harhaanjohtavin keinoin. Mahdollisen omaa etua
ajavan toiminnan vuoksi osapuolet voivat suojautua esimerkiksi lain mukaisin sopi-
muksin ja kontrollimekanismein, joita voidaan kutsua myés hallinnollisiksi raken-

teiksi. (Hollensen 2016, 90.)

Tuote

Sisdiset tekijat

Kansainvalinen Tuotteen Etu tuotteen

Yrityksen kok
rityksen koko kokemus kompleksisuus differoitumisesta

Tavoitellun mallin
ominaispiirteet

Riskeja valtteleva

Kontrolli

/

MARKKINOILLE MENON MALLIN
VALITSEMINEN

Joustavuus

Transaktiokohtaiset
tekijat

Hiljainen tietotaito . /
Transaktio-
kustannukset
Opportunistinen

kayttaytyminen

Ulkoiset tekijat

Sosiokulttuurinen . . Suorat ja Véhén
. Maariski/ Markkinan N - .
etdisyys kotimaan . . epdsuorat Kilpailun relevantteja
A kysynnan koko ja o
jaisdntdmaan . kaupan kovuus viennin
g1 epdvarmuus kasvu e
valilla esteet valittajia

Kuvio 6. Markkinoille menon mallin valintaan vaikuttavia tekijoita. (Hollensen 2016,
352, muokattu.)
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3.4 Liiketoimintamallit yrityksen kansainvalistymisessa

Liiketoimintamalleja koskeva tutkimuksellinen ajattelu on yleistynyt yhdessa Interne-
tin kdyton kanssa. Internet toimii kansainvalisena markkinapaikkana monille yrityk-
sille. Liiketoimintamalleja koskeva kirjallisuus on hajanaista, mutta siita voidaan erot-
taa kaksi erillista linjaa, joista toinen alkoi kehittya sahkoisen liiketoiminnan myo6ta
1990-luvun puolivalissa. Tuolloin nuoret yritykset alkoivat perustaa liiketoimintaansa
Internetin pohjalle. Toinen liiketoimintaa yleisemmalla tasolla kasitteleva linja muo-
dostui 2000-luvun alkupuolella. Liiketoimintamalli on termina verrattain nuori ja sen
maaritelmat moninaisia. Bouncken ja muut (2015) ehdottavat erilaisten maaritel-

mien yhdistamisen lopputuloksena seuraavaa:

Liiketoimintamalli on strateginen ja dynaaminen arvonluontiprosessi yh-
dessd arvoverkon kanssa, jota mddrittelevdt tapa, jolla tuote tai palvelu
on yhdistetty tiettyyn asiakasryhmddn kéyttden tiettyd viestintd- ja toi-
mitusmetodia, ja joka mahdollistaa adaptaation avulla varhaisen kan-
sainvdlistymisprosessin. (Bouncken ym. 2015, 250.)

Yksi maaritelmista kuvaa liiketoimintamallin ytimen olevan siina, kuinka yritys syn-
nyttda arvoa asiakkailleen, saa asiakkaat maksamaan synnytetysta arvosta ja kuinka
arvon synnyttamiseen liittyvien prosessien lopputuloksena yritykselle syntyy talou-
dellista tuottoa. Vastaavasti liiketoimintamalli voidaan jakaa kolmeen elementtiin,
joita ovat arvolupaus, arvon tuottaminen ja toimittaminen sekd arvon haltuunotto.
Arvolupaus kasittdaa tuote- ja palvelutarjoaman, kohdeasiakassegmentit ja suhteet.
Arvon tuottaminen ja toimittaminen pitaa sisalldan avaintoiminnot, resurssit, kana-
vat, kumppanit ja teknologian. Arvon haltuunotto toteutetaan hyédyntamalla uusia
liilketoimintamahdollisuuksia, uusia markkinoita ja uusia tapoja synnyttaa yritykselle
liikevaihtoa. (Bouncken ym. 249-250; Jones, McDougall-Covin, Onetti & Zucchella
2012, 338; 340-341; Rask 2014, 150.)

Erilainen ja vaikeasti kopioitava liiketoimintamalli synnyttaa yritykselle kilpailuetua.
Tallainen liiketoimintamalli koostuu erilaisista hyvin yhteen sopivista elementeista.
Liiketoimintamalli kertoo, millainen yritys on ulkoisten ja sisdisten tekijoiden maarit-

telemisen kautta. Sisdisia tekijoitd ovat esimerkiksi tuotteen suojaamiseen liittyvat
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asiat (IPR) tai organisaation monitahoiset prosessit. Ulkoisia kilpailuetua tuottavia
asioita ovat esimerkiksi asiakkaat, toimittajat tai liiketoimintaymparisto. Liiketoimin-
tamallit, joilla on uutuusarvoa, vauhdittavat erityisesti nuorten yritysten kansainvalis-

tymista. (Bouncken ym. 250.)

Liiketoiminamallit ja strategia

Strategia on yritykselle valttamaton, mutta sen toteuttamiseksi tarvitaan liiketoimin-
tamallia. Yksi kansainvalistymisstrategian rooleista on ohjata liiketoimintamallin ke-
hittamista johtamiseen liittyvien valintojen kautta. Valintojen tavoitteena on yrityk-
sen positiointi kansainvalisilla markkinoilla. Strateginen nakdkulma liiketoimintamal-
leihin saadaan tarkastelemalla yrityksen avaintoimintoja ja liiketoimintamallia fokuk-
sen, lokuksen ja moduksen kautta. Fokus merkitsee sitd, kuinka ja mihin toimenpitei-
siin yrityksen resurssit kohdennetaan arvolupauksen toteuttamiseksi. Lokus viittaa
sithen, missa toimenpiteet toteutetaan. Modus keskittyy siihen, miten yritys toimii
kdaytannon tasolla ja kuinka toimenpiteita johdetaan. Lisaksi modus koskee valintoja
siitd, mitka toimenpiteet tehdaan itse ja mitka hankitaan ulkoa seka sita, millaisia
strategisia kumppaneita yritys tarvitsee. Modukseen liittyvat muun muassa yrityksen
tuotannon jarjestelyt ja verkostojen rakenne. (Bouncken ym. 2015, 250; Jones ym.

2012, 340; Rask 2014, 148.)

Liiketoimintamalli maarittelee, kuinka yritys toteuttaa omalla yksilolliselld tavallaan
strategiaansa ja asiakkaille antamaansa arvolupausta. Toimintojen maantieteelliseen
sijoittamiseen ja niiden toteuttamiseen on lukuisia erilaisia tapoja. Yritykset voivat
painottaa eri toimintoja eri tavoin. Keskittamalla resursseja valitsemillaan tavoilla yri-
tykset voivat kehittda ydinosaamisalueita tai kyvykkyyksia, jotka auttavat yritysta
erottautumaan kilpailijoista. Paatokset vaikuttavat yritysten operationaaliseen kyvyk-
kyyteen ja mm. rahoitustilanteeseen ja johtamiseen. Yritykset voivat erottautua kil-
pailijoistaan liiketoimintamallin kautta, vaikka ne toimisivat samoilla markkinoilla ja
toteuttaisivat saman tyyppisia strategioita. Tama patee erityisesti uusissa teknologi-
aan keskittyneissa yrityksissa, jotka toimivat kansainvalisesti ja verkostoperustaisesti.

(Jones ym. 2012, 362.)
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Teknologian kehittyminen koskee myos muita vanhoja ja uusia toimialoja, ei pelkas-
taan teknologiaan luontaisesti keskittyvia aloja. Teknologian kehittyminen johtaa
tuote- ja prosessi-innovaatioihin. Sen seurauksena nopea kansainvalistyminen ja in-
novaatiot vaativat yrityksen liiketoiminnan kestavan kasvun luomiseksi uusia strategi-
sia lahestymistapoja. Erityisesti uudet, teknologiaan toimintansa perustavat yritykset
hyotyvat poikkeavista strategisista valinnoista ja liiketoiminamallien innovatiivisesta
kehittamisesta. Liiketoimintamallin suunnittelu ja mallin toimeenpano ovat olennai-
sia strategiselle, yrittdjajohtoiselle johtamiselle. Liiketoimintamallit ovat avainase-

massa uusien yritysten menestykselle. (Mts. 338;340;363.)

Liiketoimintamallin innovoiminen

Erityisesti born global -yrityksilla on mahdollisuus paasta nopeastikin osaksi kansain-
valisia verkostoja, tavoittaa kansainvaliset asiakkaat ja hy6dyntaa kansainvalisia ra-
hoitusmahdollisuuksia. Nama kaikki auttavat yritysta uusien mahdollisuuksien hyo-
dyntamisessa. Uudet mahdollisuudet ja epavarmuus asettavat uusia vaatimuksia yri-
tyksen liiketoimintamallille, joka on keskeisessa asemassa erityisesti born global -yri-
tyksille. Uusista mahdollisuuksista seuraa, etta yritysten taytyy miettia uudelleen,
mika asiakkaille annettava arvolupaus on. Niin ikdan uudelleen tarkasteltavaksi paa-
tyvat yrityksen toimintamallit arvon luomisen, toimittamisen ja haltuunoton osalta.
Toimintamallien valintaan vaikuttavat erityisesti born global -yrityksille tyypillinen re-
surssien rajallisuus, yrityksen pieni koko ja lyhyt toimintahistoria. Rajalliset resurssit
ohjaavat yritykset luomaan arvoa yhteisty6ssa muiden toimijoiden, kuten kumppa-
neiden, jakelijoiden ja asiakkaiden kanssa. Menestyakseen born global -yritysten tay-
tyy kehittaa tavanomaisesta poikkeavia toimintatapoja. Verkostojen kanssa tehtavan
yhteistyon sisaltava liiketoimintamalli on yksi tapa, jolla yritys voi l0ytaa tallaisen toi-

mintamallin. (Abrahamsson & Johansson 2014, 35.)

Yritys tai sen liiketoimintamalli ei voi jadada pysdahtyneeseen tilaan. Asiat kehittyvét ja
muuttuvat ajan kuluessa. Yritys joutuu tekemaan muutoksia tapaansa harjoittaa liike-
toimintaansa, mika puolestaan liittyy siihen, kuinka yritys tuottaa asiakkailleen arvoa
ja kuinka arvo otetaan haltuun. Tastda muutosprosessista on kyse liiketoimintamallin

innovoinnissa. Innovoinnin ndhd&dan tuottavan aidosti erilaistavaa ja uutuusarvoa yri-

tyksille. Se tarjoaa pohjan erityisesti yrittdjamaisesti toimivien yritysten strategioille.
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Liiketoimintamallin innovointi merkitsee nykyisen liiketoiminnan sisalta uuden liike-
toimintamallin 16ytamista eli uuden liiketoiminnan maarittelya tai vanhan toiminta-
mallin uudelleen maarittelya. Yksittdiset muutokset voivat koskea esimerkiksi jo ole-
massa olevan tuotteen, arvolupauksen tai ansaintamallin paivittamista. (Abrahams-
son & Johansson 2014, 35; Jones ym. 2012, 338; Rask 2014, 148.) Keskeisia kysymyk-
sid ovat "miten?” ja “kuka?”. "Miten?” -kysymykseen liittyvat avaintoiminnot ja re-
surssit seka asiakassuhteet ja kanavat, jotka selittdvat, miten arvo muodostetaan.
"Kuka?” -kysymys sisaltaa avainkumppanit ja asiakassegmentit, joiden yhteydessa
olennaisia kysymyksia ovat muun muassa ketka ovat yrityksen asiakkaita, millaisia
tarpeita yritys tuotteillaan tai palveluillaan ratkaisee, ketka ovat jakelijoita ja ketka

tukevat arvon tuottamiseen liittyvaa prosessia? (Rask 2014, 150.)

3.5 Teoreettinen kansainvalistymisen viitekehys

Luvuissa kaksi ja kolme kuvatusta teoriasta on tehty synteesi, jota kuvataan kuviossa
7 teoreettisena kansainvalistymisen viitekehyksena. Viitekehys kuvaa kansainvalisty-
misen tekijoita kasitteiden tasolla, joita hydodynnetdan teoriasidonnaisessa aineiston
analyysissa ja johtopaatésten tekemisessa. Kuvion tavoitteena ei ole ehdottaa esi-
merkiksi uutta kansainvalistymisen prosessimallia, vaan toimia yhteenvetona kan-

sainvalistymisen tekijoista.

Kuviossa 7 yksilon ominaisuudet, tieto ja oppiminen seka verkostot ovat keskenaan
ristedvia, toisiinsa vaikuttavia kansainvalistymisessa huomioitavia tekijoita. Liiketoi-
minnan suunnitelmallisuus, resurssit ja yrittdjamainen toiminta vaikuttavat niin ikdan
toisiinsa ja ympyrdiden sisalla kuvattuihin tekijoihin. Ulkokehalla olevat tekijat ikdaan
kuin hyddyntavat kansainvalisen liiketoiminnan tekemisessa kehan sisdapuolella olevia
tekijoita. Kaikki tekijat vaikuttavat toisiinsa. Keskiossa ovat kansainvaliset liiketoimin-
tamahdollisuudet, joita on mahdollista tunnistaa, arvioida ja hyodyntaa kaikkia kuvi-
ossa esitettyja tekijoita yhdistelemalla. Paljonko millakin tekijalla on painoarvoa kan-

sainvalistymisen kaavassa, siihen kuviossa ei oteta kantaa.

Sattuma on merkitty harmaalla varilla, silla sen rooli voi olla vaihteleva niin vaikutuk-

siltaan kuin milla tapaa sattuma ilmenee tai mihin kansainvalistymisen alueeseen se
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vaikuttaa. Sattumalla tarkoitetaan kaikkia niitd ennalta arvaamattomia tapahtumia,
jotka voivat vaikuttaa esimerkiksi mahdollisuuksien tunnistamiseen tai markkinatilan-
teeseen. Suunnitelmallisuudella tarkoitetaan esimerkiksi liiketoimintamallia, strate-
giaa tai markkinoille menon mallia. Resurssit merkitsevat esimerkiksi henkiléresurs-
seja ja yrityksen rahoitusta. Yrittdjamaisella toiminnalla viitataan niin yrittajan tai joh-
totiimin toimintaan kuin yleisesti yrittajamaiseen toimintaan yrityksessa. Ympyroiden
sisalla olevista tekijoista yksilon ominaisuuksilla tarkoitetaan niin yrittdajan kuin yrityk-
sessa toimivan muun henkiléstdon ominaisuuksia, jotka voivat liittya yksilon luontai-
siin, kokemuksen ja oppimisen kautta syntyneisiin tai tarkoituksellisesti kehitettyihin
osaamisiin ja henkilékohtaisiin ominaisuuksiin. Tieto ja oppiminen pitavat sisallaan
esimerkiksi yrityskohtaisen tiedon, markkinatiedon seka yksilon tai organisaation op-
pimisen tietoa hyddyntamalla. Verkostot kasittavat markkinoiden muut toimijat, ku-

ten asiakkaat ja kumppanit.

SUUNNITELMALLISUUS <> RESURSSIT

4 N

Yksilon Tieto &
ominaisuudet oppiminen

KANSAINVALISET
LIKETOIMINTAMAHDOLLISUUDET

Verkostot

\_ _/

<‘,:|'> YRITTAJAMAINEN TOIMINTA

Kuvio 7. Yrityksen kansainvalistymisen teoreettinen viitekehys.
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4 Tutkimuksen toteutus

Luvun tavoitteena on kuvailla, kuinka empiirinen tutkimus on kaytanndssa toteu-
tettu. Luvussa kaydaan lapi tutkimuksen aihepiiri, tutkimuskysymykset, tavoitteet,
tutkimuksen taustaa seka aineiston keraamiseen ja analysointiin kaytetyt menetel-
mat. Lopuksi taustoitetaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia kysymyksia, joihin
analyyttisemmasta nakokulmasta palataan pohdinnan yhteydessa. Tutkimus toteu-
tettiin laadullisena, teoriasidonnaisena tutkimuksena. Laadullinen eli kvalitatiivinen
tutkimus on kattotermi useille erilaisille tutkimuskaytannoille (Metsamuuronen
2006, 203). Laadullinen tutkimus soveltuu esimerkiksi jonkin asian syvallisempaan ja
yksityiskohtaisempaan tarkasteluun yleistysten hakemisen sijaan tai uuden teoreetti-
sen nakdkulman muodostamiseen tapahtumasta tai ilmiodsta. Tarkastelun kohteena
voivat olla myds ilmioon vaikuttaneet yksittdiset toimijat. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
59; Metsamuuronen 2006, 208.) Teoriasidonnainen tutkimus asettuu teoria- ja ai-
neistoldhtdisen tutkimuksen vdlimaastoon. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa ai-
neistoa ei analysoida teorian pohjalta, vaan teoriaa voidaan esimerkiksi hyédyntaa
tukemaan aineistosta tehtavia johtopaatoksia. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen
2006a.) Toteutetussa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen tapahtumaa tai ilmiota

edustaa pk-yrityksen ja erityisesti mikroyrityksen kansainvalistyminen.

4.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa vakiintuneiden mikroyritysten kansainvalis-
tymista kasitteleva liikkkeenjohdollinen malli, jota esimerkiksi asiantuntijoiden tai yrit-
tajien on mahdollista hyodyntaa yritysten kansainvalistymista koskevan tiedon tason
seka kansainvalistymisvalmiuksien arvioinnissa ja kehittamisessa. Tutkimuskysymys
on: "Millaiset tekijat on otettava huomioon vakiintuneen mikroyrityksen kansainva-
listymisessa? ” Kysymykseen haettiin vastauksia kahdesta eri ndakékulmasta. Ensim-
mainen aihealue kasitteli pk-yritysten kansainvalistymisen tekijoitd. Toinen kasitelty
nakokulma koski mikroyritysten kansainvalistymisessa korostuvia tekijoita. Taydenta-
vana nakokulmana kasiteltiin myds yrityksen ian merkitysta kansainvalistymispyrki-

myksille. Tutkimuksen lahtooletuksena oli, ettd mikroyritysten kansainvalistymisessa
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tarkeaksi kysymykseksi koetaan hyvin pienen yrityksen resurssien huomattava rajalli-

SuUus.

4.2 Tutkimuksen tausta

Kansainvalistyminen on mydnteinen mahdollisuus niin yritykselle itselleen kuin myds
yhteiskunnalle, mutta tuo yritykselle mukanaan uusia haasteita ja riskeja. Tarpeel-
liseksi katsottiin selvittaa tarkemmin, mita varsin rajallisilla resursseilla toimivan mik-
royrityksen on otettava huomioon, jotta se voi tarttua kansainvalistymisen tarjoa-
maan kasvumahdollisuuteen. Mikroyritysten kasitteleminen irrallaan suuremmista
pk-yrityksista oli tarpeellista, silla erittdin pienella yritykselld oletettiin tutkimuksen
lahtotilanteessa olevan selked ero suurempiin pk-yrityksiin. Kansainvalistyminen vaa-
tii resursseja, joita mikroyritykselld ei ole siihen merkittavissa maarin kohdentaa. Kui-
tenkin myos mikroyritys voi tavoitella kansainvalistymista perustamisestaan lahtien

tai myohemmin toimintansa aikana.

Opinnaytetyon toimeksiantaja on lansisuomalainen opetuslaitteistoja- ja materiaa-
leja kehittava ja myyva mikroyritys, jolla on taustallaan pitka toimintahistoria. Yrityk-
sen asiakkaita ovat erilaiset soveltuvien alojen oppilaitokset. Yrityksen toimintamallia
ja tuotevalikoimaa on lahdetty paivittamaan nykyaikaan muuttamalla laitteistojen
yhteydessa toimitetut oppimateriaalit sahkoisiksi. Samalla liiketoimintamalli on laa-
jentunut laitteistojen myynnista sahkoisen oppimateriaalin lisenssiperustaiseen
myyntiin. Yritys tahtaa nykyisilla ja uusilla tuotteillaan liiketoiminnan jarkevaan kas-
vattamiseen Suomessa ja laajentamaan toimintaansa kansainvaliseen markkinaan va-
littuihin kohdemaihin. Yrityksen koosta ja pitkdsta toimintahistoriasta seuraa, etta
tutkimuksessa kasitelladan nimenomaisesti mikroyrityksia. Tasta syysta yrityksen ika
on myds otettu yhdeksi tarkastelun kohteeksi kysymyksia suunniteltaessa ja haastat-

teluja toteutettaessa.

4.3 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen strategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yk-
sittdista tapahtumaa. Tarkasteltava tapahtuma voi olla jollakin tavalla poikkeava tai

varsin arkipdivainen. Kdytannossa tapaus voi olla melkein mita tahansa. Tapauksesta



49
pyritdan keradamaan tietoa monipuolisesti ja monin erilaisin keinoin. Tapaustutkimus
tahtaa tarkasteltavan ilmion entistakin syvallisempaan ymmartamiseen. Tapaustutki-
muksen lahtokohdat ovat usein toiminnallisia. Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa
kdaytannossa ja yleistysten tekeminen on mahdollista. Yleistamista tarkeampaa on
kuitenkin kasiteltavan tapauksen ymmartaminen ja siitd oppiminen. (Metsa-

muuronen 2006, 210-212.)

Tapaustutkimuksen ominaispiirteet ovat olennaisia tutkimuksen lahtékohtien ja ta-
voitteiden kannalta. Ensinnadkin tarkeaa on toimintalahtoisyys ja tulosten soveltami-
nen kdytanndssa. Tavoitteena oli muodostaa kaytdnnon kehittdmistydssa hyddynnet-
tavissa oleva liikkeenjohdollinen malli. Tutkimuksen tavoitteena voidaan todeta ol-
leen mikroyrityksen kansainvalistymisen ymmartaminen tasmallisemmin ilmiéna tai
yksittdisena tapauksena. Mahdollisuus myds yleistysten tekemiseen oli tarpeellinen.
Kehitettavan mallin toivotaan tuovan yleisella tasolla selvyytta kansainvalistymisen
tekijoihin ja auttavan my6s muita kansainvalistymista harkitsevia mikroyrityksia kan-
sainvalistymisen tekijoiden hahmottamisessa. Tarkastelemalla kansainvalistymista
yksittdisena ilmiona tai tapauksena synnytettiin syvallisempaa tietoa ilmidsta, mutta
jatettiin myos mahdollisuus siihen, etta aineiston perusteella muodostetut johtopaa-

tokset voivat olla yleistettavaa ja yleisemmin hyédynnettavissa olevaa tietoa.

Aineisto kerattiin haastattelemalla kokeneita liikkeenjohdon ammattilaisia, jotka ovat
toimineet ja toimivat edelleen yrittdjina ja joilla on neuvonantajaroolin lisaksi kaytan-
non tydelamakokemusta kansainvalisesta liiketoiminnasta. Kirjallisuudessa haastat-
telu maaritelldan ennalta suunnitelluksi vuorovaikutustilanteeksi, ja erityisesti tutki-
mushaastattelun tavoitteena on jarjestelmallinen tiedon hankkiminen (Metsa-
muuronen 2006, 232-233). Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaas-
tatteluina. Eri lahteissa puolistrukturoitua haastattelua ja teemahaastattelua kayte-
taan rinnakkain ainakin Iahes samaa tarkoittavina termeina. Esimerkiksi Metsa-
muuronen (2006) kutsuu puolistrukturoitua haastattelua "yksinkertaistamisen
vuoksi” teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu tuottaa syvallista tietoa. (Metsa-
muuronen 2006, 235.) Tallaisen tiedon tuottaminen katsottiin toteutettavan tutki-

muksen kannalta olennaiseksi.
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Puolistrukturoidun ja teemahaastattelun valille on kuitenkin mahdollista tehda eroa.
Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltaville esitetdaan jokseenkin samat kysy-
mykset mahdollisesti niiden jarjestysta vaihdellen. Puolistrukturoitu haastattelu tulee
Iahelle teemahaastattelua silloin, kun haastatteluissa kadsitellaan tiettyja teemoja,
mutta kysymykset eivat ole valttamatta kaikille haastateltaville samoja. (Puusniekka
& Saaranen-Kauppinen 2006e.) Tutkimuksessa valittiin toteutettavaksi puolistruktu-
roitu teemahaastattelu, joka jattda mahdollisuuden kysymysten ja kysymysjarjestyk-
sen elamiselle eri yksil6ita haastateltaessa. Valinnasta oli etua haastatteluiden toteu-
tuksessa, silla henkildiden kokemuspohja ja tausta ovat asiantuntijuuden ja yrittajyy-
den takana vaihtelevia — esimerkiksi kansainvalisen liiketoiminnan kokemus asiantun-

tijoilla on eri maista ja erilaisista rooleista eri toimialoja edustavissa yrityksissa.

Laadullisessa tutkimuksessa ei puhuta otoksesta, vaan harkinnanvaraisesta nayt-
teesta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 58-59). Aineiston kerdamiseksi haastateltiin koke-
neita lilkkkeenjohdon ammattilaisia ja yrittdjia, joilla on kaytannon kokemusta liiketoi-
mintojen kehittdmisesta ja kansainvalisesta liikketoiminnasta. Ainoastaan teoreetti-
nen tieto tai tydkokemus esimerkiksi liikkkeenjohdon asiantuntijana tai konsulttina ei
vield osoittanut naytetta maariteltdessa riittavaa kokemusta ja nakemysta, jota haas-
tateltavilta haettiin. Monipuolisen kdytannon tietotaidon ja kokemuksen katsottiin
olevan avainasemassa. Erilainen nakdkulma tutkimukseen olisi voitu saada esimer-
kiksi haastattelemalla erilaisissa tilanteissa olevia, kansainvalistyvien tai jo kansainva-
listyneiden yritysten yrittdjia tai johtajia. Harkinnanvaraisuus nakyy siina, etta haas-
tattelut paatettiin toteuttaa haastattelemalla asiantuntijoita, joilla tehdyn arvion mu-
kaan on lukuisten yritysten kanssa tyoskentelyn kautta laajempi nakemys kasitelta-

vasta aihepiirista kuin yksittaisilla yrittajilla tai johtajilla.

Haastateltavat ovat haastattelun toteuttajalle tuttuja ammatillisen verkoston kautta.
Haastateltavien tausta oli ndin ollen tiedossa. Haastattelijan verkostoon kuuluminen
vaikutti positiivisesti siihen, kuinka haastateltavat saatiin motivoitua mukaan tutki-
mukseen. Henkildiden tunteminen ennalta saattoi vaikuttaa myonteisesti myos kera-
tyn aineiston laatuun, haastattelutilanteen kulkuun ja haastatteluihin sitoutumiseen.
Arvion mukaan haastattelut olivat mahdollisesti avoimempia tai haastateltavat va-

hemman varautuneita kuin taysin tuntemattoman henkildn kanssa toimittaessa.
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Haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen
2006b). Vuorovaikutustilanteessa tapahtuva haastattelu valittiin aineiston keraami-
sen keinoksi erityisesti seuraavista syista — se mahdollistaa lisda kysymisen ja tasmen-
nykset valittomasti, tuottaa todennakoisesti riittavan maaran aineistoa hyvin valmis-
teltuna ja haastateltavat on helpompaa sitouttaa tutkimukseen osallistumiseen. Li-
saksi aineiston laatu ei riipu esimerkiksi haastateltavan kirjoittamistaidoista, kuten
esimerkiksi sahkopostikyselyissa, tai muista henkilokohtaisista ominaisuuksista. En-
nakkoon toimitettavilla tiedoilla edesautetaan haastattelun onnistumista ja pyritaan
varmistamaan mahdollisimman runsaan tietomaaran kerdaminen. Haastateltavien
informoimiseen ennakkoon liittyy myos eettisia nakdkulmia. (Sarajarvi & Tuominen

2018.)

Haastatteluja suunniteltiin toteuttavaksi kuusi kappaletta, joista kaikki toteutuivat
suunnitellusti. Maarallisesti pienestakin joukosta haastateltavia on mahdollista saada
irti merkittavasti tietoa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 59). Maaran sijasta haastateltavien
valinnassa painotettiin laatua. Laadulla tarkoitetaan sita, ettd haastateltavat ovat
oman alansa asiantuntijoita ja heilld on kasiteltavasta aiheesta kokemusta, jolloin he
my0s pystyvat tarjoamaan toivotun tyyppista informaatiota (Sarajarvi & Tuominen
2018). Ennen haastatteluja haastateltaville toimitettiin haastattelun aihealueet.
Haastateltavien harkinnan varaan jatettiin, noudattivatko he pyynt6a tutustua tee-

moihin ennen haastattelua.

Haastattelut rakentuivat paapiirteissdan seuraavasti. Kasiteltavat asiat jaettiin kah-
teen ryhmaan — pk-yritysten kansainvalistyminen ja mikroyritysten kansainvalistymi-
nen. Pk-yritysten kansainvalistymisesta pyrittiin selvittamaan asiantuntijalla olevan

tiedon ja kokemusten perusteella:

o pk-yritysten kansainvalistymispaatoksiin vaikuttaneet ajurit

e markkinan valitsemiseen liittyvat tekijat

e millaisia sisdisia ja ulkoisia tekijoitd asiantuntija tarkastelisi kansainva-
listymista tavoittelevassa yrityksessa ja miten kansainvalistymisen val-
miuksia voisi kehittaa

e kansainvalistymisen onnistumiseen ja epdaonnistumiseen vaikuttaneet
tekijat

e pk-yritysten riskit kansainvalistymisessa.
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Mikroyritysten kansainvalistymisesta selvitettiin seuraavia asioita:

e mikroyrityksissa korostuvat riskit kansainvalistymisessa

e mikroyritysten koon vaikutukset kansainvalistymiseen

e mikroyritysten kansainvalistymisessa korostuvat tekijat

e rajallisten resurssien vaikutukset mikroyrityksen kansainvalistymiseen
— esimerkiksi valinnat, itse tekeminen ja ulkoistaminen

e mikroyrityksen kansainvalistymisvalmiuksien kehittamiseen liittyvia
neuvoja ja tekijoita.

Lisaksi kysyttiin, kuinka yrityksen ika vaikuttaa kansainvalistymispyrkimyksiin, ja onko

ialla vaikutuksia kansainvalistymiseen.

Haastattelukysymykset testattiin yhden haastateltavan kanssa. Hanen antamiaan
vastauksia hyddynnettiin myds osana aineistoa, silla haastattelu oli onnistunut. Haas-
tattelut toteutettiin etdpalavereina Internetissa Zoom-ohjelmistoa hyodyntaen.
Haastattelut tallennettiin kyseiselld ohjelmistolla. Haastateltavaa informoitiin tallen-
nuksesta ennakkoon ja itse haastattelutilanteessa aina ennen tallennuksen kaynnis-
tamista. Tallentaminen oli olennaista haastatteluiden litteroimiseksi. Litterointi ei
kuitenkaan ole aineiston kasittelemiseksi valttamattomyys — paatelmia on mahdol-
lista tehdd myds suoraan tallenteista (Hirsjarvi & Hurme 2011, 138). Haastattelujen
tavoiteltu kesto oli 30—45 minuuttia, ja toteutunut kesto 30—60 minuuttia. Aikaa kun-

kin haastateltavan kanssa varattiin “kaiken varalta” 60 minuuttia.

Kaikki haastattelut olivat onnistuneita. Jo haastatteluja toteutettaessa oli havaitta-
vissa, ettd kansainvalistymisen tekijoiden kasittely useammasta nakokulmasta oli ta-
voitteiden kannalta jarkeva ratkaisu. Vaikka toistoakin syntyi yksittdisen haastattelun
aikana, antoivat useimmat haastateltavat vastauksia vield uudesta ndakokulmasta,
kun samasta aihepiirista kysyttiin hieman toisella tapaa, esimerkiksi epdonnistumis-
ten ja riskien kautta. Joitakin kysymyksia muotoiltiin haastattelujen valissa tai niiden
aikana uudelleen haastateltavan vastausten mukaan. Mikroyritysten kansainvalisty-
mista koskeva osio osoittautui haastavammaksi kuin kaikkien pk-yritysten kansainva-

listymista kasitteleva osio. Mikroyrityksid koskevassa osiossa kysymyksissa ja niiden



53
jarjestyksessa tapahtui eniten muutoksia. Haastattelijan oli tarpeellista auttaa joita-
kin haastateltavia ajattelemaan asiaa ensimmaisiin vastauksiin verrattuna uusista na-
kdkulmista. Erityinen haaste muodostui siita, miten mikroyritysten kansainvalistymi-
sen tekijat poikkeavat suurempien pk-yritysten kansainvalistymisen tekijoista. Ai-

heesta saatiin haasteellisuudesta huolimatta kerattya asianmukaista aineistoa.

4.4 Tulosten analysointi

Ennen aineiston analyysia on se saatettava analysoitavaan muotoon esimerkiksi litte-
roimalla (Metsdmuuronen 2006, 242). Litteroinnilla tarkoitetaan esimerkiksi tallen-
nettujen haastattelujen tai tutkimukseen osallistuneiden kasin kirjoittamien vastaus-
ten kirjoittamista puhtaaksi (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006c). Litteroinnin
tarkkuus riippuu kasilla olevasta tutkimuksesta. Aineisto voidaan litteroida sanatar-
kasti tai yksityiskohtaisimmillaan kirjaten mm. haastateltavan huokaukset, danenpai-
noja ja vastaavia myoten. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 140.) My0s aineiston osittainen
litterointi on mahdollista, jolloin tutkimuskysymysten kannalta olennaiset osiot litte-
roidaan. Vaarana on, etta jotakin olennaista jaa ndin toimittaessa kasittelematta.

(Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006c.)

Toteutettavan tutkimuksen nakdkulmasta katsottiin tarkoituksenmukaiseksi litte-
roida kaikki haastattelut sanatarkasti. Joitakin asiasisaltoon liittymattomia taytesa-
noja tai niiden toistoja poistettiin, jotta aineistoa olisi helpompaa lukea. Olennaista
aineistossa oli asiasisaltd. Sanatarkalla litteroinnilla pyrittiin valttamaan tutkijan en-
nakkoasenteiden vaikutuksia aineiston kasittelyyn. Mikali tallenteista olisi tehty aino-
astaan muistiinpanot, olisi tutkijalle jaanyt enemman varaa kirjata muistiin sellaiset
asiat, jotka han itse kokee tarkeiksi. Litteroimatta ja siten huomiotta voi jaada jota-
kin, mika todellisuudessa on olennaista tutkimuskysymysten ratkaisemisen kannalta,
mutta ei ennakkotietoihin ja -asenteisiin perustuen vaikuttaisi sita olevan. Lisaksi kir-
joitetusta aineistosta on koetusti helpompaa tarkastella yksityiskohtia ja palata niihin
myohemmin verrattuna danitaltiointien kautta aineiston kasittelyyn tai muistiinpa-
noihin. Muistiinpanon omaisesti tehdyissa litteroinneissa vaaraksi katsottiin, etta
asiayhteys voi kadota tai kerrottu asia jollakin tapaa muuttua asiasisalloltaan tai tar-

keydeltaan.
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Sisdlléonanalyysia voidaan kuvata perusmenetelmadksi, jota on mahdollista kdyttaa kai-
kissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Se voidaan nahda yksittaisena analyysime-
netelmana tai omana koulukuntanaan, mutta myds analyysikokonaisuuksiin liitetta-
vissa olevana valjana teoreettisena kehyksena. Sisallénanalyysi voidaan nahda myos
useimpien laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmien taustalla. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 153; Sarajarvi & Tuominen 2018.) Aineiston varsinainen analysointi on
saanut innoituksen Metsamuurosen (2006) kuvaamista Syrjaldisen (1994) sisal-
I6nanalyysin vaiheista. Syrjalainen nimittaa sisallonanalyysiaan kvalitatiiviseksi sisal-
I6nanalyysiksi. Syrjaldisen analyysi lainaa termistdéa Grounded Theory -metodologi-
asta. (Metsamuuronen 2006, 244.) Tutkimuksessa vaiheita tulkittiin ja sovellettiin
melko vapaasti hyddyntaen Syrjaldisen mallia vadljana teoreettisena viitekehyksena

tutkimuksessa toteutetun analyysin jasentamiseksi.

Syrjaldisen sisallonanalyysissa ensimmadinen vaihe on tutkijan “herkistyminen”, jolla
tarkoitetaan niin oman aineiston lapikotaista tuntemista kuin myds keskeisten kasit-
teiden ymmartamista teorian perusteella. Toinen vaiheista on aineiston sisaistami-
nen ja teoretisointi, jolla tarkoitetaan kdaytannossa ajatteluty6ta. Kolmas vaihe on ai-
neiston karkea luokittelu ja keskeisimmat luokat tai teemat. (Metsamuuronen 2006,
244.) Tutkimuksessa vaiheet toteutuivat sitd edeltdneena teoriaan perehtymisena ja
haastattelujen toteutuksen jalkeen litteroitua aineistoa lukemalla. Lukemisen ja ai-
neistoon syventymisen kautta oli mahdollista luoda aineiston perusteella iteratiivi-
sella tavalla teemoja ja luokkia analyysin tueksi. Aineiston teemoittelussa vuorotteli-
vat aineistolahtoisyys ja teoreettisen viitekehyksen hyddyntdminen teemojen kehit-
tamisessa. Teemoittelussa aineistosta nostetaan esille jo tunnistettuja ja mahdolli-
sesti uusia kuin myos alkuperaisten teemojen keskindisiin suhteisiin liittyvida teemoja
(Hirsjarvi & Hurme 2011, 173). Teemoitteluun liittyy myos aineiston pelkistiminen
teemojen alle. Pelkistamisessa voidaan esimerkiksi korostaa tekstistd samaa asiaa tai

teemaa tarkoittavat ilmaukset. (Sarajarvi & Tuominen 2018.)

Syrjaldisen mallissa neljas vaihe kasittaa tutkimustehtavan ja kasitteiden tdsmentami-
sen (Metsamuuronen 2006, 244). Tutkimuksessa vaihe esiintyi tutkimuskysymysten

tasmentamisena analyysin loppupuolella. Viidennessa vaiheessa tarkastellaan ilmioi-
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den esiintymistiheyttd, todetaan poikkeukset ja luodaan uusi luokittelu (Metsa-
muuronen 2006, 244). Analyysivaiheessa hyddynnettiin joiltakin osin maarallista-
mista esiintymistiheyden tarkastelussa. Esimerkiksi varsinaista tiettyjen teemojen tai
luokkien esiintyvyyden laskentaa ei suoritettu, mutta huomioon otettiin kuitenkin
vastausten suurpiirteinen maara teemoittain — jos jotakin tiettya teemaa oli kasitelty
pelkistyksissa kymmenien taulukon rivien verran verrattuna johonkin suppeammin

kasiteltyyn teemaan, voitiin todeta, ettd kyseinen teema korostui aineistossa.

Tapauskohtaisesti vertailtiin sitd, kuinka moni vastaaja oli ottanut jonkin tietyn asian
esille teeman sisalla. Puolet vastaajista merkitsi asian olevan vahintaan tarkea, ja tata
suurempi maara tapauskohtaisesti saatettiin tulkita asian erityiseksi korostumiseksi.
Laajempaa kaikkien teemojen tai luokkien laskentaa ei kuitenkaan tehty siind mie-
lessa, ettd asioita olisi voitu esimerkiksi asettaa tarkeysjarjestykseen. Taman ei kat-
sottu olevan olennaista tavoitteen kannalta. Muilta osin viidennen vaiheen nakymi-
nen analyysissa viittaa iteratiiviseen teemojen ja luokkien kehittamiseen. Teemojen

ja luokittelun kehittdmista ja suhdetta toisiinsa kuvataan kuviossa 8.

Kuudes vaihe on ristiinvalidointi, jossa saatuja luokkia puolletaan tai horjutetaan ai-
neiston avulla (Metsamuuronen 2006, 244). Vaihe toteutui teemojen iteratiivisessa
kehittamisessa ja erityisesti vaiheessa, jossa aineistoon edelleen perehdyttiin luke-
malla sita, edelleen kehitettiin teemoja ja tehtiin aineiston tulkintaa. Viimeinen vaihe
Syrjaldisen sisallonanalyysissa ovat johtopadatokset ja tulkinta, jossa “analyysin tulos
siirretaan laajempaan tarkastelukehikkoon” (Metsamuuronen 2006, 244). Tulkinnan
tulokset on esitetty kappaleessa viisi. Johtopaatokset, jotka perustuvat niin teoriaan
kuin aineistoonkin, on esitelty kappaleessa kuusi. Tyon johtopaatokset saavutettiin

aineiston ja teorian valisen vuoropuhelun kautta.

Kuviossa 8 on kuvattu empiirisen tutkimuksen aineiston kéasittelyn ja sisdllonanalyysin
eteneminen paapiirteissaan. Litterointia ei ole mainittu erikseen omana vaiheenaan,

vaan analyysin toteuttaminen kdynnistyy litteroidun aineiston lukemisella. Koska ky-

symykset saattoivat vaihdella haastatteluittain, maariteltiin ensimmainen versio tee-

moista haastattelujen kysymysten perusteella. Yhteneviisille kysymyksille annettiin

sama teema, kuten "markkinan valitseminen” kysyttdessa perusteita kansainvalisen
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markkinan valinnalle. Kysymysten teemat kirjattiin litteroituun aineistoon kunkin ky-
symyksen kohdalle. Taman jalkeen litteroidusta aineistosta korostettiin olennaiset
asiat, joista muodostettiin pelkistykset. Seuraavassa esimerkkitekstissa pelkistettavat
asiat on lihavoitu. "No varmaan se kilpailutilanne. Paikallinen liiketoimintakulttuuri,
minkalaiset asiat sielld sdadtelee sita yritystoimintaa, siihen liittyvaa bisnesta. Var-
maan yleinen suhdannetilanne, rahoitus- ja taloustilanne kohdemarkkinoissa.”

n”n n

Tasta tekstista tehtiin pelkistykset “kilpailutilanne”, ”paikallisen liiketoimintakulttuu-

rin tuntemus”, ”yleinen suhdannetilanne” ja “rahoitus- ja taloustilanne kohdemarkki-

noilla”.

Empiirisesta aineistosta tehdyt pelkistykset siirrettiin taulukkolaskentaohjelmistoon,
jossa ne luokiteltiin. Pelkistyksille annettiin 1-2 luokkaa. Tallaisia luokkia olivat esi-
merkiksi tieto ja verkostot. Luokittelun perusteella tehtiin uudet teemat. Teoreetti-
sessa viitekehyksessa kuvatut kasitteet toimivat tukena teemojen kehittamisessa. Lo-
pulliset teemat muodostuivat aineiston tulkinnan yhteydessa. Kun asiakokonaisuudet
olivat selkeita ja aineisto analysoitu, tasmennettiin viela tutkimuskysymyksia. Johto-
paatokset ovat opinndytetyon johtopaatdkset, jotka on muodostettu empiirisen ai-

neiston analysoinnin lopputuloksista teoria-avusteisesti.
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Aineiston lukeminen

2
Kysymysten teemojen maarittely
3
Aineiston pelkistaminen
2
Aineiston pelkistaminen
. 3
Pelkistysten luokittelu
2 2
Aineiston uudet TeemOJ:en
teemat - vertaaminen
teoriaan
2 3
Aineiston Aineiston Teemojen
lukeminen “ tulkinta “ iteroirjmti
8 2
Tutkimuskysymysten tdsmentdaminen
3

Johtopaatdkset teoriasidonnaisesti

Kuvio 8. Empiirisen tutkimusaineiston sisallénanalyysin eteneminen.

Kuviossa 9 on esimerkinomaisesti havainnollistettu, millaisia teemoja ja luokkia em-
piirisestd aineistosta muodostettiin analyysin osana. Teemat ja luokat kuvaavat myds
haastatteluissa keratyn aineiston tietosisaltoa. Kysymysten teemat on kuvattu aiem-
massa kappaleessa (ks. 4.3. Tutkimusasetelma). Lopulliset teemat vastaavat luvun

viisi otsikointia.



LUOKITTELU
Johtaminen
Mahdollisuudet
Resurssit
Sattuma
Strategia
Suunnitelmallisuus
Tieto
Toimintasuunnitelma
Toimintatapa
Toimintaympaérist6/
markkina
Tuote
Verkostot
Yrittajamainen toiminta
Yrittdjan ominaisuudet
Yrityksen tavoitteet

LUONNOS TEEMOISTA
(Epa)onnistumiset
Kansainvalistymispaatok-
seen johtavat tekijat
Kehittaminen
Kohdemarkkinan
valitseminen
Riskit
Sisdiset ja ulkoiset
huomioitavat tekijat
Ulkoistaminen vs. itse
tekeminen
Yrityksen koon vaikutukset
Yrityksen ika
Muut

LOPULLISET TEEMAT
Pk-yrityksen
kansainvalistymisen syyt
Pk-yritysten kansainvalistyminen
Asenne ja toimintatapa
Suunnitelmallisuus
Resurssit
Tieto ja oppiminen
Tuote
Verkostot
Ika yrityskohtaisena tekijana
Mikroyritysten kansainvalistymi-
sessda korostuvat tekijat
Kansainvalistymisen lahtokohdat
Suunnitelmallisuus ja toiminnan
mitoitus
Resurssien rajallisuus
Tieto ja oppiminen
kansainvalistymisen mahdollistajina
Verkostot resurssien vahvistajina

Kuvio 9. Esimerkki empiirisen aineiston teemoista ja luokista.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset nakokulmat
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole yksiselitteista ohjetta, joka maarittelee tutkimuk-

sen luotettavuuden arvioinnin. Termit validiteetti ja reliabiliteetti ovat alkujaan maa-

rallisen tutkimuksen termistda. Niiden soveltuvuus laadullisesta tutkimuksesta pu-

huttaessa ei ole yksiselitteinen. Yksinkertaistetusti validiteetilla tarkoitetaan tutki-

muksen patevyytta. Validiteetti kasittaa tutkimuksen perusteellisuuden seka tulosten

ja johtopaatdsten oikeellisuuden arvioinnin. Tutkija on voinut kysya jotakin vaarin tai

sivuuttaa joidenkin tekijoiden valiset suhteet siind suhteessa, kuinka hyvin aineistoa

tulkitaan ja tulkintoja esitetdaan ulkopuolisille lukijoille. Patevyys voidaan nahda nailta

osin myos uskottavuutena tai vakuuttavuutena. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen

2006d; Sarajarvi & Tuominen 2018.) Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustuloksen tois-

tettavuutta (Sarajarvi & Tuominen 2018). Reliabiliteettia voidaan tarkastella ainakin
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metodin, ajan ja tulosten johdonmukaisuuden ndkdkulmasta — esimerkiksi onko me-
todi luotettava ja johdonmukainen ja milla perusteella. Ovatko mittaukset tai havain-
not pysyvia eri aikoina tai ovatko samaan aikaan eri valineilld saadut tulokset keske-

naan johdonmukaisia? (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006d.)

Yksilot eivat puhu asioista samalla tavalla eivatka nae maailmaa keskenaan yhte-
nevasti. Esimerkiksi haastateltavan, mutta myos tutkijan kokemukset ja historia muo-
vaavat hanen yksilollista maailmankuvaansa ja kokemustaan maailmasta. (Puus-
niekka & Saaranen-Kauppinen 2006d; Sarajarvi & Tuominen 2018.) Ajatus kuvataan
lahdeteoksissa eri tavoin, mutta lienee tiivistettavissa edellad kuvatulla tavalla. Tama
onkin ehka merkittavin huomioitava asia kasilla olevan tutkimuksen kannalta haas-
tattelujen toteutuksessa. Teoria kertoo erilaisin painotuksin, mita yrityksen kansain-
valistymisessa tulisi huomioida. Haastateltavat kertovat tasta mm. kaytannon koke-
musten ja yksilollisen koulutustaustansa kautta. Kokemukset vaikuttavat heidan na-
kemykseensa siitd, mika on tarkeaa, ja kuinka asiat tapahtuvat. Tekijat voivat olla
yleisia, mutta kdytantoa kohti liikuttaessa kunkin historia, persoona ja kokemukset
muovaavat sitd, kuinka ja mita he vastaavat seka millaisia asioita he korostavat ja ko-

kevat tarkeiksi.

Tutkimuksen luotettavuuden nakdkulmasta tutkijan on erityisen olennaista huolehtia
siitd, ettd han ja haastateltavat ovat samalla sivulla kdsiteltdvasta aiheesta. Kysymys-
ten muotoilua ja sisaltda on mietittava tarkoin. On myos huomioitava, miten tutkija
voi hienovaraisesti ohjata haastateltavia takaisin aiheeseen, mikali sivuraiteille paa-
dytdan. Tassa puolestaan tulee valttaa hataisia johtopaatoksia siitd, ollaanko edel-
leen aiheessa, mikali haastateltavan antama informaatio poikkeaa tutkijan ennakko-

oletuksista ja ymmarryksesta kasiteltdvasta aihepiirista.

Luotettavuutta voidaan parantaa mm. luomalla perusteltuja ja tdsmallisesti kuvattuja
kategorisointeja tai koodauksia, toteuttamalla koehaastatteluja ja harjoittelemalla

ennen varsinaisten tutkimushaastatteluiden toimeenpanoa, tallentamalla sahkdisesti
aineostonkeruutilanteet, kuten haastattelut, ja olemalla tasmallinen tutkijan ja tutkit-

tavan kasitteiden erottelemisessa toisistaan. (Puusniekka & Saaranen-Kauppinen
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2006d). Sarajarvi ja Tuominen (2018) puolestaan nostavat luotettavuuden arvioin-
nissa avaintekijaksi tutkimuksen johdonmukaisuuden, jota voidaan tarkastella huolel-
lisesti kirjoitetun tutkimusraportin kautta. Jotta lukijoilla olisi mahdollisuus tutkimuk-
sen tulosten arviointiin, tulee heille antaa riittdvan tasmallista tietoa siita, kuinka tut-

kimus on kdytannossa toteutettu. (Sarajarvi ja Tuominen 2018.)

Haastattelut tallennettiin sdhkoisesti. Opinndytetyon metodologialuvussa on pyritty
kuvaamaan mahdollisimman seikkaperaisesti sitd, kuinka tydssa esitettyihin aineiston
analyysin lopputuloksiin ja varsinaisiin johtopaatoksiin on paadytty. Tavoitteena on
jakaa riittavasti informaatiota toteutuksesta, jotta tutkimuksen ja analyysin toteutus
olisivat mahdollisimman avoimia ja loogisia. On otettava huomioon, etta tutkija vai-
kuttaa jonkin verran aineistonsa tulkintaan ja johtopaatoksiin, jolloin luotettavuutta
voidaan tassa tapauksessa arvioida parhaiten tutkimuksen toteutuksen logiikkaa tar-
kastelemalla. Tutkimusraportti laadittiin huolellisesti ja tutkimuksen vaiheet kuvattiin
mahdollisimman avoimesti siten, ettda myds ulkopuolisen olisi mahdollista arvioida
toteutetun tutkimuksen laatua, mikali talla olisi kdytossaan tutkimuksessa koottu al-

kuperdinen aineisto ja analyysia varten aineistosta luodut materiaalit.

Hyva tieteellinen kaytanto on kuvattu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan vuonna
2012 julkaisemissa ohjeissa, ja se koskee muun muassa tutkimuksen toteuttamisen
eri vaiheissa noudatettavaa huolellisuutta, rehellisyytta ja tarkkuutta (Hyva tieteelli-
nen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6). Tutkimus ja
sen raportointi on arvioitu toteutetuksi hyvaa tieteellista kdytantda noudattaen. Eri-
tyinen nakokulma tutkimuksessa liittyy haastateltavien anonymiteettiin ja oikeuteen
ymmartaa, millaiseen tutkimukseen he ovat olleet osallistumassa, ja kuinka heidan
antamiaan tietoja tultiin kasittelemaan. Tutkimuksen tekemisen eettiset nakokulmat
liittyvat mm. tutkimuksen osallistujien arvokkuuden ja turvallisuuden varmistamiseen
(Silverman 2013, 160). Tutkimuksessa huolehdittiin yksildiden anonymiteetista ja oi-
keudesta kieltaytya tutkimukseen osallistumisesta. Haastateltavia informoitiin en-
nalta tutkimuksen tavoitteista ja haastattelun sisallosta. Aineistoa on kasitelty julki-
sessa opinnaytetydssa anonyymisti kayttamalla haastatelluista koodeja H1-6. Kullekin

haastateltavalle on siis annettu kirjaimesta ja vaihtuvista numeroista muodostuva
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koodi sen osoittamiseksi, ettd aineistoa on lainattu monipuolisesti. Tama on ainoa

haastateltavia toisistaan erotteleva tekija aineiston analyysissa.

Aineiston kasittelysta ja kayttotarkoituksesta kerrottiin haastateltaville, ja aineistoa
kasitteli ainoastaan tutkija. Yksildiden suoja liittyy tassa tapauksessa muun muassa
haastateltavien asiantuntijuuden ja ammatillisen kunnian turvaamiseen. Mikali haas-
tattelutilanteessa esimerkiksi olisi lausuttu jotakin, mista olisi mahdollista olla mon-
taa mielta, ei yksittdinen lausunto tule laajemman yleison kasiteltavaksi yksiloon lii-
tettynd, vaan anonyymina osana tutkimusta. Merkittavin mahdollinen yksil6lle syn-
tyva haitta tutkimuksen epaeettisyydesta on ammatillisen uskottavuuden karsimi-
nen. Kokonaisuudessaan on otettava huomioon, etta vaikka tutkimuksen tuloksissa
tavoiteltiin yleistettavyyttd, on tulosten hyédyntaminen kasiteltava kussakin niita
mahdollisesti tarkastelevassa yrityksessa tapauskohtaisesti. Tulokset eivat konsulta-
tiivisessa mielessa ratkaise yhdenkaan yrityksen kansainvalistymiseen liittyvaa suun-
nitteluty6ta, vaan ne tarvitsevat parikseen kriittisen ja analyyttisen tarkastelutavan

suhteessa tapauskohtaiseen tietoon.

5 Pk-yritysten kansainvalistymisen tekijat

Tama luku kasittelee tutkimuksessa kerattya empiirista aineistoa. Luvun tavoitteena
on muodostaa haastatteluissa kootun aineiston teoriasidonnaisen analysoinnin ja tul-
kinnan perusteella kokonaiskuva pk-yritysten kansainvalistymisen tekijoista ja mik-
royritysten kansainvalistymisessa korostuvista tekijoista. Ndain muodostunutta kasi-
tysta hyodynnetdan edelleen johtopaatoksissa. Mikroyrityksia kasitelladn aluksi
osana pk-yritysten joukkoa ja myohemmin omana yritysjoukkonaan. Tekijoilla tarkoi-
tetaan sellaisia sisdisia tai ulkoisia asioita, jotka vaikuttavat yrityksen kansainvalisty-
miseen sen eri vaiheissa. Tekijat voivat olla kansainvalistymiselle myonteisia, negatii-
visia tai neutraaleja. Jotkin tekijat ovat valttamattomia. Joitakin tekijoita voidaan ke-

hittaa tai kiertaa niiden asettuessa kansainvalistymisen esteeksi tai hidasteeksi.
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Useita tekijoita on tarkasteltava yrityksissa tapauskohtaisesti muun muassa yrityk-

sestad, toimialasta ja kohdemarkkinasta riippuen.

5.1 Pk-yrityksen kansainvalistymisen syyt

Aluksi haastateltavilta selvitettiin, millaiset tekijat ovat heiddan kokemuksensa mu-
kaan toimineet kansainvalistymisen ajureina pk-yrityksissa. Kansainvalistymispadatos
perustuu yrityksen omistajuuteen ja omistajien tahtotilaan. Omistajien taytyy haluta
kansainvalistymista ja heidan on maariteltava, mita kansainvalistymisella tavoitellaan
ja millaisia riskeja he ovat valmiita ottamaan. Kansainvalistyminen liittyy tavoitteiden
tasolla yrityksen arvonnousuun, arvonnousun kiihdyttamiseen ja yrityksen kasvuun
suhteessa hyvaksyttavissa oleviin riskeihin. Keskeisimpia vastauksissa esiintyneita,
kansainvalistymiseen johtavia tekijoita ovat omistajien tahtotila, arvonnousu ja
kasvu. Myds markkinatilanne on merkittava ajuri yrityksen kansainvalistymiselle. Aju-
rina on usein kotimarkkinan rajallisuus. Kotimarkkina on liian pieni, ja kansainvalisty-
minen on lahes valttamatonta, joissakin tapauksissa jopa pakollista, jotta tavoiteltu

kasvu voidaan saavuttaa.

H1: Kyl se varmaan suurin syy on se kasvuhakuisuus eli halutaan kasvua,
ja joko ollaan omassa kotimaassa tehty omasta mielestddn kaikki tar-
peellinen tai mahdollinen, ettei se endid kasva, tai sitten on oikeasti sel-
lainen tilanne, ettei kotimaan myynti muutu, vaikka tekisi mitd, ja sitten
haetaan kasvua viennisté. Se on varmaan suurin motiivi se kasvuhakui-
suus, kasvun haku.

Esimerkiksi born global -tyyppiset yritykset saattavat tahdata valittomasti perustami-
sensa jdlkeen kansainvaliseen markkinaan. Yritysten tuote on jo valmiiksi kansainvali-
nen. Suora kansainvalistyminen sisaltaa kuitenkin suuren riskin. Vientimarkkinoilla
toiminnan harjoitteleminen on kallista. Vastaajan ndkemyksen mukaan tuotteen ja
toimintamallin tulisi olla heti kunnossa. Erds vastaajista esittikin, etta pilotointi, proof
of conceptin rakentaminen, tuotteen testaaminen ja iterointi kannattaisi tehda ensin
kotimarkkinassa. Markkinan riittavyyden lisaksi myds kilpailu mainittiin kansainvalis-
tymiseen johtavaksi tekijaksi, joskaan sen rooli ei erikseen korostunut kotimarkkinan
koon tapaan. Kansainvalistymiseen voidaan paatya myds toisten toimijoiden imun

kautta: Kansainvalisestd markkinasta saattaa tulla tuotteeseen kohdistuvia kyselyita.
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Joku huomaa tuotteen ja syntyy kysyntaa. Kansainvalistya voi myos jonkin toisen toi-
mijan vanavedessa. Yrityksen asiakas saattaa toimia kansainvalisesti, mista voi seu-
rata myos toimittajan kansainvalistyminen. My6s yhteishankkeet muiden yritysten

kanssa voivat johtaa kansainvalistymiseen.

Myds inhimillisia tekijoita voi olla kansainvalistymisen taustalla. Joku yrityksen avain-
henkildista matkustaa jonnekin pdin maailmaa ja luo kontakteja, jotka johtavat kiin-
nostukseen kansainvalistymista kohtaan. Henkil6lla voi olla myds aiempaa koke-
musta jostakin alueesta esimerkiksi ulkomailla asumisen kautta, mika vaikuttaa liike-
toimintamahdollisuuden tunnistamiseen. Taustalla voi olla siis avainhenkilén henkil6-

kohtainen halu, joka perustuu tietoon tai jonkinlaiseen tuntemukseen.

He6: Sitte voi olla nii, ettd sitten on muita, ei ne oo sen huonompia, mut
jos Iéihtee ihan niin kun ddripddstd, niin se voi olla jonkun henkilékohta-
nen halu, joku tuntemus, tieto jostakin markkinasta, ajatus, tdmménen.
Ei siindkééin oo mitddn pahaa siind ajurissa, mut et se henkilékohtanen
intressi yksildlld tai ryhmdlld saattaa olla, ettd mé haluun tohon maa-
han tai md haluun tota ldhtee kokeilemaan, etté onnistuuko tommonen
jJuttu tai néin poispdin.

Markkina-analyyseja ei aina alkuvaiheessa tehda, vaan lahtokohtana voi olla intuitio,
kuvitelma tai "fiilis”. Kansainvalistymiseen johtavista ajureista kysyttaessa puolet vas-
taajista mainitsi taman tyyppisia tekijoita suoraan. Yksittaiset vastaajat mainitsivat
tassa yhteydessa kansainvalistymisen ajureiksi esimerkiksi yrityksen strategian, liike-
toimintasuunnitelman, vision, tavoitteet tai yrityksen fokuksen. Taman perusteella
vaikuttaa silta, etta kansainvalistymisen ajureina ovat useammin omistajien nake-
mykset, markkinan vaikutukset ja yksilon henkilokohtainen tieto tai tuntemus en-
nemmin kuin tasmallisesti tehty markkinaselvitys tai suunnitelma. Teoriaa hyédyn-
tden voidaan paatelld, ettd kansainvalistymisen ajureihin liittyy mahdollisuuksien
tunnistaminen tai tiedostaminen ja niiden nouseminen esille markkinasta tai verkos-
toista. Yksilo tai omistajajoukko ndkee kansainvalistymisessda mahdollisuuden, tai
mahdollisuus kansainvalistymiseen tarjoutuu esimerkiksi potentiaalisten asiakkaiden

tai kumppaneiden kautta.
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Erityisesti pienemmilla yrityksilld kansainvalistyminen kdynnistyy harvemmin perus-
teellisen markkinakartoituksen pohjalta. Mikroyrityksessa on eraan vastaajan nake-
myksen mukaan enemman tilaa intuitiolle, henkilokohtaisille ja yrittajan visioille. Yrit-
taja toimii mikroyrityksessa kansainvalistymisen ajurina. Isommissa yrityksissa l1ahto-
kohdat ovat ennemmin liiketoiminnallisia, perustuvat jarkeen ja liittyvat pidemman
aikavalin kehittamispolkuihin. Mikroyrityksessa kyse voi olla henkilon itsensa luo-
masta keksinndsta tai innovaatiosta, joka pohjautuu jollakin tapaa yrittdjan omiin ko-

kemuksiin.

Markkinan valitseminen

Haastatteluissa haluttiin myos selvittdaa, milla perusteella kansainvaliset kohdemark-
kinat vastaajien kokemuksen mukaan valitaan. Osassa keskusteluista kysyttiin suo-
raan, syntyykd markkinavalinta fiilikseen vai faktaan perustuen. Osassa aihetta kasi-
teltiin neutraalimmin kysymalla, milla perusteella markkinat on valittu. Vastaukset
voidaan ryhmitella tunneperaisiin tekijoihin, verkostoihin, maantieteelliseen sijaintiin

ja psyykkiseen etaisyyteen liittyviin tekijoihin, tietoon ja resursseihin.

Fiilis tai yrittdjien henkilokohtainen tuntuma tai intuitio nousivat esille jo kansainva-
listymiseen johtavia ajureita kasiteltdessa. Alkuvaiheessa tehdaan harvoin tasmallista

markkina-analyysia, vaan se toteutetaan myéhemmin.

H1: Aika harvoin se perustuu timmdoiseen jdrjelliseen markkina-analyy-
siin alkuvaiheessa — totta kai se sitten tehdddn. Alkuvaiheessa se on
semmoinen mutumeininki, etté musta tuntuu, ettd toi vois olla hyvd.

Markkinavalinta perustuu usein yksilén henkilokohtaiseen tuntumaan asiasta, fiilik-
seen tai yrittdjan innostukseen. Yrittdjan henkilokohtainen tuntuma ja ndkemys ovat
markkinavalinnassa tarkeita. Valintoja tehtaessa fiilis — usko asiaan — ja fakta sekoit-
tuvat. Erdaltd haastateltavalta kysyttiin, ovatko omistajien tahtotilat aina johonkin

faktaan tai jarkeen perustuvia.

H3: Ei, yleensd ne on puhtaasti tunteeseen perustuvia. Léhes kaikki inhi-
millinen pddtéksenteko, mikd liittyy mihin tahansa omistamiseen —
asunnon omistamiseen, auton omistamiseen, lemmikin omistamiseen
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tai tuota yrityksen omistamiseen, niin ne pddtékset tehdddn IGhes koko-
naan tunteella. Sitten etsitddn jostakin niitd jdrkisyitd, joilla se voitaisiin
perustella.

Osa haastateltavista otti esille resurssikysymyksen markkinavalintojen yhteydessa.
Yrityksessa olisi hyva tarkastella, onko markkinavalinta oikeassa suhteessa ihmisten

osaamiseen, kumppaneihin ja rahoituksen maaraan.

Osa yrityksista lahtee ensimmaiseksi selvittdmaan markkinaa lahialueilta. Suomesta
kasin tarkasteltuna lahella oleviksi maiksi mainitaan Skandinavia, Pohjoismaat ja Bal-
tia, mutta myods Puola ja Saksa. Yhteisten pelisdantojen kannalta myos EU on lahialu-
etta. Lahialueen markkinoilla myynnin ja markkinoinnin kustannukset ovat mahdolli-
sesti pienemmat. Samoin matkakustannukset ovat pienemmat. Markkinan valitsemi-
seen vaikuttaa myds helppous. Kohdemaa voi olla kulttuurisesti lahelld oleva maa tai
muutoin kotimarkkinan kanssa saman tyyppinen markkina, jossa my0s riskin voidaan
katsoa olevan matalin. Jotkin yritykset eivat edes yrita vaikeasti tavoitettavaan mark-
kinaan. Aineiston tulkinnan kannalta on syyta ottaa huomioon esimerkiksi yritysten
toiminnan luonne, yrityskohtaiset tekijat ja toimiala, jotka todennakdisesti vaikutta-
vat markkinavalintaan. Kaikkia yrityksia koskevaa yleistysta helpoksi koettuun lahi-

markkinaan tdhtaamisesta alkuvaiheessa ei voida tehda.

Psyykkiseen etdisyyteen liitettavissa olevia tekijoita enemman markkinan valintaan ja
mahdollisuuksien tunnistamiseen vaikuttavat verkostot. Tietoa markkinassa esiinty-
vista mahdollisuuksista voidaan saada olemassa olevien henkilokohtaisten tai [ahipii-
riin kuuluvien ihmisten kontaktien kautta. Uusia mahdollisuuksia voi nousta esiin
myo6s messumatkoilla, joilla muodostetaan uusia kontakteja. Verkostot liittyvat mah-
dollisuuksien lisaksi myos resursseihin ja markkinaa koskevaan tietoon. Vastauksissa
tieto on selkeasti laajin ja kasitellyin osa-alue, mita tulee markkinan valitsemiseen.
Yrityksella voi olla jo olemassa oleva tuote, jolloin yksi tietoon liittyva seikka on selvit-
taa, onko tavoitellussa kohdemarkkinassa sama asiakkaiden kokema ongelma, jota
tuote ratkaisee, kuin kotimarkkinassa. Markkinan tarpeeseen vastaaminen voi vaatia
tuotteen modifiointia tai kumppanuuksien muodostamista. On myos selvitettava,

onko markkinassa edellytyksiad toimia “jarkevasti” eli kannattavasti, johon liittyvat
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esimerkiksi myynnin helppous ja kuinka helppoa tai vaikeaa markkinoille on paasta.

Kysynta on selvitettava, samoin kilpailutilanne.

Erityisesti tietyn tyyppisissa tuotteissa tuotteen patentointi ja suojaus on otettava
huomioon ennen markkinoille menoa, jotta ideaa ei varasteta. Suojaamiseen liittyvat
my0s esimerkiksi domain-asiat (www-osoitteet). Vastauksesta voidaan tulkita, etta
yrityksessa olevaa tietoa tulisi pyrkia suojaamaan mahdollisuuksien mukaan. Myds
yhteiset, alueelliset “pelisdannot” vaikuttavat markkinan valitsemiseen. Tietoa tarvi-
taan lainsaadannosta tai saadoksista, mutta myos kohdemarkkinan kielesta ja kult-
tuurista. Lisaksi huomioitava tietoon, mutta myds verkostoihin, liittyva tekija on,
mista ja millaista juuri kyseista kohdemaata koskevaa myynnin ja markkinoinnin tu-
kea on saatavissa. Tallaista tukea tarjoaa Suomessa esimerkiksi Business Finland, joka
ei kuitenkaan pysty auttamaan kaikilla markkinoilla. Yhdessa verkostoilla ja tiedolla
on merkittava osuus yrityksen markkinavalinnassa ja mahdollisuuksien tunnistami-
sessa seka niiden arvioinnissa. Tarkeita kokonaisuuksia ovat muun muassa markkinan
saavutettavuus, asiakkaita ja lilkketoimintamahdollisuutta koskeva tieto seka markki-
noilla toimimista koskeva tieto, johon liittyvat muun muassa lait ja sdaantely seka kieli,
kulttuuri ja kilpailutilanne. Verkostot ovat yksi tarvittavan tiedon lahteista. Tietoa voi

etsia myos esimerkiksi Internetista.

5.2 Pk-yritysten kansainvalistyminen

Kansainvalistymisessa huomioitavia tekijoita selvitettiin haastatteluissa muun mu-
assa sisdisten ja ulkoisten tekijoiden, epdaonnistumiseen ja onnistumiseen johtanei-
den tekijoiden ja riskien nakokulmasta. Kysymykset koskivat pk-yrityksia yleensa.
Mikroyritysten riskeista ja siitd, miten ne poikkeavat suurempien pk-yritysten ris-
keistd, kysyttiin erikseen. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, millaisiin asioihin
he liikkeenjohdon asiantuntijoina tai palkattuina toimitusjohtajina kiinnittaisivat huo-
miota yrityksen suunnitellessa kansainvalistymistd. Lahtotasoksi asetettiin tarvitta-
essa, etta yrityksessa on jo olemassa jonkinlainen halu tai tahtotila kansainvalisty-
mista kohtaan. Seuraavassa eri nakokulmista tarkasteltuja tekijoita yhdistetdaan kan-

sainvalistymisessa huomioitavia tekijoita koskevan kokonaiskuvan luomiseksi. Eritte-
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lya mikroyrityksiin ja pk-yrityksiin tehtiin kysymysten tasolla kuin myos haastattelijoi-
den vastauksissa. Kuviossa 10 on ryhmitelty ylatasolla tassa kappaleessa esiin tuota-
via kansainvalistymisen tekijoita pk-yritysten nakdkulmasta. Kukin kuviossa esitetty
teema tai aihealue pitaa sisallaan useita muita tekijoita, joita seuraavissa kappaleissa

avataan tarkemmin.

Suunnitelmallisuus,
Sattuma tavoitteet,
tuuri toimintamalli

T/

_____ KANSAINVALISTYMISEN ——— Oppiminen
Omistajien halu, TEKUAT PK-YRITYKSISSA

sitoutuneisuus \
Tieto

Toimintatapa

Resurssit

Yrityksen

Verkostot lahtotilanne

Osaaminen

Kuvio 10. Pk-yrityksen kansainvalistymisen tekijat.

5.2.1 Asenne ja toimintapa

Asenteella tarkoitetaan tdssa yhteydessa yrityksen, tiimin tai yrittajan suhtautumista
kansainvalistymisen toteuttamiseen. Toimintatapa liittyy asenteen toteuttamiseen
kdytannon toimenpiteissa. Asenne ja toimintatapa liittyvat muun toiminnan pitkajan-
teisyyteen, jota vastassa voi olla yrityksessa elava usko liiketoiminnallisiin ”pikavoit-
toihin” kansainvalistymisessa. Kansainvalistyminen vaatii intohimoa, halua toimia, si-
toutuneisuutta ja ahkeruutta. Vastauksista kdy ilmi, ettd kansainvalistymisen eteen-
pdin viemiseksi tyota on tehtava paljon ja tekemisen on oltava pitkdjanteista. Pika-

voittoja on harvoin odotettavissa — tulosten nakymiseen menee aikaa. Asenteeseen
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liittyvat tekijat korostuvat erityisesti kansainvalistymisen onnistumisen ja epdonnistu-

misen yhteydessa.

He6: Ja sitten jadtdvd ahkeruus. Siis ettd tota tehdddn niin kun jérjetto-
midisti tyétd. Niin sillon... Ei tietysti niin, et poltetaan ittee loppuun, mut
et se, tavallaan se on niin saatu innostavaks, et tétd halutaan tehd, ol-
laan ylpeit siit tekemisest.

Onnistumisen tekijoind on mainittu nimenomaan tyénteko ja vaivannako. Asiakkai-
den kontaktointi vaatii sitkeytta. Innostuneisuus ja ylpeys omasta tekemisestd, mu-
kaan lukien ylpeys suomalaisuudesta, on tarkeda. Toimenpiteiden tekeminen kehit-
taa yrityksen kansainvalista identiteettid. Kansainvalistymisen toteuttamisen kanssa
on oltava tosissaan. Kuitenkin vaaditaan myds malttia, jotta kaikki tarvittavat kan-
sainvadlistymisen valmistelua koskevat asiat tulevat tehdyiksi. Kansainvalistyminen
vaatii suunnittelua, ja suunnitelmaa on toteutettava systemaattisesti. Epaonnistumi-
nen seuraa uskon loppumisesta tekemiseen niinad hetkina, joina kaikki ei mene suun-
nitelmien mukaan. Haasteeksi muodostuu, koska on oikea aika vaihtaa tulokulmaa
tai lopettaa. Tiimin on pystyttava sietamaan epavarmuutta. Vaikka resursseja olisi
vield kaytettavissa, voi omistajien usko loppua kesken. Jos tekeminen ei ole tarpeeksi
aktiivista ja peraanantamatonta, voivat kansainvalistymispyrkimykset paattya epaon-

nistumiseen.

H1: Jaksaminen on oikeastaan se. Ettd on niinku lopetettu liian nopeasti
— siis lopetettu yrittdminen liian nopeasti — tai sitten vaihdettu tulokul-
maa liian tiuhaan. Ei oo ehtinyt niinko se vanha kulma, ei oo ehtiny sité-
kédn saamaan perille saakka, kun sitte on jo toisenlainen tuote véhdén
eri tulokulmalla ja eri asiakkaille. Et se jaksaminen on semmonen, et sitd
pitéd niinko takoo ja jaksaa takoo vaan, ja vaikka tulis uusi, nii pitéé
vaan lisdtd se siihen, ei ottaa sité vanhaa pois. Et sitten jos on taatusti
varma, ettd téstd ei nyt oikeesti tuu mitddn, vaiks niinku kaikki mahdol-
linen on tehty ja viis vuotta tétéd on hakattu, niin sit siihe voi ehkd uskoo.

5.2.2 Suunnitelmallisuus

Suunnitelmallisuus liittyy yrityksen kykyyn analysoida laht6tilannettaan yrityksen si-
saisten ja ulkoisten tekijoiden osalta, lilkketoimintamallin luomiseen ja iteroimiseen,

strategian muodostamiseen, markkinoille menon mallin valintaan ja muihin kansain-
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vélistymisen jarjestelmalliseen toteuttamiseen liittyviin tekijoihin. Suunnitelmien te-
keminen ja toteuttaminen vaativat yritykselta monipuolisesti muun muassa tietoa,
osaamista ja resursseja. Suunnitelmallisuus liittyy kaikkiin tdssa luvussa kuvattuihin
teemoihin. Suunnitelmallisuudella ei tarkoiteta ainoastaan suunnittelua, vaan myds
esimerkiksi jarjestelmallista toimintaa suunnitelmien toteuttamiseksi kdytannossa.
Suunnitelmallisuus on yksi aineistosta korostuvista laajemmista kokonaisuuksista, ja
se liittyy erityisesti yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin kansainvalistymiseen vaikuttaviin te-
kijoihin. Erityisesti on huomioitava riittava ymmarrys kansainvalistymisesta yleenss,
valmistelutoiden huolellinen toteuttaminen ja kasityksen muodostaminen omista
vahvuuksista ja heikkouksista. Olennaista on kansainvalistymista koskevan suunnitel-
man tekeminen suhteessa omiin vahvuuksiin ja heikkouksiin seka siihen, miten mark-
kinat toimivat. Naistd monet asiat liittyvat tietoon ja osaamiseen, seka aineistoa edel-

leen tulkiten myos oppimiseen.

Kansainvalistyminen vaatii yritykseltd monia asioita, joista yritykseen on tarpeellista
luoda syvempi kokonaiskuva ja ymmarrys. Kansainvalistyminen vaatii muun muassa
suhteiden luomista, verkostojen rakentamista, tuotteen pilotointia, paikallisten jake-
lijoiden motiivien ymmartamista, motivointia ja tukemista, resurssitarpeen ymmarta-
mista ja verkostojen hyddyntamista toimenpiteissa. Kansainvalistymista valmistele-
vien toiden tekeminen hyvin nostaa operaation onnistumisen todennakdisyytta. Yksi
keskeinen vaatimus on, ettd kansainvaliseen markkinaan vietava tuote on kunnossa.
Tuotekehityksessa on huomioitava kansainvalistymisen alusta asti tuotteen myynti-

kelpoisuus juuri kyseiseen markkinaan.

H4: Ittee harmittaa, usein kun nékee jotain pitchauksia tai suunnitelmia,
se kansainvdlistymistéppi tai maan vallotus on laitettu sinne hyvin yk-
sinkertaisesti, hyvin suoraviivasesti eikd ymmdirretd, mitd kaikkee se
vaatii — miten ne pitdd luoda ne suhteet, rakentaa ne tota paikalliset
verkostot, toteuttaa paikallisesti joku pilotti, proof of concepti, ja antaa
niin kun evdét, motivoida niitd paikallisii jakelijoita tekemddn sitd bis-
nestd. Et ei oo vaan sité, et matkustetaan kerran ja tehdén sopimus ja
sit ootetaan tilauksii.

Yrityksessd on hyva muodostaa ndakemys omista vahvuuksista ja heikkouksista suh-
teessa kansainvalistymiseen. Kilpailutekijoita tarkastellaan suhteessa tunnistettuihin

ominaisuuksiin, ja muodostetaan suunnitelma siita, kuinka heikkoudet kierretaan tai
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korjataan. Heikkoudet todenndkdisesti ennemmin korostuvat kuin lieventyvat kan-

sainvaliseen markkinaan mentaessa verrattuna kotimaassa toimimiseen.

H6: --- ehkd semmonen niin ku, ite huomannu, et miké nyt ainaki kéyny
selviiks, ettd jos joku asia on niin ku kehityskohta tai pielessd koti-
maassa, nii se ei parane siitd, ettd kansainvdilistyy, vaan ettd siellé eri-
tyisesti kiteytyy ne ongelmat. Eli pitds olla varma pléni tunnistaa, etté
mitkéd mul on tés heikkouksia, ettd niitd pystytddn vdistddn. Ja ei aina-
kaan rakentaa niitten oletusten varaan, et md saan témdn heikkouden
korjattua, vaan pitds olla aitoja vahvuuksia, siis suhteessa siihen mentd-
vddn markkinaan, niin ymmdrretddn, ettd millé siellé kilpaillaan.

Kansainvalistyminen edellyttaa yrityksen liiketoimintamallin maarittelya ja kehitta-
mistd, suunnitelmaa markkinoille menemisesta, strategiaa ja selkeita tavoitteita. En-
nen liiketoimintamallin tarkastelua on tiettyjen perusasioiden oltava kunnossa. Tallai-
set perusasiat, kuten tuotteen myyntikuntoisuus ja sopivuus markkinaan, resurssit,
riittava markkinatieto ja ymmarrys kansainvalistymisesta ynna muut tekijat voivat
olla toimialakohtaisia, ja niitd taytyy osata tulkita tapauskohtaisesti. Liiketoiminta-
mallin ja koko liiketoiminnan kannalta yrityksessa on oltava kasitys siita, etta liiketoi-
minta on kannattavaa ja se tuottaa jollakin aikajanteelld voittoa. Esimerkiksi asiakas-
hankinnan kustannukset on tunnettava, jotta voidaan toimia kannattavasti. Markki-
noille menon malliin liittyva sopimustyypin valinta vaikuttaa kansainvaliseen toimin-
taan — lisensoidaanko tuote vai toimitaanko esimerkiksi franchising-mallilla. Kansain-
valistymisessa on olennaista ymmartaa, mita strategian toteuttaminen vaatii. Esimer-
kiksi lilan kevein resurssein eteneminen ei todennakaoisesti tuota toivottua lopputu-
losta. Strategia eldaa sen mukaan, mika markkinassa nahdaan toimivaksi kaytannon
toteutuksen kautta. Yritykselld on oltava kyky sopeuttaa omaa toimintaansa kulloi-

seenkin tilanteeseen.

Kansainvalistyminen perustuu siis suunnittelutyohon, jonka lopputulosten mukaan
myos toimitaan. Haastatteluista saatua aineistoa tulkittaessa on hyva huomioida,
ettd esimerkiksi liiketoimintamallin, strategian ja markkinoille menon mallin rinnalla
haastateltavat puhuvat usein kansainvalistymissuunnitelmasta. Aineistoa tulkiten tal-
lainen suunnitelma viittaa nimenomaan kaytannon toimenpiteiden suunnitteluun,
resursointiin ja aikataulutukseen. Hyvin vahvasti yksinkertaistettuna kansainvalisty-

missuunnitelman lopputuloksena tiedetdaan kuka tekee, mita ja kuinka paljon.
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Suunnitelmien toteuttamiseen kuuluu myoés kansainvalistymisesta seuraavan kasvun
hallinta ja kannattavan liiketoiminnan tekeminen kasvussa. Kasvun hallintaa seuraa-
vat tarvittavat kansainvalisen liiketoiminnan seurantamekanismit. Seurantaa toteute-
taan “tarpeeksi usein”, esimerkiksi kahden viikon valein. Paatettava on, kuinka usein
ja mita seurataan. Erdan vastaajan mukaan seuranta kohdistuu pikemminkin meneil-
Iaan oleviin ja tuleviin asioihin kuin siihen, mita historiassa on tapahtunut. Kansainva-
linen liiketoiminta voi olla joillekin yrityksille pienimuotoista, ja sitd myodten seuranta
saattaa jaada toteuttamatta hankkeen edetessa siina sivussa. Myos vakiintuneem-
missa yrityksissa seurannan toteuttamiseen voidaan joutua opettelemaan erikseen.
Aikaa vievaa seurantajarjestelmaa ei tarvitse rakentaa, kunhan seuranta vastaa yri-

tyksen tiedon tarpeeseen kansainvalistymishankkeen tapahtumista.

On otettava huomioon, ettd kaikkea ei voida suunnitella. Esimerkiksi mahdollisuudet
voivat tulla vastaan sattumalta. Kaksi vastaajaa nosti onnistumisen yhteydessa esiin
sattuman tai onnen merkityksen. Joskus yrittdja tai yrityksen muu henkil6 vain yksin-
kertaisesti sattuu olemaan oikeassa paikassa oikeaan aikaan. On mahdollista, etta
henkil6 paatyy sattumalta tapaamaan kansainvalistymisen nakékulmasta juuri oikeita
ihmisia. Eraan vastaajan mukaan jopa liian iso osa kansainvalistymisen onnistumi-
sesta voi olla onnesta kiinni. Toinen vastaaja kuvasi huonon tuurin merkitysta kan-

sainvalistymiselle seuraavasti:

H3: No jos on huono tuuri, niin se homma ei Iiihde rokkaamaan, vaikka
ois kuinka oikeat tuotteet, koska niissd tilanteissa, joissa verkostoituu,
niin ajautuu yhteen vdiéirien ihmisten kanssa. Siind voi kdydé huono tuuri
avainhenkilbiden rekrytoinnissa, se on osin taitoa, osin tuuria. Se huono
tuuri voi tulla vastaan niin monessa kohtaa, ettd sanotaan ndin, ettd
aika monen asian pitéd loksahtaa kohdalleen ja liséksi olla helkkarin
hyvd sékd, ettd kansainvdlistyminen todella onnistuu.

5.2.3 Resurssit

Resursseilla tarkoitetaan yrityksen sisdisia ja ulkoisia resursseja, kuten esimerkiksi ra-
hoitusta, tuotantoon liittyvia tekijoita, henkiloresursseja ja henkildiden osaamista.
Resurssit ristedvat erityisesti tietoon liittyvien tekijoiden kanssa osaamisten kautta,
silla aiempi tieto ja oppiminen synnyttavat osaamista, joka taas on tassa liitetty

osaksi resurssikysymysta. Myos tieto olisi mahdollista ndhda osana resursseja, mutta
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se kasitelldaan omana kappaleenaan. Haastatteluissa vastaajat keskittyivat lahes tay-

sin rahoitukseen tai talouteen, henkildresursseihin ja osaamiseen.

Kansainvalistyminen on yritykselle kallista. Rahaa kuluu ja sita pitaisi olla riittavasti
saatavilla. "Raha on loogine tietysti, etta jos ei oo yhtaan rahaa laittaa vientiin nii ei
tuu vientii koskaan tapahtuu.” Raha on kansainvalistymisen ehto. Budjetointi auttaa
rahoitustarpeen arvioimisessa. On myos tarpeen selvittaa, mistd rahaa on saatavilla.
Rahoitustarve saatetaan arvioida alakanttiin, rahaa menee arvioitua enemman ja
kansainvalistyminen pysahtyy taloudellisten resurssien loppumiseen kesken. Rahaa
tulisi olla my6s toistoihin, koska kaikki toimenpiteet, joita yritetdaan, eivat valttamatta
onnistu. Kansainvalistymista kaynnistettdaessa yrityksen talouden on oltava kunnossa.
Tuotoksen ja panoksen suhteen on oltava jarkeva. Siihen liittyy osaltaan myos asiaan
panostettu aika. Kuten aiemmin on jo todettu, kansainvalistyminen vaatii malttia ja
pitkdjanteistd toimintaa. Pitkdjanteisyys ndakyy myos tuotto-odotuksissa — kaikki ei voi

tapahtua heti.

H1: Kalleus. Rahaa kuluu. Se on kallista puuhaa, jos se tehdddn hyvin. Se
vaatii resursseja paljon. Ja sitten tdd nykyaikainen pddoman lyhytndkéi-
syys eli kaikki pitdisi tapahtua heti. Ja sité kautta rahat loppuu, kun
kaikki odottaa, ettd jos ei oo puolessa vuodessa tullut tuloksii, nii ei tdst
00 mihinkddn.

Rahoitus ja talous nousivat haastatteluissa esille useiden eri kysymysten yhteydessa.
Ne liittyvat niin sisdisiin kuin ulkoisiin tekijoihin, onnistumisiin, epdonnistumisiin kuin
my0s riskeihin. Riskien nakékulmasta rahoituksen riittavyys on riski kaikille pk-yrityk-
sille, mutta erityisia haasteita se voi aiheuttaa mikroyrityksille. Erittain pienilla yrityk-
silld ei ole varaa tehda vaaranlaisia investointeja, silla liiketoiminnan tukijalat ovat

suurempia yrityksia hatarammat. Taloudelliset puskurit ovat mikroyrityksissa toden-

nakoisesti suurempia yrityksia heikommat.

H3: --- Ldhtiessddn kansainvdlistymdién, niin firman pitdisi varmistaa,
ettd jos ei sielld kassan pohjalla ole ihan ensivaiheessakin jo useita kym-
menid tuhansia euroja sellaista rahaa, jonka perddn ei kyselld, joka voi-
daan huoletta kdyttdd tdhdn asiaan, niin ei kannata ldhted kansainvd-
listymddn.
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Henkiloresursseja ja kdytettavissa olevien resurssien osaamista kasiteltiin huomatta-
van laajasti. Rahoituksen rooli on keskeinen, mutta asiana sita ei kdsitelty yhta moni-
ulotteisesti kuin henkiloresursseja. Ei kuitenkaan voida todeta, etta toinen olisi tois-
taan tarkeampi, silla molemmat kuuluvat niihin perustekijoihin, joita asiantuntijat
lahtisivat ensimmaisena tarkastelemaan kansainvalistyvassa yrityksessa. Yksinkertai-
simmillaan nahtiin, etta henkiléresursseja on oltava olemassa. lIman henkiloresurs-
seja ei voi kansainvalistya. Jos yrityksessa ei ole tarvittavaa osaamista, on sellaista
hankittava. Resurssipulaa voidaan taydentaa hyodyntamalla kumppaneita. Jos henki-
l6resurssien tadydentaminen osoittautuu liilan haastavaksi, voi yritys joutua jopa luo-

pumaan suunnitelmistaan.

Mitka tahansa henkiloresurssit eivat vie kansainvalistymista eteenpdin. Tarvitaan oi-
keanlaista osaamista. Tarvittavaa osaamista ovat esimerkiksi kielitaito, kohdemarkki-
nan kulttuurin ymmartaminen, yleinen liiketoiminnan ymmartaminen, substanssi-
osaaminen, myynti, kyky ymmartaa kumppaneita ja auttaa heitd myynnin toteutta-
misessa, johtaminen niin kansainvalistymisessa yleisesti kuin kumppaniverkoston
osalta, markkinan tunteminen ja luotettavuus. Henkiléresurssien ja tarvittavan osaa-
misen puuttuminen voi johtaa kansainvalistymispyrkimysten epaonnistumiseen. Eras
vastaaja mainitsi, etta yrityksessa taytyy olla mukana ”oikeat ihmiset”, koska ihmiset

tekevat bisneksen. Haastateltavalta pyydettiin “oikeiden ihmisten” maaritelmaa.

H2: Et ne ymmdrtdd bisneksen, tuntee markkinat ja ovat luotettavia ja
niille on semmonen ansainta rakennettu, ettd ne on motivoituneita ja
ne pysyy. Se on varmasti yks semmonen, ettd se on riittévdn pitkéjén-
teistd ettei se kumppanuus tai panos lopaha siind, et siind on sit tdm-
mdsid johtamisen elementitkii vahvasti mukana, kun se ei sormia nap-
sauttamalla harvoin onnistu.

Kansainvalistymiselle on eduksi, etta sita tekeva tiimi on tyytyvainen ja sitoutunut.
Henkiloresursseihin liittyy pk-yrityksessa erilaisia riskeja, jotka osin ovat samoja my0s
mikroyrityksissa, joissa tietyt asiat kuitenkin korostuvat. Pk-yrityksissa henkiloriskit
kohdistuvat avainhenkildiden sitoutumiseen — avainhenkilo saattaa poistua yrityksen
palveluksesta. Henkildiden johtaminen etdna ei ole taysin yksinkertaista. Henkiloris-
kit voivat olla hyvin merkittavia, ja ne liittyvat muun muassa johtamisen haasteisiin

etdand kuin myos henkiléiden sitoutumiseen yritykseen ja paikalliseen kulttuuriin.



74
Avainhenkildiden menettamisen riski korostuu niin mikro- kuin pk-yrityksissa. Samoin

molemmissa tarvitaan riittavaa osaamista ja ihmisia toteuttamaan liiketoimintaa.

H6: Henkilostéon liittyvdt riskit, ihan jédtédvd, ne maayhtiossd olevat
tyypit ja niitten kulttuurierot ja kaikki tdmméset asiat, niin on... henki-
16stdodn liittyvdt riskit, henkildsté niin ku johtamiseen, etddltd tapahtu-
vaan henkiléstéjohtamiseen liittyvit jutut, kulttuurierot paikan pddilld.
Niin kun ihmiset ei vaan sit yhtékkid ookaan lojaaleja sille bisnekselle
syystd tai toisesta.

Osaamisen ulkoistaminen

Lahtokohtana ulkoistamiselle, kuten ylipddnsa kansainvalistymiselle on nakemys siita,
millaista osaamista yrityksessa ja yrityksen omassa, kansainvalistymiseen kaytetta-
vissa olevassa tiimissa on. Yrityksen on jarkevaa keskittaa sisdinen tekeminen siihen,
missd osaamista on aidosti olemassa, ja missa yrityksen tiimi on hyva. Heikompia osa-
alueita voi tdydentaa rekrytointien tai ulkoistusten kautta. Nain ollen se, mita ulkois-
tetaan, on tapauskohtaista. Haastatteluissa esitetyt kysymykset liittyen siihen, mita
kannattaa ulkoistaa ja mita ei, johtivat vastauksissa pitkalti tapauskohtaisuuteen,
oman osaamisen tuntemiseen ja vahvuuksien tunnistamiseen. Erddan haastateltavan
mukaan hetkellisesti voi ulkoistaa mita vain, jos yritys tuntee oman kilpailuetunsa ja
tietaa, kuinka sitd suojataan. Ulkoistettaviksi toimenpiteiksi mainittiin markkinaselvi-
tysten tekeminen, tiedon hankkiminen, verkoston luominen, myynnin tai viennin te-
keminen, paikallisymmarrys, brandin rakentaminen, kdanndstyot, www-sivujen teke-
minen, juridiset palvelut ja rahoituksen hakeminen. Useampi vastaaja otti esille tads-
sakin yhteydessa erityisesti paikallisymmarrysta tiimiin tuovien ja myyntiin tai jake-
luun keskittyvien kumppaneiden motivoinnin ja sitoutuneisuuden yhteistyéhon. Kan-
sainvalistyminen edellyttaa paikallisiin liiketoimintaverkostoihin sisdaan padsemista

esimerkiksi juuri kumppaneiden kautta.

He6: Jakelu, asiakkuudet, kumppani-innostus, et ne pitds jotenkin saada
lumipalloefekti aikaseks, et I6ytdd semmosia kavereita, jotka haluu edis-
tdd sitd bisnestd sielld. Se on niin ku tdrkee. Muuten sé joudut palkkaa-
maan jadtdvén mddrdn paikallisia ihmisié ja siltikéddn se ei vield riitd. Et
pitéd pyrkii vaikuttaan, et sé hommaat sen aseman jostakii verkostosta.

Kilpailuedun muodostamiseen ja liiketoimintalogiikkaan liittyvat tekijat tulisi sailyttaa

yrityksen omassa hallinnassa. Kuten my6s verkostojen yhteydessa kay ilmi, yrityksen
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on johdettava verkostojaan. Kansainvalistymisstrategian tekemisessa voidaan hyo-
dyntaa ulkopuolisia asiantuntijoita, mutta yrityksen avainhenkildiden on hyva osallis-
tua strategian luomiseen ja toteuttamiseen, jotta ymmarrys strategian sisallosta on
myo0s yrityksessa. Tuotekehityksen voi ulkoistaa, mutta visio tuotekehityksesta on
tarpeen olla yrityksella itsellddn. Erdan vastaajan kokemuksen mukaan tuotekehitysta
on tarpeen ohjata paikan paalla kohdemarkkinassa, mikali tuotekehitys on ulkois-
tettu ulkomaille. Jalleenmyyntiketjun hallinta on keskeista ansaintalogiikalle ja sita
tulisi hallita oman henkiloston kautta. Kansainvalista myyntia voi tehda esimerkiksi
kumppani tai provisiopalkkainen myyja, mutta yrityksen avainhenkildiden olisi hyva
osallistua jollakin tavalla myynnin tekemiseen. Joissakin markkinoissa arvostetaan
sitd, etta paattajat istuvat fyysisesti samassa poydassa, eika paatoksia tarvitse neu-
vottelun jalkeen hakea viela muilta osapuolilta. Ndiden eri vastaajilta koottujen nake-
mysten perusteella voidaan tehda johtopaatods, jonka mukaan kansainvalistymisen
johtaminen ja liilketoiminnan ydinasioiden pitaminen jollakin tapaa yrityksen hallussa
ovat ulkoistamisessa ja kumppaneiden kanssa toimittaessa hyvin keskeisia. Yksi haas-

tateltavista vastasi kysymykseen “mita kannattaa teettaa ulkopuolisilla?” seuraavasti:

H6: No emmidi tiijé, hetkittdinhdn sd voit kédyttdd mihin vaan, mutta
missé sd piddt ite hallinnan, nii ehkd se on se logiikka. Kaikki palaset sd
voit niin kun hetkeks aikaa korvata, mut sit mitkd on pysyvid, niin var-
maan ne kilpailuedun komponentit, et jos on joku tuotelogiikkaa, niin se
kannattaa pitdd itelld, tai jos se on se myyntimalli, niin se kannattaa, tai
jos siin on alihankintaketjut, niin ne kannattaa tai valmistus, jos se on,
nii se. Mut sé voit niin ku hetkellisesti kompromissata, et kunnes sd tiijéit
sen, et mitkd on.

5.2.4 Tieto ja oppiminen

Tieto ja oppiminen liittyvat muun muassa yrityksen resursseihin, osaamisiin, yrittdjan
ominaisuuksiin ja yrityksen suunnitelmallisuuteen perustuvaan toimintaan. Tieto voi
olla itsessdaan myos resurssi. Tassa tieto on paatetty nostaa omaksi kokonaisuudek-
seen tiedostaen sen osuus monissa muissa kansainvalistymiseen liittyvissa tekijoissa.
Haastatteluissa korostui erityisesti markkinaa ja toimintaymparistda koskeva tieto.
Taman tyyppinen tieto liittyy erityisesti ulkoisiin kansainvalistymiseen vaikuttaviin te-
kijoihin, mutta myos riskeihin. Nakemyksia esitettiin myds muun muassa siita, kuinka

tieto tulisi ndhda tai ymmartaa, ja mista tietoa saadaan.
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Kansainvalistymisen alussa yritys tarvitsee relevanttia markkinatietoa. Aina yrityk-
sessa oleva tieto ei kuitenkaan perustu selvitystyéhon, vaan asioita saatetaan vieda

eteenpadin ilman faktatietoa.

H1: Katotaan sitten, ettd mitd firma tietdd markkinasta, etté onks sekin
vaa sillee, et mé oon kuullu serkultani, et kyl kannattas ton men myy-
mddn vai onks ne kaivanu hiukan enemmdn... Et sit Idhetdd selvittddn
tietysti markkinaa, et ketd ulkomailla, ketd viennissd vois olla maksavia
asiakkaita ja mist ne I6ytéd, millai niihin otetaan yhteyttd ja niin edel-
leen.

Kasityksen markkinoista ja kumppaneista on oltava validi. Markkinoiden tilanne ja
markkinoita koskeva tieto tulee pystya kasittelemaan oikeassa asiayhteydessa, ja te-
kemaan tiedon perusteella oikeita johtopaatoksia. Tieto ei voi perustua asioiden us-

kottelemiseen itselleen. Nakemysta tulkiten tietoon on suhtauduttava objektiivisesti.

H2: Just se, ettd dld luule, vaan etsi faktat ja tota... Useinhan just tdlla-
set keksijdt, yrittdjdt, et hdnen mielestdién toi on keltanen. Et ei se nyt
oo keltanen, kun se on vihree. Ei, kyl mun mielest se on edelleen kelta-
nen. --- Mut et ei ite sorru siihen, et on niin vahva usko itelld, et ne fak-
tat ei uppoo sun ihon alle, et on rehellinen ittelleen.

Tietoa markkinasta ja markkinoilla toimimisesta saadaan esimerkiksi markkinatutki-
muksella, koemarkkinoinnilla, tukiorganisaatioista, kohdemarkkinassa jarjestettavilta
messuilta alan toimijoilta, erilaisilta asiantuntijoilta tai konsulteilta ja kumppaneiden
kautta. Tilanne markkinassa voi muuttua nopeasti, joten tilannekuvaa on pidettava
ylla esimerkiksi jatkuvalla kommunikoinnilla paikallisten kumppaneiden kanssa.
Kumppaneita taytyy myos osata kuunnella. Heiltad saatava tieto on niin ikdaan pystyt-
tava laittamaan oikeaan asiayhteyteen johtopadatosten tekemiseksi. Kansainvalista
liilketoimintaa koskevan ymmarryksen ja ndkemyksen puuttuminen yrityksesta muo-
dostaa kansainvalistymisen onnistumiselle riskin kuin myos se, etta asioista ei oteta
tarpeeksi selvaa eika kumppaneita kuunnella. Jos yrityksessa ei ole kansainvalistymi-
seen liittyvaa tietoa tai osaamista, voi saatua informaatiota olla haasteellista asettaa

oikeaan viitekehykseen johtopaatdsten tekemiseksi.
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H6: Luetaan vddrin sitd tilannetta. Ei kuunnella sité toista osapuolta.
Eiké kuunnella sielld markkinassa olevii toimijoita. Niin kun védrd ym-
mdirrys tilanteesta johtuen siitd, ettei kuunnella. Ja sitten, jos kuunnel-
laan, niin ei osata laittaa niitd juttuja oikeeseen kontekstiin, et tehddn
sen takia vddrii johtopddtoksid, et ajatellaan jotenki niin ku Suomen ndé-
kévinkkelistdi.

Kansainvalistymisessa kieli ja paikallisen kulttuurin tuntemus ovat avainasemassa.
Niin ikddan on tunnettava kilpailutilanne, potentiaaliset asiakkaat ja kumppanit, keinot
asiakkaiden tavoittamiseen, paikallinen liiketoimintakulttuuri, yleinen suhdanneti-
lanne, kohdemarkkinan rahoitus- ja taloustilanne kuin myos lainsaadanto ja regu-
laatiot seka niiden vaikutukset liiketoimintaan. Tarkeda on myos tieto yleisesta kus-
tannustasosta huomioiden suorat ja piilokustannukset. Tietoa on oltava myds eten-
kin siitd, onko markkinoilla ylipdansa kysyntaa yrityksen tuotteelle. Kulttuuritunte-
mukseen tai kulttuuridlyyn voi liittya riski siita, ettda kohdemarkkinan oletetaan toimi-
van samalla tavalla kuin kotimaan markkina toimii. Lainsaadanto ja kohdemarkkinan
kulttuuri voivat vaikuttaa siihen, sopiiko tuote markkinaan. Tuotetta voidaan joutua
muokkaamaan, jotta se sopisi tavoiteltuun markkinaan. Riski muodostuu siita, jos
ndin ei ymmarreta toimia. Asiakkaisiin liittyvaa tietoa on myos yritykselle sopivien
asiakkaiden tunteminen. Jos markkinoilta tulee yhtakkia kysyntaa merkittavasti suu-
remmalle tuotantoeralle kuin mihin yritys on aiemmin tottunut, voi tilanne olla pi-

kemminkin uhka kuin mahdollisuus.

Yksinkertaisimmillaan ilmaistuna tietoon liittyvat riskit tiivistyvat siihen, etta markki-
nasta ei ole tietoa, esimerkiksi kilpailijoita ei tunneta. Tilanne markkinoilla kuin myos
kilpailutilanne voivat muuttua, mista seuraa riskeja liikketoiminnalle. Silloin, kun mah-
dollista tai jarkevaa, tuotesuojauksen tulee olla kunnossa. Kaikilla markkinoilla oi-
keuksia ei kuitenkaan kunnioiteta, jolloin markkinavalinta itsessdan liittyy tuotteen
suojaamisen mahdollisuuksiin. Liiketoimintasalaisuuksien vuotaminen ulkopuolisille
toimijoille on riski. Lisaksi riski voi muodostua asioista, joita ei ole mahdollista tietda
ennalta. Tallaista kutsutaan musta joutsen -ilmidksi, josta koronaviruksen aiheuttama

pandemia on toteutunut esimerkki.
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Tietoon liittyy myos oppiminen, joka tulee esille erityisesti mikroyritysten kansainva-
listymisessa korostuvien tekijoiden yhteydessa. Kuitenkin mika tahansa pk-yritys hyo-
tyy oppimisesta. Oppimisella on rooli pk-yrityksen ulkoisten ja sisdisten tekijoiden ke-
hittamisessa. Oppiminen tapahtuu tekemalla. Etenkin messumatkat ja paikallisten
toimijoiden kanssa kdytavat keskustelut ovat tiedon lahteitd, mutta myds mahdolli-
suus uuden oppimiseen. Saatuja oppeja hyddynnetdan kansainvalistymista koskevan
suunnitelman edelleen kehittdmisessa. Oppia voi my06s asiakkailta seuraamalla,
kuinka nama kayttavat yrityksen tuotetta — ovatko asiakkaat tyytyvaisia ja ratkai-
seeko tuote asiakastarpeen. Kilpailijoista kerattya tietoa voi peilata omaan toimin-
taan ja hyddyntaa sita tuotteen ja liiketoiminnan kehittamisessa. Kyse ei kuitenkaan
ole valttamatta oman liiketoiminnan optimoinnista suhteessa kilpailijoihin, vaan pi-
kemminkin selvilla pysymisesta siitd, mita maailmalla tapahtuu, ja tallaisen tiedon

hyédyntamisesta liiketoiminnan kehittamisessa.

5.2.5 Tuote

Tuote on teoreettisesta nakdkulmasta tarkasteltuna haastava. Puhtaasti kansainvalis-
tymisen teorian kannalta tuote ei ole tietoon tai verkostoihin verrattavissa oleva oma
teemansa. Tuotetta kasitelldan tassa liikkeenjohdollisesta ndkdkulmasta erillisena
asiakokonaisuutena, koska siihen liittyvien mainintojen maara aineistossa on merkit-
tava. Lisaksi kaytannon kannalta sen rooli on darimmaisen keskeinen tarkasteltaessa
kansainvalistymista ja siind huomioitavia tekijoita. Tuote vaikuttaa yrityksen liiketoi-
minamalliin ja kansainvalistymiseen liittyviin muihin suunnitelmiin. Kun puhutaan pe-
rusasioista, joiden tulisi olla kunnossa ennen liiketoimintamallin tarkastelua, on tuote

ja siihen liittyvat tekijat yksi perusasioista.

H1: No jos Iéhdetddn siitd, ettd halu on olemassa, ja ilmaistu, ni tdytyy
vdhdn mitata, ettd mitd se halu tarkoittaa rahassa eli paljonko siihen on
ajateltu... Eli paljonko téid saa maksaa téé kuvio. Mut oikeastaan ennen
sitéikddin vidld, nii tdrkein asia, mité kattosin, on se tuote, mitd Iéihde-
tddn viemddn. 95 % tapauksissa tuote ei ole kunnossa — tuote ei ole riit-
tdvdn hyvd tai sielt puuttuu jotain olennaisii asioita, esimerkiksi moni-
kielisyys tai muu vastaava.
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Kaikki haastateltavat nostivat tuotteen esille eri kysymysten yhteydessa. Jotta kan-
sainvalistyminen voi onnistua, on tuotteen oltava kunnossa. Ulkopuolinen asiantun-
tija tarkastelisi kansainvalistyvassa yrityksessa ensi alkuun, mika tuote on kyseessd,
onko tuotteella kysyntaa, millainen on kilpailutilanne sekd mika on tuotteen valmius-
aste ja tuotekehityksen tilanne. Mika toimii Suomessa, ei valttamatta toimi kohde-
markkinassa. Yrittdja voi tulla sokeaksi tuotteelle, ja uskoa sen sopivan muillekin
markkina-alueille samanlaisena kuin Suomessa. Tuote voi vaatia muokkauksia, jotta
se sopii tavoiteltuun kohdemarkkinaan. Tuotteen kuntoon laittaminen voi tapauskoh-

taisesti aiheuttaa suuriakin kustannuksia.

H1: Yrittdjé tulee usein, yrittdjdt, yhtiékin tulee sokeeks tuotteelle, luu-
lee sen olevan hyvdi, ja jos se toimii kotimaassa, ni luulee et se toimii sit
tuollasena joka paikas muuallaki ajattelematta asiaa vélttimdttd sen
enempdd riippuen taas yrityksen toimintakulttuurista, yrityksen yleensd
markkinasta, mis se pyérii. Eli sen takia se tuote tulee sielt tdrkeeks,
koska noh, sehdn on kaiken ydin tavallaan.

Tuotteen on ratkaistava jokin markkinoilla esiintyva ongelma. Kansainvalistymisen
hetkelld tasta ”pitaa olla varmuus”. Varmuutta tuovat esimerkiksi jo olemassa olevat
tyytyvaiset asiakkaat. Tuotetta saadaan vietya eteenpdin myds ymmartamalla mark-
kinaa ja erityisesti kuuntelemalla asiakkaita asiakastarpeen selvittamiseksi ja tuot-
teen edelleen kehittamiseksi. Oletuksena on, etta tuote tuottaa jotakin arvoa asiak-
kaalle vastineeksi tdman tuotteeseen sijoittamista resursseista — ei ainoastaan ra-
hasta. Yksi haastateltavista korosti vield haastattelun loppupuolella erityisen painok-
kaasti tuotteeseen liittyvien tekijoiden olennaisuutta liiketoiminnalle. Yrityksessad on
jatkuvasti varmistettava, etta on aito ymmarrys siitd, kuka maksaa, mista, miksi ja
minka verran. Ansaintalogiikan ymmartaminen ja kyky kuvata sita johtaa takaisin asi-
akkaiden tarpeisiin. “Etta se tarjoama vastaa sitd, mita asiakkaat todella haluaa, ja
mistd ne on valmiita maksamaan.” Kansainvalistymisen onnistuminen vaatii asiakas-
tarpeeseen vastaamista hyvin — jopa taydellisesti, tai ainakin paremmin kuin kilpaili-
jat. Epdonnistumiset seuraavat asiakastarpeen ymmartamisesta vaarin ja myos siita,

ettd asiakkaiden halu maksaa ratkaisusta yliarvioidaan.
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Tuotetta voidaan tai kannattaa testata ensin kotimarkkinassa. Jos tuote vastaa johon-
kin tunnistettuun tarpeeseen, voidaan samaa asiaa selvittaa kansainvalisesti esimer-
kiksi markkinatutkimuksella. Selvitys tuottaa tietoa markkinapotentiaalista, asiakas-
tarpeesta, tuotteeseen kohdistuvista markkinakohtaisista kehittamistarpeista ja asi-
akkaiden halukkuudesta maksaa ratkaisusta. Erityisesti mikroyritykselta olisi hyva 16y-
tya malttia varmistaa ja selvittaa asioita. "Mut sellanen, etta lahdetaan taytta vauhtia
ryntddmaan johonkin suuntaan, niin... Ei kuulosta kauheen hyvalta. Mikroyrityksella

ei kerta kaikkiaan resurssit riita siihen.”

Tuotetta taytyy pystyda myymaan — sen on oltava “myyntikuntoinen”. Myyntikuntoi-
suutta ndkemyksen esittanyt haastateltava ei maaritellyt tarkemmin. Tuotteen myy-
minen tulee esille erityisesti paikallisten kumppaneiden kanssa toimimisesta puhutta-
essa. Jo aiemmin sivuttiin jakeluun tai myyntiin liittyvien kumppaneiden kanssa toi-

mimista.

He6: Totta kai niin ku se myynti on se kaikkein tdrkein juttu, ettei sité
unohda. Se on niin kun itsestddnselvyys. Se halu ja kyky myydd, niin jos
se puuttuu, niin kansainvdlistyminen on vaikeeta, vaikka se ois kumppa-
nin kautta, koska sitd kumppania pitéé ymmdrtdd, miten se saa sitd
myytyd ja tehdd niité tekoja. Et kyl se niin ku sen myynnin ymmdirrys ja
se, ettd sitd tehddin tehokkaasti elikkd asiakashankinnan kustannukset
pysyy kohallaan, niin se on yks tdrkeimmisté komponenteista.

Erdan haastateltavan mukaan myyntia ei voi lainkaan ulkoistaa, koska tuotetta myy-
daan aina jollekin — vahintaan jalleenmyyjalle. Nakemyksena tata ei kenties voida
taysin yleistdad, mutta tulkinnan kannalta on syyta ottaa huomioon vastauksen viesti
siitd, ettd jonkun yrityksen omista henkildista tulisi osallistua myyntiin. Haastateltava
tarkensi nadkemystaan kuvaamalla, kuinka jalleenmyyjaketjun motivointi, palkitsemi-
nen, laajentaminen, korvaaminen ja vaihtaminen taytyy olla yrityksen omissa kasissa.
Sopimukset tulisi tehda itse. Muut vastaajat tukevat ndakemysta mainitsemalla myyn-
nin johtamisen ja kumppaneiden tai verkostojen johtamisen tarkeyden kansainvali-
sessa lilkketoiminnassa. Lisdaksi kohdemarkkinassa toimivien kumppaneiden motiivien
tunteminen, motivoiminen ja tukeminen sekd vuorovaikutus heidéan kanssaan tuotiin
esille muidenkin vastaajien toimesta. Riskina on, etta yrityksen tuote jaa yhdeksi

merkinnaksi jalleenmyyjan katalogiin. Yrityksen johto saattaa jadda odottamaan
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myynnin toteutumista, mitd ei koskaan odotusten mukaisesti tapahdu ilman vuoro-
vaikutusta, yhteisia paamaaria ja kumppanin motivointia. Vaaran jalleenmyyntikana-

van valitseminen on suuri riski yritykselle.

H3: Ja vield yks asia, mikd menee pieleen, jonka jo mainitsinkin, ettd
otetaan vddrd kanava, vddrd jdlleenmyyntimuoto sille meiddn tuotteelle
tai palvelulle. Kuvitellaan, ettd silld jédlleenmyyjdllé on aivan hillitén palo
pddstd myymddn juuri tdtd meidén tuotetta ja palvelua, mutta myyjé
on yksinkertainen eldin, se menee yli siitd, mistd aita on matalin. Jos jo-
kin muu tuote on helpompi myydd, se menee paremmin kaupaks, niin
hén myy sitd. Ja sit meiddn tuote jGd vain yhdeksi tuotteeksi sinne salk-
kuun ja sitd ei erityisesti myydd, jolloinka se ei mydskddn mene kau-
paksi.

Jo saatuja asiakkuuksia kannattaa kunnioittaa, hoitaa niita hyvin ja yllapitaa henki-
I6suhteita. Myyntivaiheessa hyvat henkilosuhteet voivat johtaa niin sanotun sisdisen
myyjan loytamiseen — joku yrityksessa ottaa asian omakseen ja ldhtee viemaan sita

eteenpadin tukien myyjan tyota.

Tuotteessa on otettava huomioon sen patentointi ja suojattavuus. Lisdksi tietoa tarvi-
taan tuotteen skaalautuvuudesta, tuotantoprosesseista ja naiden tuotteelle — tai lii-
ketoiminnalle — asettamista kasvun rajoista. Jos yritys paattaa laajentaa liiketoimin-
taansa, kuinka hyvin tuotanto pystyy vastaamaan kasvavaan kysyntdaan? Tuotannon
sijainti puolestaan on liiketoimintamalliin liittyva kysymys, joka tulee yritykselle rat-
kaistavaksi. Tuotteeseen liittyy myos riskeja. Jos tuote ei toimi, voivat vaihtamisesta
ja korjaamisesta aiheutuvat kulut olla jopa merkittava taloudellinen isku yritykselle.
My®ds yrityksen maine karsii, mikali tuote ei vastaa odotuksia. Ansaintalogiikkaan liit-
tyva riski on my6s myynnin kustannusten aliarvioiminen jo aiemmin mainitun asiak-

kaiden maksuhalukkuuden yliarvioimisen lisaksi.

5.2.6 Verkostot

Verkostoilla tarkoitetaan markkinan toimijoita, kuten yhteistydkumppaneita, erilaisia
tukiorganisaatioita tai asiakkaita. Verkostoon liittyvia tekijoita kasiteltiin osin jo tuot-
teeseen ja sen myymiseen liittyvassa asiayhteydessa. Verkostojen merkitysta ei ole

mahdollista vdaheksya, mutta pk-yrityksia kasittelevassa aineistossa verkostot eivat
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muodostaneet maarallisesti tarkasteltuna merkittdvaa asiakokonaisuutta. Yritys tar-
vitsee koostaan riippumatta verkostoja kansainvalistymisen onnistumiseksi. Vahva
asema jakeluketjussa edesauttaa saavuttamaan onnistumisia kansainvalistymisessa.
Yrityksessa on oltava selkea ymmarrys siita, mitka ovat sen vahvuuksia, ja mihin se
tarvitsee sellaisia paikallisia kumppaneita, jotka jakavat yrityksen arvomaailman ja

ovat motivoituneita.

Paikallisen kumppanin kanssa toimittaessa on tarkeaa panostaa keskindiseen viestin-
taan. Yrityksella itselldan on oltava niin sanotusti kaikki langat kasissaan — visio siita,
miten liiketoimintaa toteutetaan. Kumppaneiden kanssa on olennaista jakaa tietoa,
kokemuksia ja ndakemys yhteisista tavoitteista. Yksi olennaisimpia aineistoon kokonai-
suutena perustuvia johtopaatoksia on, ettd verkostoa on johdettava yrityksesta ka-
sin. Toiminta verkostojen kanssa ja tiedon kerdaminen markkinasta ei kuitenkaan on-
nistu ainoastaan etana. Etdyhteyden kautta tapahtuva viestinta ja ostetut markkina-
kartoitukset eivat yleensa riitd, vaan kontakteja on lahdettava luomaan ja tietoa ke-
raamaan kohdemarkkinaan. Verkostot tukevat asiakkaiden l0ytamisessa — myos
osaaminen, oikea ajoitus, tuuri ja kontaktit vaikuttavat. Verkostojen kautta yritys voi

hankkia my0s rahoitusta toiminnalleen. Avun ja tuen hakeminen on suositeltavaa.

H4: Harvoin onnistutaan siind, ettd I6ydetddn se maksava asiakas ja
siité syntyy, vaan kylld se yleensd se paikallinen kumppani vaaditaan sii-
hen vdliin, joka sielld sitten paikallisesti... Puhutaan mikro- ja pk-yrityk-
sistdi, joilla ei ole varaa perustaa omia konttoreita tai tytéryhtibité ym-
pdri maailmaa. Sillon ollaan sen paikallisen kumppaniverkoston varassa.
Sen l6ytdminen ja yhteisen vision jakaminen.

Verkostot voivat olla itse luotuja tai niiden muodostaminen voidaan ostaa. Verkostoi-
hin kuuluvat tukiorganisaatiot ovat Suomessa esimerkiksi kansainvalistymiseen liitty-
van rahoituksen osalta ELY-keskus ja Business Finland, joka tarjoaa myds muunlaista
tukea ulkomaiseen markkinaan paasemiseksi. Myos erilaiset asiantuntijat voivat aut-
taa kansainvalistymisen kaynnistamisessa ja kaytannon toteutuksessa. Kansainvalis-
tymisessa pk-yrityksen riskeja ovat esimerkiksi arvoketjun heikentyminen ja vaarien
yhteistyokumppaneiden valitseminen. Jos kumppanivalinnat osoittautuvat vaariksi,
on kannattavaa olla tassakin asiassa rehellinen itselleen, ja kartoittaa muut vaihtoeh-

dot. Kumppaneiden kanssa toimittaessa riskeja voi muodostua myds muun muassa



83
juridisista tekijoistd, vastuukysymyksista ja liiketoimintasalaisuuksien vuotamisesta

ulkopuolisille osapuolille.

5.2.7 Ika yrityskohtaisena tekijana

Yksiselitteista vastausta siihen, miten yrityksen ika kansainvalistymisen hetkella vai-
kuttaa kansainvalistymiseen liittyviin pyrkimyksiin, ei l0ytynyt. Kysymyksessa asetel-
tiin esimerkinomaisesti vastakkain vastaperustettu ja jo pidempaan, 20-30 vuotta toi-
minut yritys. Molemmissa tapauksissa on positiivisia ja negatiivisia puolia. Erdaan vas-
taajan mukaan eroa selkedsti on. Toinen totesi asian riippuvan yrityksen toimialasta,
eika yleista vastausta ole olemassa. Kolmannen mukaan yrityksen ika ei ole selittava

tekija, vaan ennemmin yrityksen koko tai sen rakenne.

Selkein kansainvalistymiseen liittyva haaste pidempaan toimineilla yrityksilla on van-
hoihin toimintamalleihin juuttuminen. Ajattelutapa ei ole saéannénmukainen, mutta
se on mahdollinen. Yrityksissa saatetaan ajatella, etta sama kotimarkkinassa pitkdaan
toiminut toimintamalli toimii myds kansainvalisessa markkinassa tdysin vastaavalla
tavalla. Yrityksessa voi olla vaara kasitys siita, etta kansainvalinen markkina toimisi
samalla tavalla kuin kotimarkkina. Lisaksi voidaan ajatella, etta verkostot ovat kun-

nossa, mutta sopivia kumppaneita juuri kansainvalistymiseen ei olekaan olemassa.

H3: Sitten tullee toisaalta se, ettd jos me otetaan joku pohjanmaalainen
konepaja, joka ei ole koskaan tehnyt mitdén vientid. Siellé tehdddn su-
kupolvenvaihdos ja sitten Idhdetddn rynnimddn jollain olemassa ole-
valla tuotteella kansainvdilisille markkinoille. Niin pitéid muistaa, ettd se,
ettd on tehty pitkdn aikaa kotimaan markkinoilla téitd ei tarkoita pit-
késtd yrityksen idstd huolimatta, ettd siellé olis kyvykkyyttd tehdd kan-
sainvdlistd lilketoimintaa. Se on ihan yhtd takamatkalla siind kuin joku
start-upikin. Jos ei silld kerta kaikkiaan ole kokemusta kansainvdilisestd
kaupasta, niin sitd ei ole. Kokemusta kansainviilisestd kaupasta saa te-
kemdilld kansainviilistd kauppaa.

Toisaalta yrityksessa jo oleva kotimarkkinan kokemus voi olla my6s positiivinen tekija
kansainvalistymisessd. Palautetta liikeidealle on jo saatu, on keratty oppeja kotimark-
kinassa toimimisesta ja osataan jakaa tata tietoa myos paikallisille kansanvalisille

kumppaneille. Tekemisen kautta hankittu kokemus helpottaa keskustelua kumppa-
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neiden kanssa siitd, mika toimii yrityksen kotimaassa, ja millaisia asioita asiakashan-
kinnassa on huomioitu. Pitka toimintahistoria tuo myos uskottavuutta niin rahoitta-
jien kuin yhteistydkumppaneidenkin suuntaan. Pidempaan toimineella yrityksella
luottohistoria, pitka pankkisuhde ja mahdolliset positiiviset tilikaudet vaikuttavat
myonteisesti rahoituksen hankkimiseen kansainvalistymisen toimenpiteille. Joissakin
maissa pitkaa toimintahistoriaa arvostetaan, mika puolestaan lisaa yrityksen luotetta-
vuutta yhteistyokumppaneiden ja asiakkaiden silmissa verrattuna nuoreen yhtioon.
Toisaalta aika voi kayda vakiintunutta yritysta vastaan — tavoitellussa markkinassa voi
olla jo kilpailevia toimijoita, jotka ovat kehittaneet vastaavaa ratkaisua markkinoilla
esiintyvaan ongelmaan. Vakiintuneen yrityksen markkinapotentiaali voi olla jo l1aht6-

tilanteessa kaventunut.

Kaytettavissa oleva osaaminen tai henkiloresurssit ja yrityksen ika eivat valttamatta
liity toisiinsa. Vasta perustetussa yhtiossa voi olla yrittdjina henkil6ita, joilla on nake-
mysta kansainvalistymisesta, tai kansainvalista kokemusta ei ole lainkaan. Yhta lailla
vakiintuneessa yrityksessa voi olla tai voi olla olematta aiempaa kansainvalisen kau-
pan osaamista. Vasta perustetulla yrityksella voi olla kokonaisuudessaan jopa parem-
mat valmiudet kansainvalistymiseen kuin pidempaan toimineella yritykselld — toimia-
lasta ja tuotteesta riippuen. Erinomainen idea, substanssiosaaminen ja tiimin aiempi
kansainvalinen kokemus voivat edesauttaa nuoren yrityksen kansainvalistymista.
Nuoren yrityksen kansainvalistymisessa korostuvat rahoitustarve kotimaasta ja ulko-
mailta kuin myo6s kansainvalistymiseen liittyvat riskit. Koska nuori yritys ei ole viela
osoittanut liikketoimintamallinsa toimivuutta, voi riskisijoittajien rooli korostua rahoi-

tuksen hankkimisessa.

5.3 Mikroyritysten kansainvalistymisessa korostuvat tekijat

Mikroyritys ei poikkea monessakaan suhteessa suuremmista pk-yrityksista, mita tu-
lee kansainvalistymiseen. Mikroyrityksid koskevan osion tavoitteena oli selvittda mik-
royritysten kansainvalistymisessa korostuvia piirteitd. Aihetta kasiteltdaessa syntyy
vaistamatta jonkin verran toistoa suhteessa aiemmin kasiteltyihin tekijoihin. Voidaan

ajatella, ettd mita on todettu yleisesti pk-yritysten kansainvalistymisestd, koskee
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myo6s mikroyrityksia. Seuraavassa kdydaan lapi aineiston perusteella, mita haastatel-
tavat nostivat esille mikroyritysten kansainvalistymisessa korostuviksi tekijoiksi yri-
tyksen koon ollessa hyvin pieni ja resurssien suurempia pk-yrityksia vieldkin rajalli-
semmat. Suhtautuminen siihen, onko hyvin pienelld koolla erityista merkitysta, vaih-
teli kuitenkin hieman haastateltavasta riippuen. Kaikki kuitenkin I6ysivat mikroyrityk-

sia koskevia korostuvia tekijoita.

Kuviossa 11 on havainnollistettu seuraavissa kappaleissa esiin tuotavia, mikroyritys-
ten kansainvalistymisessa korostuvia tekijoita. Mukana ovat kaikki pk-yritysten kan-
sainvalistymisen tekijat. Harmaalla varilla on merkitty tekijat, jotka on huomioitava ja
joihin voi kohdistua mainintoja, mutta jotka eivat erityisesti korostuneet mikroyrityk-
sid kasiteltdessa. Normaalilla mustalla tekstilla ovat ne osa-alueet, jotka otettiin
esille, mutta jotka eivat aivan erityisesti korostu. Merkittavimmin korostuvat aihealu-
eet on merkitty kuvioon mustalla, lihavoidulla tekstilld. Yrittdjan rooli ja ominaisuu-

det ovat keskeisessa osassa mikroyritysten kansainvalistymisessa.

YRITTAJAN ROOLI JA OMINAISUUDET

pd
|
/ Yrityksen \
. lahtotilanne o
Sopivat Priorisoiminen
vaiheet Realistiset ja
\ / oikeat
valinnat
Suunnitelmallisuus,
Sattuma, tavoitteet, .
tuuri toimintamalli Resurssit Yrityksen

Yoo e \\ s -

MIKROYRITYKSEN ____—— Oppiminen
Omistajien halu KANSAINVALISTYMISEN

sitoutuneisuus TEKIAT \ ) __— Konteksti
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Toimintatapa Osaaminen Oikeellisuus
Verkostot

Kuvio 11. Mikroyrityksen kansainvalistymisen tekijat.
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5.3.1 Kansainvalistymisen lahtokohdat

Nakemykset yrityksen koon vaikutuksista kansainvalistymispyrkimyksiin vaihtelevat
haastateltujen kesken. Erdan mukaan suomalainen pk-yritys on lahes aina pieni, kun
puhutaan kansainvalisestda markkinasta. Eroa ei ole siind, onko kyseessa miljoonan
vai kymmenen miljoonan liikevaihtoa tekeva yritys. Tavallaan tallaiset yritykset ovat
edelleen pienia ainakin joidenkin maiden markkinasta tarkasteltuna. Toinen vastaaja
totesi, etta koko ei vaikuta mitenkaan, ja kansainvalistyminen on ennemmin tuote-
riippuvaista, kiinni halusta ja siitd, miten kansainvalistyminen halutaan tehda. Teori-
oista huolimatta ei ole oikeaa tai vaaraa tapaa kansainvalistyd. Kansainvalistyminen
on ennemmin kiinni siitda, mita yksittdinen mikroyrittdja osaa, ja miten han haluaa toi-
mia — miten tuotteen myynti toteutetaan? Samainen haastateltava nosti esille, miksi
yrittdja haluaa kansainvalistaa yrityksensa. Hanen nakemyksensa mukaan raha ei ole
syy, vaan motivaation taytyy loytya jostakin muualta. Mikali raha on ainoa motivoiva
tekija, “mikaan” ei onnistu. Kolmas korosti tapauskohtaisesti yrittajan merkitysta
kansainvalistymisessa. Liiketoiminta voi kaynnistya yksilon keksinnosta ja intuitiosta.
Yksil6lla voi olla vahva missio asian eli tuotteen ja lilketoiminnan viemisesta eteen-

pdin. Liiketoimintaosaamista kaikilla ei kuitenkaan automaattisesti ole.

H2: Et kylld mun mielestd niin kun mikroyritys voi poiketa just siitd, et
siel on taustalla usein timmaonen sitten, henkilén luoma innovaatio,
keksintd, ja sielld voi olla tdmm©sid niin kun etté se voi pohjata sun
omiin kokemuksiin. Se voi olla niin kun Idédkepuolelle tai hyvinvointiin
liittyvd juttu, et sulla on ollut joku vaiva, ja sitten sd oot keksiny kuinka
se ratkastaan ja ndin. --- Tai sé oot huomannut omassa eléimdssds jon-
kun ongelman ja sd oot keksiny siihen ratkasun. Ja sitte siitd Iéhetddn
sitd viemdadn.
Yrittdjan rooli korostuu muillakin tavoin mikroyrityksen kansainvalistymisessa. Erdan
haastatellun mukaan kyse on halusta, ja haluun liittyen siitd, kuinka paljon yrittaja on
valmis kayttamaan aikaa ja kuinka pitkalle han on valmis kansainvalistymisen vie-
maan. Yrittdja joutuu kdyttamaan tiedon hankkimiseen ja valmistelutyon tekemiseen
omaa aikaansa. Halun lisdksi erds haastatelluista korosti paattymatonta uteliaisuutta
selvittdd, miten asiat tapahtuvat, ja miksi ne tapahtuvat, kuten tapahtuvat. Halun ja

uteliaisuuden lisdksi vaaditaan yrittajalta jaksamista. Haastatellun mukaan nama

kolme voivat johtaa myos tuotteen valmiusasteen kehittymiseen.
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H1: Se on vaivanndkéd, koska se hartiapankki on ainut resurssi, mitd
silld mikroyrittdjélld on, mitd se voi kdyttdd tavallaan kuluttamatta
muuta ko omaa aikaansa. Ja sitte tyépdivdn pituus ei olekaan sit endd
kahdeksan, kymmenen, kakstoist tuntii endd, vaa se o viel pidempi ja sit
se on siit omasta halukkuudesta kiinni, kuinka pitkdlle haluaa sen viedd.
Mut mun mielesté se on se oman ajan kdytté, innostunut tutkiminen
siité huolimatta, ettd on 600 kertaa menny ménkddn, nii se on se juttu.

Osittain kyse on valinnoista jo ennen kansainvalistymisen kaynnistamista. Mikroyritys
ei voi panostaa samalla tavalla kansainvalistymiseen valmistautumiseen kuin isompi
pk-yritys. Yrityksen arjessa tehtavien ratkaisujen tulisi olla yhteensopivia kansainva-
listymisen asettamien vaatimusten kanssa. Yrittaja voi arvioida esimerkiksi hallituk-
sen, olemassa olevien kumppaneiden ja nykyisen tiimin osaamisen soveltuvuutta
kansainvalistymissuunnitelmiin jo ennen varsinaisen hankkeen kaynnistamista. Paa-
toksia, jotka voivat olla tulevaisuudessa esteena kansainvalistymiselle, kannattaa
valttaa. Relevantti kysymys on myos, kannattaako mikroyrityksen kansainvalistya
omillaan? Riittavatko kyvyt, resurssit tai voimat? Ovatko riskit liilan suuria? Esimer-
kiksi innovaation keksijan kannattaa olla rehellinen itselleen ja keskittya siihen, missa
on hyva. Aina keksija ja liiketoimintaosaaja eivat ole saman henkilon vahvimpia osaa-
misalueita. Mikali omat kyvyt eivat ole kansainvalisen liiketoiminnan rakentamisessa,
voi olla hyva hakeutua tyoskentelemaan ymparistoon, jossa on mahdollisuus pysy-
tellda omalla vahvuusalueellaan. Yksi mahdollisuus on myyda yritys tai tuote jollekin
suuremmalle toimijalle ja jatkaa tyoskentelya tata kautta asian parissa. Vaihtoeh-
doissa kyse on osittain kansainvalistymisstrategiasta, mutta myds myynnin — tai

markkinoille menon — mallista.

H2: Myy yritys tai myy se keksinté jollekin. Ku se on rekisteréity ja pa-
tentoitu ja oo mukana siind sitten eli tota — et teetké sd sen kumppa-
nuuksien kautta, itse tai kasvatat omaa firmaa ja sillé tavalla niin ku or-
gaanisesti ldhet etenemdicin. Tai sitten myyt, teet yrityskaupat, tai myyt
sen keksinnén jollekin isommalle toimijalle ja se hoitaa sen puolen ja oot
siind sitten mukana. Et tietyl tavalla se kansainvdlistymisstrategian ra-
kentaminen, ettd milld tavalla sitten kannattaa kansainvdlistyd ja ne
vaihtoehdot puntaroida.

Mikroyrityksessa, muutoinkin kuin yrittdjan osalta, omien rajojen tunnistaminen on
tarkedd. Kuten erdassa vastauksessa todetaan, vaaditaan tietynlaista noyryytta tosi-

asioiden edessd. Jos yrityksessa ei ole jotakin vaadittua osaamista, kuten kielitaitoa,
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sita taytyy hankkia tai toimenpiteet ovat vaarassa epaonnistua. Yrityksen ei siis kan-
nata yrittaa sellaista, mihin se ei realistisesti ajateltuna todennakoisesti pysty. Nake-
mystd voidaan vieda eteenpadin peilaten sitd muihin vastauksiin — heikkouksia voi kui-
tenkin kehittaa, kunhan nakemys niista ja yrityksen vahvuuksista on oikea, eika us-
koon perustuva. Yksi keskeinen kysymys on, riittdako yrittajalla kansainvalistymista
koskeva tieto ja osaaminen sen pohjaksi, etta realistista arviota sen hetkisista kyvyk-
kyyksista suhteessa kansainvalistymisen vaatimuksiin pystytdaan tekemaan. Tietoa
tarvitaan muun muassa asiakastarpeesta ja tuotteen sopivuudesta kohdemarkki-
naan. Yrityksen kansainvalistymiseen liittyvia paatoksia on pystyttava perustelemaan,

silla mikroyrityksen resurssit eivat riita epdasuunnitelmallisella toiminnalla pitkalle.

Haastattelija (tulkitsee haastateltavan aiemmin kertomaa): --- ettd sit-
ten pitds tosi hyvin ymmdirtdd, ettd mitd se nykynen tiimi tai mitd itte
pystyy tekemddn ja ne ldhtékohdat, etté mitd tarvii ja mité ei tarvii.

H2: Joo. Ja just se, tietddké mikroyrittdjd sitd. Onko sitd ymmdirrystd ja
késitystd? Yleensd ei. Toki tietysti, voihan olla, ettd sul on kokemusta jo
jostain isommista organisaatioista ja sé oot sitten... Sul on joku idea ja
sd hyppddt yrittdjyyteen ja sul on kdsitystd asioista, mut monta kertaa
se ldhtee sieltd sen idean, et sd oot idean omistaja ja sit sé ldhet ja se
voi olla, ettd sé et tunne ja ymmdrrd markkinaa ollenkaan, et sul on
vaan se idis, mut sd et tiedd miten markkinoilla sit se bisnes hoidetaan.

Erittdin pientd kokoa ei ndahty ainoastaan haasteena. Pienemmassa yrityksessa toi-
minta voi olla ketterampaa, erityisesti mita tulee lilketoiminnan muokkaamiseen ja
pivotoimiseen. Pieni yritys voi, mahdollisuuksien mukaan, ketterammin muuttaa toi-
mintamallejaan vastaamaan kohdemarkkinassa toimivan kumppanin tai asiakkaan
odotuksia. Avainhenkildiden voi olla helpompaa aloittaa kansainvalistyminen ja ha-
kea tietoa ja ymmarrysta kohdemarkkinasta. Joissakin maissa arvostetaan sita, etta
paatoksentekijat ovat keskusteluissa paikalla, eikd vahvistusta asioille tarvitse hakea

enaa erikseen muualta, vaan paatoksia voidaan tehda ketterasti.

5.3.2 Suunnitelmallisuus ja toiminnan mitoitus

Kuten pk-yrityksia koskevissa vastauksissa, myos mikroyritysten kansainvalistymista

koskevissa vastauksissa korostuu toiminnan suunnitelmallisuus. Kansainvalistymiseen
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tarvitaan realistinen suunnitelma, joka perustuu tietoon. Tallaista tietoa voi olla yri-
tyksen omien kyvykkyyksien arvioinnin lisaksi esimerkiksi se, mita yritys on tehnyt
aiemmin kotimaassa tai jokin toinen yritys ulkomailla. Suunnitelmaa tehtdessa nou-
see esille esimerkiksi tiimiin kohdistuvia kehittamistarpeita. Suunnitelmien toteutus
vaatii pitkdnteisyyttd. On myos hyva olla niin sanottu plan B — milloin on aika myon-
taa, etta hanke ei voi jatkua, ja mita sitten tehdaan. Kansainvalistymissuunnitelmassa
maaritelldaan yksinkertaisimmillaan kuka tekee, mita tehdaan, paljonko aikaa kayte-

taan, milla toimenpiteiden tuloksia mitataan ja kuinka usein tuloksia tarkastellaan.

H3: Jos se kansainvdlistyminen on mikroyritykselld selkedsti nékdpii-
rissd, niin sit pitds Idhtee aika niin kun nopeessa vaiheessa tekemddn
sitd ensimmdisté pldnid siitd kansainvdlistymisestd, koska vasta sen pld-
nin kautta nousee esille ne kyvykkyydet, joita sen kansainvdlistymisen
toteuttamiseen tarvitaan.

Suunnitelmat ja toteutustapa ovat tapauskohtaisia ja riippuvat esimerkiksi tuot-
teesta, markkinasta, asiakkaista ja valitusta toimintamallista. Kansainvalistymispaa-
toksen on perustuttava tiedon lisaksi visioon, ndkemykseen ja liiketoimintasuunnitel-
maan. Ennen paatosta kansainvalistya tarvitaan riittavasti oikeaa tietoa. Toteutuksen
kannalta on valttamatonta maaritella strategia, miettia kansainvalistymisen jarkeva
askellus, vaiheiden jarjestys, kdytannon toimenpiteet ja niiden suunta. Suunnitelma
ei tarkoita ainoastaan toimenpiteiden miettimistd, vaan myos liiketoimintalogiikan
kuvaamista lukujen kautta. Jos laskelman tekeminen ei ole mahdollista, voi olla, etta
yrittdja ei ymmarra omaa liiketoimintaansa riittavasti. Laskenta-apuna voi toki kayt-
taa ulkopuolista asiantuntijaa. Yrityksen ansaintalogiikka on pystyttava kuvaamaan

niin yrittajalle itselleen kuin myds muille, esimerkiksi rahoittajille.

H3: Jos se ikddn kuin se ansaintalogiikka on liian vaikea kuvattavaksi jol-
lekin toiselle, niin se ei todenndikéisesti toimi se ansaintalogiikka. Ettd
jos ei pystytd hyvin nopeasti ja selkedisti vastaamaan, et kuka maksaa,
mistd, minkd verran ja minkd takia se maksaa siité, niin sitten on jotakin
pielessdi.

Rajallisten resurssien vuoksi toimenpiteita joudutaan priorisoimaan. Myds mahdolli-
sen kotimarkkinassa tapahtuvan liiketoiminnan on toimittava edelleen kansainvalis-

tymishankkeesta huolimatta. Toimenpiteiden koko on suhteutettava kaytettavissa



90
olevien resurssien maaraan. Kansainvalistyminen etenee toimenpide kerrallaan. As-
kelten on hyva olla jarkevan kokoisia, jotta ne voidaan toteuttaa. Liian suuria riskeja
ei kannata ottaa asiakkuuksissa tai koko liiketoiminnassa. Mikroyrityksessa jouston-
varaa on vahan. Vaarat valinnat tai toimenpiteiden vaara jarjestys voi olla hyvin pie-
nelle yritykselle kohtalokasta. Suunnitelmien toteutuksen ja toimintatavan kannalta
korostuvat proaktiivisuus, jatkuva tekeminen ja toiminta esimerkiksi yhteydenotoissa
asiakkaisiin ja nakyvyyden rakentamisessa. Suunnitelman toteutuksessa vaaditaan
karsivallisyytta — suunnitelma viedaan loppuun asti. Toiminnan on oltava pitkajan-
teistd. On kuitenkin otettava huomioon, etta jossakin kohdassa voi olla valttama-
tonta luovuttaa. Taman hetken valitseminen voi olla hankalaa, mikali ehdottoman
pakottavia tekijoita ei ilmene. Tassa auttaa osin valitavoitteiden asettaminen ja to-
teutuksen seuranta. Jos jotakin ei ole tapahtunut johonkin tiettyyn ajanhetkeen men-

nessd, kuinka sitten toimitaan?

5.3.3 Resurssien rajallisuus

Resurssit korostuvat vield suunnitelmallisuuttakin enemman mikroyritysten kansain-
valistymista koskevissa vastauksissa. Resursseissa keskitytdaan selkeasti henkiléresurs-
seihin, joihin luetaan myds osaaminen, ja rahoitukseen. Tuotannon tekijat mainittiin
kerran. Tassa yhteydessa todettiin, etta yrityksella tulee olla kontrolli tuotannon teki-
jOista ja tuotannossa on huomioitava kustannusrakenne. Mikroyrityksissa kaikkien re-
surssien rajallisuus ja niiden vaikutus siihen, mita on mahdollista tehda, korostuu ver-
rattuna suurempiin pk-yrityksiin. Mikroyrityksessa suhteellisesti suurempi maara re-
sursseista on sidottu kansainvalistymiseen kuin hieman suuremmissa yrityksissa. Pie-
nen yrityksen toiminta voi loppua epdonnisen kansainvalistymisprojektin seurauk-
sena. Isommat yritykset voivat helpommin tehda kokeiluja sitomatta tarkeimpia re-

sursseja hankkeeseen.

Mikroyritys ei todennakoisesti pysty resurssiensa puolesta laaja-alaiseen kansainvali-
seen liiketoimintaan, jolloin toimenpiteiden priorisointi on avainasemassa. On paa-
tettdava, mihin voidaan panostaa pienilld resursseilla. Resurssipula voi johtaa siihen,

ettd asiat |ahtevat vaardan suuntaan — keskitytaan vaariin asioihin. Mahdollisesti
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eteen tulevat taloudelliset haasteet voivat hidastaa hankkeen toteuttamista. Luovut-
tamispaatos tulee nopeammin vastaan kuin suuremmilla, kattavammilla resursseilla
toimivilla yrityksilla. Yleisesti ottaen kansainvalistymiseen taytyy panostaa monin ver-
roin enemman kuin kotimaan liiketoimintaan. Kansainvalistyminen on riskipitoista,

silld se sitoo yrityksen resursseja.

Mikroyritykselle haasteena on rahoituksen riittavyys ja rahoituksen saaminen. Esi-
merkiksi vakuuksien riittavyys vaikuttaa rahoituksen saatavuuteen. Markkina on kui-
tenkin kehittynyt mikroyrityksia hyédyttavaan suuntaan. Tarjolle on tullut saavutet-
tavia rahoitusratkaisuja myds mikro- ja alkuvaiheen yrityksille. Rahoituksen hankkimi-
nen on kuitenkin erilaista kuin suuremmilla yrityksilla. Mikroyrityksella tulisi olla kan-
sainvalistymista kdynnistettdessa kassassa jonkin verran ylimaaraista rahaa, niin sa-
notusti puskuria, jonka voi sijoittaa kansainvalistymisoperaatioon muun toiminnan

siitd karsimatta. Kassa kestda harvoin ylimaaraisia kuluja.

Yrittdjan rooli tuotiin esille jo kansainvalistymisen lahtdkohtia kasiteltdaessa. Mikroyri-
tyksessa yrittdjan ominaisuudet ja osaamiset vaikuttavat muuhun resurssitarpee-
seen. Jos kansainvalistyminen toteutetaan oman yrityksen kautta, eika esimerkiksi
myyda ideaa valittdomasti suurempaan yritykseen, tarvitsee yrittdja ymparilleen oike-
anlaisia ihmisia, joilla on kansainvalistymisen vaatimaa osaamista. Yrittdjan oma
osaaminen ja tiimin kyvykkyydet on tunnettava. Erads vastaajista suosisi tilannetta,
jossa yrityksessa ei ole ainoastaan yhta yrittdjaa, vaan heita olisi useampia. Erilaiset
ihmiset nakevat asioita eri tavalla, eikd toiminta jaa ainoastaan yhden ihmisen nake-
myksen varaan. Parhaassa tapauksessa yrityksen omistajapohja koostuu erilaisista,
eri taustaisista ja eri ikdisistd ihmisista, jotka todenndkoisesti katsovat maailmaa eri
nakokulmista. Toisen haastatellun mukaan kansainvalista kokemusta tarvitaan yrityk-

sen kaikille tasoille. Tyontekijéiden aiempi kansainvalinen kokemus on eduksi.

Henkiloresursseissa haasteena on ihmisten lukumaara ja kyky toimia. Mikroyrityk-
sissa niin liiketoiminta kuin myds kansainvalistyminen on muutamista ihmisista kiinni.
Talloin avainhenkildiden sitoutuneisuus ja varahenkildiden jarjestaminen on tarkeaa.
Haasteena on, etta kansainvalistyminen voi jdada jopa yksittdisen ihmisen vastuulle.

Vienti ei kuitenkaan kaynnisty yhdella henkilolla. Tarvitaan tiimi, jollaista yksi henkil®
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ei vield muodosta. Mikroyrityksessa kansainvédlistymiseen kiinnitetdan henkiloresurs-
sien nakokulmasta niin sanotusti teravin karki eli yrityksen avainhenkil6t. Tama joh-
tuu tiimin pienesta koosta. Mikroyrityksen yrittajalta vaaditaan henkisia resursseja
projektin toteuttamiseen kuin myos oikeanlaista osaamista ja tietoa, joiden puuttu-

minen voi estda kansainvalistymisen.

Tiimin kannalta kaksikin osakasta ndhdaan jo parempana kuin yksi. Jos yrityksen toi-
minta on yhden taysipadivaisen henkildn varassa, pysahtyy muu toiminta pahimmil-
laan taysin. Yksittdisen ihmisen tyopanokseen nojaava yritys pysahtyy myos silloin,
jos kyseinen henkild sairastuu. Mahdollisesti jo olemassa olevat asiakkaat saattavat
tuolloin jaada palvelematta. Jos yrityksessa on kaksikin osakasta, saavat he tukea toi-
sistaan. Lisaresurssin voi sitouttaa omistuksen kautta, jolloin myds motivaatio on ole-
massa. Lisahenkilot toimivat parhaassa tapauksessa varmistuksena sille, etta yritys

pystyy toimimaan henkiloriskien toteutuessa.

H3: Niin tuossa on juuri se ongelma, ettd jos se on se puolitoista miestd,
Hiace ja kissa ja sitten tuota se yks ainoo kokonainen, joka on tdyspdi-
vdsesti yhtiossdi, jos se Iiihtee myyntimatkalle jonnekin, niin se on monta
pdivdd poissa ja mitd tapahtuu kotimaassa silld aikaa — ei sen firman
asioissa varmasti yhtddn mitddn. Eli silloin voi sanoa, etté 100 % yhtién
kapasiteetista on pois pelistd, niin se on kylld aika paha tilanne.

Pienestd koosta voi seurata, etta yrityksen on haastavampaa saada mukaan oikeita
avainhenkil6itd, koska yritys ei herata riittavasti luottamusta. Kokeneet osaajat saat-
tavat nahda erityisesti alkuvaiheessa olevissa hankkeissa liian suuria riskeja, eivatka
ole valmiita lahtemaan mukaan hankkeeseen. Ulkoistaminen on mikroyrityksille yksi
keino taydentaa yrityksesta puuttuvaa osaamista. Tall6in on tarpeen olla ymmarrys

siitd, mita pystytaan tekemaan itse, ja mita on mahdollista ulkoistaa.

H1: Mikroyrittdjd, yksi tai kaks ihmistd tai kolme ihmistd tai kymmenen
ihmistd, niitten pitdd tuntee ne voimavarat, mitd heilld on, ja mis he on
oikeesti hyvid ja keskittyy siihen, missd he ovat hyvid, ja keskittyy teke-
mddn sitd. Ei ajatella, etté kyllihdn md nopeesti opin tosta noi ja kylld-
hén md voin alkaa tekeen totaki, ellei ne oo siind hyvid. Ne asiat, missé
ei olla hyvid, kannattaa ulkoistaa.
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Henkiloresurssien rajallisuuden vuoksi on pystyttdava tunnistamaan ne tekemiset,
jotka ovat aidosti tarkeita. Ongelmaksi voi muodostua tydékuorman hajautuminen,
jolloin yksildiden tydmaara kasvaa liian suureksi. Mikroyrityksessa yksittdainen ihmi-
nen joutuu tekemaan enemman erilaisia tyotehtavia. Suuri joukko toisistaan poik-
keavia tehtavia voi johtaa siihen, ettd mitdan tehtavaa ei hoideta tarpeeksi hyvin tai
vain osa tehtadvista pystytaan hoitamaan asiallisella tasolla. Kuitenkin jotkin muut
tehtavat jadavat samaan aikaan vahemmalle huomiolle ja tulevat hoidetuksi heikom-
min. Mita pienempi on tekijoiden joukko, sitd useampaa osa-aluetta yksittainen ihmi-
nen voi joutua hoitamaan. Aika ei riita kaiken tekemiseen, silld tasolla kuin olisi tar-

peellista.

H1: Niin se on se ongelma, suurin ongelma mun mielestd timméses pie-
nessd yrityksessd, et siin tdytyy oikeesti hallita ajatus siitd, et mikd on
tdrkedd ja mitd tdytyy tehdd téinddn ja mitd téytyy tehdd iltapdivdlld,
jotta jotain tapahtuu. Et se ei saa Iéhtee sillai et juostaan vdhdn sin sun
tdnne. Ei siit vaa tuu mittéa.

Useampi haastatelluista otti esille mikroyrityksen kansainvalistymisvalmiuksien kehit-
tamiseen liittyen erityisesti kielitaidon, mutta myos viestintataidot ja kulttuurin tun-
temukseen liittyvat tekijat. Yrityksessa tarvitaan vahintaan englannin kielen osaa-
mista, mutta erds vastaajista nosti esille, ettei joissakin maissa ole mahdollista toimia
muulla kuin paikallisella kielella. Kielitaito ja kulttuuriosaaminen voivat kuitenkin olla
osittain ostettavissa riippuen yrityksen taloudellisista resursseista. Niin kielitaitoa
kuin kokonaisndakemysta kansainvalisen liiketoiminnan tekemiseen saa yritykseen
my0Os uusia osaajia palkkaamalla. Voidaan tulkita, etta tassa palataan lahtotilantee-
seen, jossa yrittajan ja tiimin osaamiset on tunnettava, ja tarvittavat osaamiset tun-

nistettava kansainvalistymissuunnitelmaan asetettujen toimenpiteiden kautta.

5.3.4 Tieto ja oppiminen kansainvalistymisen mahdollistajina

Tieto liittyy moneen kansainvalistymisessa huomioitavaan tekijaan. Tieto korostuu
vastauksissa erityisesti mikroyrityksen kansainvalistymisvalmiuksien kehittamisessa.
Mikroyritysten tarvitsema tieto ei poikkea siitd, mita tietoa suuremmat yritykset tar-

vitsevat kansainvélistymiseen. Haastatteluista nousevat esille muun muassa tietyn
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tyyppisen tiedon merkitys kansainvalistymiselle, tiedon hankintatavat ja kuinka tie-
toa tulisi hyodyntaa tai tulkita. Tietoa on nykyaikana helposti saatavilla. Useampi vas-
taaja nosti esiin Googlen eli hakukoneiden kdyttamisen tiedon hankkimisessa ainakin
markkinaa koskevaa alkuvaiheen kartoitusta tehtaessa. Yrittaja voi itse panostaa ai-

kaansa tiedon hakemiseen Internetista.

H1: Kylléhdn Google on aika vakuuttava aparaatti, enkd nyt tarkota yri-
tystd, vaan hakukonetta. Et kylldhdn oikeesti, jos Idhtee, jos on se kieli-
taito edes auttava sillai, et pystyy hiuka Google Translaten avulla teke-
mdiéin kyselyitd ja hakuja, nii kylldhdn, sanotaanko tunnin pdivds, kaks
tuntii pdivds uhraa siihen, ettd kattoo mitd siiné kohdemaassa tapahtuu
ja miten se tapahtuu, nii kyl aika pitkdlle pédsee paris viikossa. Et selvit-
tdd kuka ja miten se systeemi toimii, miké se markkina sit onki ---.

On kuitenkin otettava huomioon lahdekriittisyys, ja myos se, kuinka yrittaja itse tie-
toon suhtautuu. Vaarana on, etta tietoa tulkitaan suhteessa omiin uskomuksiin, jol-
loin ndhdaan, mita halutaan ndhda. Muu tasta poikkeava tieto voi jaada huomiotta.
Haettavaa pohjatietoa ovat muun muassa, mita kohdemaassa tapahtuu ja kuinka tai
miten markkina toimii. On perusteltua tehda johtopadatos, ettda markkinaa koskeva
tieto on vastaavaa kuin yleisesti pk-yritysten kansainvalistymisessa tarvittava tieto.
Tietoa tarvitaan muun muassa kumppaneista, verotuksesta, saantelysta, myyntiin
vaikuttavista tekijoista, kilpailutilanteesta, yleisesti ottaen kaupankadynnin lainalai-

suuksista ja kulttuurista.

Yrityksessa tarvitaan tietoa myds siita, kuka maksaa tuotteesta, minka verran ja
miksi. On tarpeellista varmistaa, etta tuote vastaa asiakastarpeeseen. Asiakastar-
peesta voidaan varmistua testaamalla tuotetta aluksi kotimarkkinassa. Kansainvali-
sessa markkinassa tallainen koe voidaan tehda esimerkiksi markkinakartoituksen kei-
noin. Samalla saadaan tietoa tarpeesta muokata tuotetta vastaamaan kohdemarkki-
nan tarpeisiin ja yleisesti tuotteeseen kohdistuvasta markkinapotentiaalista. Asiak-
kaita ja markkinaa koskevasta tiedosta hyddytadan myods muun muassa johtamalla
siitd argumentaatiota myynnin tueksi — miksi tuote pitaisi tai kannattaisi ostaa? Kil-
pailijoita koskevasta tiedosta eras vastaaja nosti esille mahdollisuuden oppimiseen.

Jos kilpailijat ovat epdonnistuneet markkinassa, miksi ndin on kdaynyt? Yksi tietoa kos-
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keva johtopaatos on, etta tietoa taytyy osata hyodyntda paatoksenteossa ja kaytan-
non toiminnassa. Tietoon on pystyttava suhtautumaan analyyttisesti, lahdekritiikkia
unohtamatta. Kuten yleisesti pk-yrityksia kasiteltdessa todettiin, lilkketoiminnan ei
kannata perustua ainoastaan yrittajan luuloihin tai uskomuksiin. Paatoksenteon taus-
taksi tarvitaan tietoa yrityksesta itsestdaan ja markkinoista, joilla aiotaan toimia. Esi-
merkiksi kasitys tuotteesta, markkinasta ja kumppaneista taytyy jollakin tapaa var-
mistaa mahdollisimman oikeaksi. On myds hyva ottaa huomioon markkinassa nopea-
stikin tapahtuvat muutokset, joista kannattaa pysya selvilld, jotta markkinatieto on

validia.

Oppiminen esiintyi jo pk-yrityksia yleisesti koskevissa tekijoissa tuotteen testaami-
seen kotimarkkinassa liittyvassa asiayhteydessa. Oppiminen liittyy myds muun mu-
assa liiketoimintamallin iteroimiseen. Oppiminen otettiin selkeimmin esille mikroyri-
tysten kansainvalistymisen kehittamista ja osin myos rajallista resurssitilannetta kasi-
teltdaessa. Kuten todettu jo aiemmin, kansainvalista kauppaa oppii tekemalla kansain-
valista kauppaa. Oppimalla tekeminen on myds erittdin pienella yritykselld avainase-
massa. Tekemalla, kokemuksia arvioimalla ja kokemusten kautta ketterasti kehitty-
malla yritys voi I16ytdaa oman tapansa toteuttaa liiketoimintaa. Liiketoiminta ja tuote
kehittyvat iteraatioiden kautta. Tuotetta voi testata jo idea-asteella keskustelemalla
erilaisten alan toimijoiden kanssa ja kerdaamalla tietoa vaikuttaako idea heidan mie-
lestaan hyodylliselta. Aktiivisuus tallaisissa yhteydenotoissa ja selvitystyossa kehittaa
kilpailuasemaa ja faktatiedon maaraa. Kokeiluja voi tehda myos tekemalla esimer-
kiksi tarjouksia, ja katsomalla, millaista palautetta niista saa. Ajan kanssa valmistautu-
minen tekee varsinaisen liiketoiminnan kaynnistamisesta ainakin jonkin verran tur-

vallisempaa.

Kun tuote on jo ideaa pidemmalld, on niin mikro- kuin suuremmillekin pk-yrityksille
hyvaksi testata tuotetta kotimarkkinassa, vaikka paamarkkina olisi muualla. Tuottee-
seen voi tehda muutoksia palautteen perusteella, testata muokattua tuotetta ja

kdynnistaa vasta iteraatioiden jalkeen vientitoiminnan.
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H3: Ettd se tarjoama vastaa sitd, mitd asiakkaat todella haluaa, ja misté
ne on valmiita maksamaan. Jos se on varmistettu kotimaassa ensin, ja
se kotimaassa toimii, niin sitten katotaan markkinatutkimuksella ja
muilla keinoin selvitetddn, ettd miltd se potentiaali ndyttdd jossain koh-
demaassa jollain muulla markkinalla, ja katsotaan tdytyyké sitd tuo-
tetta tviikata johonkin suuntaan, jotta se uppoaa siihen markkinaan.
Mahollisesti tehdddn ne muutokset, koeponnistetaan ja sit Iéhdetddn
viemdan.

5.3.5 Verkostot resurssien vahvistajina

Verkostot ei kerannyt mikroyrityksista keskusteltaessa maarallisesti merkittavaa
joukkoa mainintoja. On kuitenkin otettava huomioon, etta haastateltavat todenna-
koisesti ajattelivat olennaisten asioiden tulleen kuvattua jo yleisesti pk-yritysten yh-
teydessa. Pk-yritysten yhteydessa todettiin yrityksen tarvitsevan verkostoja koostaan
rilppumatta. Verkostojen roolia rajallisilla resursseilla toimiville mikroyrityksille ei voi
vaheksya. Pdinvastoin, ne ovat ensi arvoisen tarkeita muun muassa paikallisen myyn-
nin toteuttamiseksi. Verkostoihin mainittiin kuuluvaksi niin kumppanit kuin tukiorga-
nisaatiotkin. Mikroyritys tarvitsee hyvia ja oikeanlaisia kumppaneita auttamaan kan-

sainvalistymista etenemaan.

Kumppaneita on johdettava jarkevasti. Pelkka kumppaneiden olemassaolo ei riita.
Yksi liiketoiminnan toteuttamisen vaihtoehdoista on tarkoituksellisesti pitda oma or-
ganisaatio pienena ja tehda toimenpiteita kumppanuuksia hyédyntamalla. Sopimus-
ja salassapitoasiat on hoidettava kumppaneiden kanssa toimittaessa kuntoon, silla
kaikki toimijat eivat ole luottamuksen arvoisia. Talloin riskinad on luottamuksellisen
tiedon siirtyminen ulkopuolisille. Riskeja syntyy my®6s silloin, jos tiet eroavat tarkean
kumppanin kanssa. Haasteita aiheutuu siitdkin, ettd hyvin pienen yrityksen resurssit
eivat riita verkostojen laajamittaiseen rakentamiseen. Talloin haastatteluissa eri yh-
teyksissa mainitut tukiorganisaatiot voivat tukea markkinoiden verkostoihin sisdan

paasemisessa.

Verkostojen rooli on erityisen suuri mikroyritysten resurssipulan ratkaisemisessa.
Mikroyrityksilld haasteena on yritysten koosta johtuva uskottavuuden puute. Use-
ampi haastateltava mainitsi uskottavuusongelman. Uskottavuus on tarkeaa niin asi-

akkaiden kuin kumppaneiden kanssa toimittaessa. Yrityksen tausta, tase ja historia
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eivat riitd vakuuttamaan potentiaalisia kumppaneita. Usein asiakkaat hakevat myds
pidempaa kumppanuutta, jolloin vastapuolen odotetaan olevan toiminnassa viela pa-
rinkin vuoden kuluttua. Mita pienempi yritys, sitd enemman taytyy keskittyd oman
uskottavuutensa osoittamiseen markkinoinnin kautta. Yksi ratkaisu uskottavuuson-
gelmaan on kumppanuussuhteen muodostaminen pidempaan toimineen suurem-

man organisaation kanssa, jolloin kumppani vahvistaa asiakkaiden luottamusta.

H4: Mut sitten taas joku mikroyritysten uskottavuus. Se, ettd sielld voi
olla ammattiostajat toisella puolella. Isolle organisaatiolle sun yrityksen
liiketoiminnan taso, tase, liikevaihdon taso on pieni, niin silloin se voi es-
tdd sen kaupanteon, et jos sielld on iso ammattiostajaorganisaatio vas-
tassa, niin silloin heilld on tavallaan liian iso riski, ettd yritystd ei ole ole-
massa kahen vuoden pddstd, ja he haluaa kuitenkin pitkdaikaisempii
kumppanuuksii.

Verkostot mainittiin my6s osana mikroyrityksen kansainvalistymisvalmiuksien kehit-
tamista koskevia vastauksia. Yrittdjan ei tarvitse yrittaa yksin. Neuvon kysyminen on
suositeltavaa. Jos ratkaisua ei I6ydy, kannattaa sitd hakea verkostoista ja verkostoitu-
malla. Apua voi hakea esimerkiksi olemassa olevien kontaktien kautta, julkisista orga-
nisaatioista ja oman alan konsulttitoimistoilta tai asiantuntijoilta. Liiketoiminnassa

auttavat eteenpain myos luotettavat kumppanit.

H1: Jos ndyttdd siltd, et tdstd méd en ymmdirré mitddn, ja kahden itse yri-
tetyn nukkumattoman yén jélkeen ei vieldikddn ymmdirrd mitédén, nii sit
kannattaa kysyd neuvoo. Enkd tarkota, et se on maksullinen neuvo. Ky-
syy tunteeks ketddn mistécin, verkostoituu — tunteeks ketédn mistddn
ketddn, et vois niinko auttaa timméses asiassa.

6 Johtopaatokset

Edeltdvissa luvuissa on kasitelty kansainvalistymista eri kokoisten yritysten nakékul-
masta. Opinndytetydn toimeksiantajana on pitkdan toiminut, kansainvalistyva mikro-
yritys. Toimintahistoriaa kerryttaneita kansainvalistyjid voidaan kutsua termilla born

again global (vrt. Andersson ym. 2013). Termin maaritelma on jaanyt teoreettisessa
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tarkastelussa melko valjaksi. Maaritelma asettaa kuitenkin ehdoksi nopean kansain-
valistymisen. Kaikki yritykset eivat kansainvalisty nopeasti. Teoreettista nakokulmaa
johtopaatdksiin on haettu kansainvalistymisen teorioista ja suunnittelusta aina liike-
toimintamallista strategiaan. Empiirisessa tutkimuksessa aihetta tarkasteltiin monista
eri lahtokohdista selvittden aluksi pk-yrityksia koskevia tekijoita ja nostaen taman jal-
keen esille mikroyrityksia koskevia erityispiirteitd. Voidaan olettaa, etta pk-yrityksia
koskevat tekijat ovat valideja my&s mikroyrityksille. Mikroyritysten kansainvalistymi-

sessa on kuitenkin omat erityispiirteensa.

Johtopaatoksiin on paadytty hyodyntamalla teoriasta tehtya synteesia ja edelleen
teoreettista viitekehysta ja siina kaytettyja kasitteita (vrt. kuvio 7), analysoimalla em-
piirista aineistoa ja lopulta yhdistamalla nama kaksi johtopaatoksiksi. Johtopaatok-
sina esitetdaan nain muodostettu liikkeenjohdollinen malli, joka kasittelee vakiintunei-

den mikroyritysten kansainvalistymisen tekijoita.

Yrityksen koon ja idn vaikutukset kansainvalistymiseen

Yrityksen pieni koko ei itsessadn ole kansainvalistymisen este. Siita kuitenkin seuraa
asioita, jotka on ratkaistava kansainvalistyttaessa. Yrittajan rooli kansainvalistymisen
ajurina korostuu mikroyrityksissa. Yrityksen toiminta ja toimintatavat riippuvat pal-
jolti siita, kuinka paljon yrittdja haluaa kansainvalistymista ja miten han nakee sen to-
teutettavaksi (vrt. Sarasvathy 2001). Realiteetit on kuitenkin otettava huomioon. Re-
surssit rajaavat yrityksen toimintaa (vrt. Johanson ym. 2010), ja ovat yksi merkitta-
vimmista ratkaistavista kysymyksista. Mikroyrityksen kansainvalistyminen kaynnistyy
usein yrittajan tehtya keksinnon, jonka han haluaa kaupallistaa ja saattaa muidenkin
kayttoon. Lahtokohdat eivat ole ainoastaan liiketaloudellisia, vaan taustalla voi olla

yrittdjan aito, kenties kokemusperdinen kiinnostus asiaa kohtaan.

Vakiintunut yritys voi hyotya pitkasta toimintahistoriastaan, etenkin jos taustalla on
onnistuneita tilikausia. Positiivinen taloushistoria edesauttaa rahoituksen hankki-
mista. Historiasta voi seurata myos imagollisia etuja. Joissakin maissa pitkaa historiaa
arvostetaan. Kulttuurista riippumatta se lisaa yrityksen luotettavuutta ja uskotta-

vuutta asiakkaiden ja kumppaneiden silmissa. Pidempaan toiminut yritys on todenta-
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nut tuotteensa toimivuuden ja asiakkaiden tarpeet kdaytannossa. Aiemmasta koke-
muksesta ja saaduista opeista on etua kansainvalistymisessa. Kohdemarkkinan kump-
paneita pystytdaan tukemaan ja johtamaan paremmin jakamalla jo olemassa olevaa
tietoa siita, millaisia asioita esimerkiksi myynnista on opittu kotimarkkinassa. Vies-

tintda kumppaneiden kanssa ja tiedon jakaminen on olennaista.

Haasteita toimintahistoria voi tuoda tapauksissa, joissa yrittdja pyrkii soveltamaan
vanhoja, hyvaksi koettuja kotimarkkinan toimintamalleja myds kansainvalisesti. Haas-
teeksi voi osoittautua myos aika. Jos yritys ei lahde kansainvalistymaan taysin uuden-
laisella tuotteella, ovat kilpailijat saattaneet kehittaa ratkaisun, joka on saavuttanut
jalansijaa markkinoilla. Empiirisen tutkimuksen perusteella yrityksen ika ei ole yksi-
selitteisesti selittava tekija kansainvalistymisen onnistumiselle tai epdonnistumiselle.
Toimintahistoriasta seuraavia positiivisia tekijoita kannattaa hyédyntaa, ja toimia
kansainvalisessa markkinassa uuden oppimiselle avoimin mielin. Yrityksen vakiintu-
neisuuden merkitys kansainvalistymiselle ei ole empiirisen aineiston perusteella yksi-
selitteinen. Tasta seuraa, etta kehitetyssa mallissa toimintahistorian rooli on sisally-

tetty kuvattuihin tekijoihin, eika sita ole nostettu erikseen esille.

Mikroyrityksen kansainvalistymisen tekijat

Johtopaatokset on muodostettu aineiston analyysin perusteella teoriasidonnaisesti.
Johtopaatokset on esitetty tiivistetysti kuviossa 12. Kansainvalistymisen keskitssa
ovat kansainvaliset liikketoimintamahdollisuudet, joiden rinnalle on nostettu empiiri-
sen tutkimuksen perusteella tuote. Mahdollisuudet ja tuote ovat toisistaan riippuvai-
sia ja vaikuttavat toistensa kehittymiseen, hyédynnettavyyteen ja olemassaoloon.
Tuote on yritysten arjen ja kdytannon tasolla tarkasteltuna liiketoiminnan keskeisim-
piad tekijoita. Tama ei kuitenkaan merkitse sitd, etta yrityksen tulisi toimia tuotekes-
keisesti. Asiakaskeskeisyys on yksi vakiintuneiden yritysten kansainvalistymisen omi-
naispiirteista (vrt. Amann ym. 2014). Asiakkaita koskevalla tiedolla on avainasema
tuotteen kehittamisessa ja markkinoille saattamisessa. Yrittdjan rooli on keskeinen,
mutta yrittdja ei voi olla liiketoiminnan keskiossa, vaan mahdollistavana tekijana
osana kokonaisuutta. Liiketoimintaa ei kannata keskittdaa yhden ihmisen nakemysten,

kokemusten, osaamisen, tiedon tai voimavarojen varaan.
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Mahdollisuudet ja tuote ovat vuorovaikutussuhteessa yrityksessa tyoskentelevien yk-
siléiden ominaisuuksien, tiedon ja oppimisen seka verkostojen kanssa. Edella maini-
tut tekijat vaikuttavat my0s toisiinsa. Jotta yhtalo toimisi, tarvitaan yrityksessa suun-
nitelmallisuutta, resursseja, yrittajamaista toimintaa, tiettyja toimintatapoja ja yritta-
jaa viemaan kansainvalistymista hallitusti ja pitkdjanteisesti eteenpain. Myos ndma
tekijat ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa, kuin myos muihin kuvion tekijoihin.
Sattuma vaikuttaa kaikkeen. Sattuman luonteen vuoksi sen vaikutuksia on haastavaa
arvioida. Empiirisessa aineistossa sen rooli ei maarallisesti tarkasteltuna korostunut,

mutta sattuma ja hyva tai huono tuuri nostettiin kuitenkin esille siten, etta sattuman
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Kuvio 12. Liikkeenjohdollinen malli mikroyrityksen kansainvalistymisen tekijoista.
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Kansainvaliset liiketoimintamahdollisuudet
Kansainvaliset liiketoimintamahdollisuudet ovat mikroyrityksen kansainvalistymiselle
keskeinen tekija (vrt. Johanson & Vahlne 2009). Liiketoimintaa toteutetaan hyddynta-
malla tunnistettuja ja yrityksen kannalta suotuisaksi arvioituja mahdollisuuksia. llman
mahdollisuuksia ei ole liiketoimintaa. Mahdollisuuksien tunnistamiseen vaikuttavat
yrittdjan tai yksilon kokemus ja kyvykkyydet, aiempi ja uusi tieto, verkostot, markkina
tai toimintaymparisto ja sattuma (vrt. Johanson ym. 2010). Jotta mahdollisuuksia voi-
daan tunnistaa ja hyodyntaa, on yrityksessa oltava myds halua vieda asioida aktiivi-
sesti eteenpain, taitoa muodostaa verkostoja, kykya arvioida ja hyodyntaa mahdolli-

suuksia seka toimeenpanna mahdollisuuksien toteuttamiseen liittyvat prosessit.

Mahdollisuuksia voidaan etsia aktiivisesti ja ne voivat syntya tietoon ja oivallukseen
perustuen. Mahdollisuudet voivat tulla vastaan tai muodostua myos sattumalta. Yrit-
taja sattuu olemaan oikeaan aikaan oikeassa paikassa. Verkostot ovat olennainen
mahdollisuuksien Iahde. Yhteistyon kautta syntyvat mahdollisuudet vaativat kykya
yhteistyosuhteessa toimimiseen. Yrittaja ei pysty kaikkeen yksin, jolloin mikroyrityk-
sessa mahdollisuuksien tunnistamiseksi, toimeenpanemiseksi, hydédyntamiseksi ja ar-
vioimiseksi tarvitaan muitakin oikeinlaisia, sopivalla osaamisella ja tiedolla varustet-

tuja henkil6resursseja ja kumppaneita.

Tuote

Empiirisen aineiston perusteella tuote on tarkeimpia tekijoita, kun tarkastellaan yri-
tyksen kansainvalistymisvalmiutta ja -mahdollisuuksia. Teoriassa tuote on keskei-
sessa asemassa erityisesti born global -tyyppisille yrityksille (vrt. Campbell-Hunt &
Chetty 2004). Keskeisia tuotteeseen liittyvia asioita ovat asiakaskeskeisyys ja arvon
tuottaminen asiakkaille (vrt. Cavusgil & Knight 1996). Kaikki kansainvalistymisen teki-
jat liittyvat tavalla tai toisella tuotteeseen, jotka liittyvat mahdollisuuksiin ja niiden
hyédyntamiseen. Liiketoiminnan onnistuminen edellyttaa, etta tuote ratkaisee jonkin
asiakkaalla esiintyva ongelma niin hyvin, etta tuotteesta ja sen synnyttamasta ar-
vosta ollaan valmiita maksamaan. Jotta toiminta on liiketaloudellisesti jarkevaa ja
kasvu mahdollista, on tuotteella oltava riittavasti kysyntaa. Ennen tuotteen tekemista

valmiiksi on hankittava riittavasti tietoa ja ymmarrysta siita, kuinka markkina toimii ja
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miten tuotteella tehddadn kannattavaa liiketoimintaa. Asiakkaiden ymmartaminen on

tuotteen kannalta erityisen olennaista.

Koemarkkinointi ja markkinakartoitukset ovat keino kerata tuotteeseen liittyvaa tie-
toa. Tuoteideasta ja myohemmin tuotteesta voidaan kerata palautetta keskustele-
malla mahdollisten kumppaneiden tai potentiaalisten asiakkaiden kanssa. Verkostot
ovat tarkea tiedon ldhde. Tietoa tarvitaan muun muassa kysynnasta, asiakastar-
peesta ja tuotteeseen kohdistuvista, markkinakohtaisista muutostarpeista. Kansain-
valistyvan yrityksen kannattaa testata ja kehittaa tuotetta aluksi kotimarkkinassa,
koska muutosten tekeminen on todennadkadisesti halvempaa. Kansainvalistyminen
kannattaa huomioida tuotekehityksessa jo varhain. Vakiintuneempi yritys voi hy6-
dyntda olemassa olevaa tietoa kotimarkkinasta ja soveltaa sita sopivilta osin kohde-
markkinan kumppaneiden kanssa toimittaessa. Testaaminen tai pilotointi kotimarkki-

nassa tulee jalleen kyseeseen, jos tuote on uusi.

Yksilén ominaisuudet

Yksilon ominaisuuksilla tarkoitetaan yrittajan, yrityksen avainhenkildiden tai henkilos-
ton tietoa ja osaamista, joita tarvitaan yrityksen kansainvalistymisessa (vrt. Johanson
& Vahlne 2009). My0ds henkilokohtaiset ominaisuudet ovat tarkeita. lhmiset tekevat
bisneksen. Kansainvalistymisen lahtotilanteessa yrityksella tulee olla selked kuva
siitd, millaista osaamista kansainvalistyminen vaatii, ja kuinka yrityksen olemassa ole-
vat osaamiset vastaavat tahan tarpeeseen. Osaamistarve hahmottuu usein kansain-
valistymisen suunnittelun yhteydessa. Myos yleinen kansainvalistymista koskeva

tieto ja ymmarrys auttavat tarpeen maarittelyssa.

Yrittdjan kannattaa olla rehellinen itselleen, ja hakea apua sellaisiin osa-alueisiin,
jotka eivat ole omalla osaamisalueella. Yrittaa ei tarvitse yksin. Toinen yrittadja, tiimiin
palkattu henkilosto, osaavat hallituksen jasenet ja erilaiset verkoston toimijat tuovat
lisda nakemysta ja kokemusta. Jotta kansainvalistyminen voi tapahtua, tarvitaan ih-
misid, joilla on soveltuvaa aiempaa tietoa, verkostoja ja osaamista. Yrittdja ei toden-
nakoisesti pysty toteuttamaan kansainvalistymista yksin. Yksildiden ominaisuudet
taytyy arvioida suhteessa kansainvalistymiseen, ja pyrkia vahvistamaan heikkoja koh-

tia.
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Tieto ja oppiminen
Tieto on keskeisessa asemassa yrityksen kansainvalistymisessa (vrt. Belniak 2015).
Tarvittava tieto kansainvalistymisesta on monimuotoista. Yritys tarvitsee eri suh-
teissa markkina-, yleista, kansainvalistymista koskevaa, toimialakohtaista ja institutio-
naalista tietoa (vrt. Johanson & Vahlne 1977; Johanson & Vahine 2009; Andersson
2011; Andersson ym. 2014). Tietoa tarvitaan mahdollisuuksien tunnistamiseksi, paa-
toksenteon pohjaksi, tuotteen kehittamiseksi ja suunnitelmien tekemiseksi ja toteut-
tamiseksi seka niiden muuttamiseksi tarvittaessa. Myos mahdollisuudet ovat tietoa.
Tarkea mahdollisuuksien arviointiin liittyva tiedon muoto on asiakkaita koskeva tieto,
mukaan lukien ymmarrys siita, ketka ovat yrityksen asiakkaita. Kaikkiin mahdollisuuk-

siin ei kannata tarttua.

Tietoa on pidettava ylla, koska se voi muuttua. Tietoa voidaan hankkia esimerkiksi
verkostoista, markkinasta tai Internetista. Uutta tietoa voi syntya esimerkiksi yhteis-
tyon kautta. Tieto voi muodostaa yritykselle kilpailuedun. Erityisesti tuotetta koske-
vaa tietoa on pyrittdava suojaamaan (vrt. McDougall & Oviatt 2004). Kaytannossa yri-
tyksen on muun muassa tunnettava markkinansa ja toimintaymparistonsa, kuten esi-
merkiksi millaista kysynta on markkinoilla, millainen on kilpailutilanne ja asiakastarve
seka millaiset lait ja asetukset tai markkinakohtainen sdaantely vaikuttavat liiketoimin-
taan. Lisaksi tarvitaan yleista tietoa liilketoiminnasta ja kansainvalistymisesta, jotta
yritys pystyy suunnittelemaan ja toteuttamaan kansainvalistymisen toimenpiteita ja

peilaamaan tietoa liiketoiminnalliseen viitekehykseen.

Tunneperadiset tekijat ovat tarkeita kansainvalistymisen ajureita, mutta liiketoimintaa
ei voi perustaa ainoastaan niihin. Vaikka kansainvalistyminen voi perustua yrittdjan
"fiilikseen” tai henkilokohtaiseen tahtotilaan, taytyy taustalla olla myos validia tietoa,
jota osataan tulkita mahdollisimman puolueettomasti ja liiketoiminnan nakékulmasta
oikein. Tietoa ja mahdollisuuksia arvioitaessa tarvitaan tervetta kriittisyytta ja yritta-
jan arviointikykya tiedon alkuperaa ja oikeellisuutta kohtaan. Kaikki tieto ei ole olen-
naista. Tiedon hyodyntamiseksi se on pystyttdva asettamaan oikeaan asiayhteyteen.
Erityisesti yksin yrittavalle haasteena voi olla, etta tieto nayttaa siltd, milta sen halu-

taan nayttavan. Talléin avoimuus myos muille ndkemyksille on eduksi.
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Tieto lisdantyy oppimalla (vrt. Johanson & Vahlne 1977). Tekemisen kautta oppimi-
nen korostuu niin mikroyrityksissa kuin suuremmissa pk-yrityksissa. Kyvykkyydet ke-
hittyvat oppimalla verkostoista ja markkinasta. (Vrt. Amann ym. 2014.) Heikompia
osaamisalueita voi taydentda oppimalla. Messumatkat ja paikallisten toimijoiden
kanssa kaytavat keskustelut ovat monipuolisia tiedonldhteita ja tilaisuuksia markki-
nasta ja toimintaymparistosta oppimiseen. Myos kilpailijatietoa voidaan hyddyntaa
oppimisen ndakokulmasta. Mika ei ole aiemminkaan toiminut jossakin markkinassa, ei
luultavasti toimi nytkaan, mikali olosuhteet eivat ole muuttuneet. Oppiminen liittyy
idean tai eri kehitysasteilla olevan tuotteen testaamiseen markkinassa. Oppiminen
tapahtuu kokemusten ja saadun palautteen perusteella, mika johtaa tuotteen kehit-
tamiseen. Liiketoimintamalli voi kehittya ketterasti ja iteratiivisesti markkinassa teh-
tyjen toimenpiteiden ja oppimisen kautta. Ketteryys toimintamallien kehittamisessa

on yksi mikroyrityksen vahvuuksista.

Verkostot

Verkostojen rooli on keskeinen mikroyritysten kansainvalistymisessa ja kansainvalis-
tymiseen tarvittavan resurssipohjan laajentamisessa (vrt. Bouncken ym. 2015;
Osarenkhoe 2008). Verkostoihin kuuluvat esimerkiksi asiakkaat, jakelijat, yksityiset
asiantuntijat ja erilaiset tukitoimintojen tarjoajat ja organisaatiot. Erityisesti born glo-
bal -tyyppisilla yrityksilla verkostot sadtelevan mahdollisia strategiavaihtoehtoja (vrt.
Bouncken ym. 2015). Sama patee todenndkdisesti myos pidempadan toimineisiin mik-
royrityksiin. Yrityksen on muodostettava asema ja |6ydettava rooli kohdemarkkinan
verkostoissa, jotta se voi kansainvalistya. Tarvitaan myos ymmarrys siita, millaisia
verkostoja kansainvalistyminen vaatii. Verkostot ovat tarkea tiedon lahde ja oppimis-

ymparisto, joissa syntyy ja hyodynnetadan liiketoimintamahdollisuuksia.

Uusia verkostoja voi luoda esimerkiksi messuilla tai hyodyntda avainhenkildiden
aiempia verkostoja. Verkostoja voi kehittdd muodostamalla kumppanuuden sellaisen
toimijan kanssa, jolla on asema tavoitellun markkinan verkostoissa. Mikroyrityksen
kannattaa myos etsid tiimin osaksi sellaisia osaomistajia, tyontekijoita tai hallituksen

jasenia, joilla on valideja verkostoja. Verkostojen rakentamisen voi myds ostaa.
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Erilaisia toimintoja voidaan ulkoistaa verkoston jasenille. Kaikessa yhteistyossa yrityk-
sen on jarkevaa pitaa toiminnan kokonaiskuva omissa kasissaan, tavalla tai toisella
osallistua kumppaneiden toimintaan, ymmartaa ja motivoida heita ja johtaa kumppa-
neitaan yhteisen tekemisen ja aktiivisen viestinnan kautta. Konkreettinen esimerkki
yhteistyosta on kumppanin tekema myyntityd. Myyntia ei todennakdisesti tapahdu
ilman markkinaan pyrkivan yrityksen aktiivista roolia sen johtamisessa, kumppanin
motivoinnissa ja keskindisessa tiedonvaihdossa ja oppimisessa. Proaktiivisuus on tar-
keaa verkostojen rakentamisessa ja yhteistydon tekemisessa. Esimerkiksi jakelijalla ja
markkinaan pyrkivalla yritykselld on hyva olla yhteinen nakemys tavoitteista, jakelijan

motiiveista ja motivoinnin keinoista.

Yrittajd, yrittajamainen toiminta ja toimintatavat

Mikroyrityksessa yrittdjan rooli korostuu verrattuna suurempiin pk-yrityksiin. Yrittaja
toimii kansainvalistymisen ajurina ja vie sita eteenpain visioihinsa perustuen. Yrittdja
ohjaa liiketoimintaprosessia asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi (vrt. Allen 2016).
Yrittdjan on tunnettava itsensa ja oltava rehellinen itselleen siitd, mitka ovat hdanen
vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Heikkouksia taydennetaan oppimalla, rekrytoimalla
uusia ihmisia, hyddyntamalla verkostoja tai ulkoistamalla. Kansainvalistymiseen vai-
kuttavat yrittdajan henkilokohtaiset ominaisuudet, kyky tunnistaa ja hydédyntaa mah-
dollisuuksia, aiempi kokemus, aiemmin hankittu osaaminen ja verkostot, kyky muo-
dostaa yhteistyOsuhteita ja taito hyodyntaa olemassa olevia resursseja ja muita kan-
sainvalistymiseen vaikuttavia tekijoita. Yrittdjan on tunnettava toimintaymparistonsa

ja verkostonsa.

Yrittdjan lisaksi keskeisessa asemassa on yrittdjamainen toiminta (vrt. Andersson
2011; Andersson & Evers 2015). Yrittajamaisesti toimiminen tarkoittaa esimerkiksi
mahdollisuuksien tunnistamista ja niiden hyodyntamista kaytettavissa olevia resurs-
seja soveltamalla ja verkostoissa toimimalla. Yrittdgjamaiseksi toiminnaksi voidaan aja-
tella yrittajan tai minka tahansa tiimin jasenen proaktiivinen toimintatapa suhteessa
markkinaan ja muihin toimijoihin. On oltava halua toimia, jotta kansainvéalistyminen
voi edeta. Yleisesti toimintatavalla viitataan muun muassa maltillisuuteen suunnitel-
mien toteuttamisessa ja pitkdjanteiseen toimintaan. Kansainvalistymiseltd odotetaan

usein niin sanottuja pikavoittoja, joita esiintyy darimmaisen harvoin. On tarkeaa
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malttaa pysya suunnitelmassa riittavan kauan, jotta tulokset voivat nakya. Tama puo-

lestaan vaatii yritykselta riittavia resursseja.

Yrittdjan tuntemuksella tai niin sanotusti fiiliksellda on merkitysta. Aito motivoitunei-
suus muunkin kuin rahan takia, intohimo, halu toimia ja erityisesti ahkeruus ovat
ominaisuuksia tai toimintatapoja, joita yrittajalta, mutta myos koko tiimilta vaadi-
taan. Mikroyrityksen kansainvalistymisen ymparille muodostuva monipuolinen tiimi
laajentaa katsantokantaa suhteessa kansainvalistymiseen seka kokemus-, osaamis- ja
tietopohjaa. Jos yrittdja ei tunnista joitakin ominaisuuksia itsestaan, on niita haettava
taydentdvien resurssien kautta. Yrittdjan kannattaa harkita vaihtoehtoisia innovaa-
tion markkinoille saattamisen ja kansainvalistymisen malleja, jos hanen henkilokoh-
taiset ominaisuutensa tai resurssien saatavuus asettavat haasteita oman yrityksen

perustamiselle ja yrittajaksi ryhtymiselle.

Resurssit

Yrityksen toiminta kuin myds kansainvalistymista johtava yrittdja ovat riippuvaisia re-
sursseistaan (vrt. Johanson ym. 2010). Resursseilla tarkoitetaan yrityksen ulkoisia ja
sisdisia voimavaroja. Erityisesti yksilolliset resurssit voivat olla merkittava kilpai-
luedun lahde (vrt. Bouncken ym. 2015). Resursseista voidaan puhua aineellisina ja ai-
neettomina. Aineellisia resursseja ovat esimerkiksi taloudelliset, strategiaan liittyvat
ja teknologiset resurssit. Aineettomia ovat muun muassa henkildston kokemus, luot-
tamus, johtamistaidot, luovuus ja yrityksen maine. (Vrt. Belniak 2015.) Empiirisessa
aineistossa keskeisina resursseina esille nousivat talous ja henkilosto, valillisesti osaa-
minen ja tieto, ja aika. Esimerkiksi yrityksen mainetta ja strategiaa kasiteltiin muissa
asiayhteyksissa. Mikroyrityksen toimintaa maarittelee resurssien rajallisuus. Tietoon
ja henkildiden osaamiseen liittyvien resurssien hankkimista rajoittaa usein raha. Re-
surssipohjaa voidaan laajentaa ulkoistamalla. Ulkoistamisessa yrityksen tulisi johtaa
kokonaiskuvaa ja pitaa kaikki langat kdsissdaan. Vaikka esimerkiksi myynti tai strate-
gian luominen ulkoistettaisiin, on yrityksen ydintiimissa vaikuttavien henkildiden tai
yrittdjan itsensa osallistuttava toimenpiteisiin ymmarryksen sailyttamiseksi yrityksen

ydintoiminnoista.



107
Kansainvalistymisessa rahoitus ja sen riittavyys ovat avainkysymyksia. Heikolla kassa-
tilanteella tai rahoituskelpoisuudella kansainvalistymisesta tulee haasteellista, silla se
on kallista ja tulosten nakyminen vie aikaa. Panostukset ovat etenkin alkuvaiheessa
suurempia, kuin mita yritys voi odottaa saavansa markkinasta takaisin. Useisiin kokei-
luihin ei todennakdisesti ole varaa, jolloin toiminnan suunnitelmallisuus astuu avain-
asemaan. Myos esimerkiksi tuotteen pilotointi kotimarkkinassa voi turvata rahoituk-
sen kuin my6s muiden resurssien riittavyytta. Ulkomaan markkinaan viedyssa tuot-
teessa mahdollisesti ilmenevien vikojen korjaaminen voi aiheuttaa merkittavaa hait-
taa koko yrityksen toiminnalle. Keskeista on tehda strategisia paatoksia siita, mihin

asioihin ja miten resurssit kohdennetaan.

Mikroyrityksessa koko liiketoiminta voi olla yrittdjan tai muutaman henkilon harteilla.
Talldin henkiléresursseihin liittyva riski on suuri. Kaikkien toimenpiteiden tekeminen
— kotimaan asiakkaista ja lilketoiminnasta huolehtiminen ja kansainvalisen liiketoi-
minnan kdynnistaminen — ei valttamatta onnistu, vaikka motivaatio ja resurssit olisi-
vat kohdallaan. Aika ei yksinkertaisesti riitd. Yksin yrittdminen ei ole kansainvalistymi-
sen kannalta suositeltavaa. Useampi henkil6 tiimissa turvaa lilketoiminnan jatku-
vuutta. Yksildiden erilaiset nakemykset auttavat yrittdajaa nakemaan muutakin kuin
omat nakokulmansa. My0s tietoa voidaan hyddyntaa tehokkaammin, kun sita tarkas-
tellaan useamman henkilén voimin. Tarvittavaa osaamista ovat muun muassa kohde-
markkinan kulttuurin ymmartaminen, kieli, yleinen liiketoimintaosaaminen ja kan-

sainvalisen liiketoiminnan osaaminen.

Suunnitelmallisuus

Kansainvalistyminen vaatii toiminnan suunnitelmallisuutta, karsivallisyytta toimia
suunnitelman mukaan ja ymmarrystda muuttaa sita tarvittaessa. Suunnitelmallisuus ei
merkitse ainoastaan suunnitelmien tekemistd, vaan myds niiden toteuttamista. En-
nen varsinaisten suunnitelmien tekemista on tarpeellista muodostaa realistinen kuva
yrityksen nykytilanteesta ja resurssien tasosta. Tilannekuvan perusteella on mahdol-
lista verrata olemassa olevia resursseja ja yrityksen nykytilaa kansainvalistymisen
vaatimiin resursseihin ja muihin tekijoihin. Kansainvalistyakseen yrityksen on valit-

tava markkinoille menon malli, luotava strategia ja maariteltava liiketoimintamalli.



108
Tuotteen luonne ja ominaisuudet vaikuttavat siihen, millainen markkinoille menon
malli valitaan (vrt. Hollensen 2016), mutta yhta lailla siihen, millaiset muut toiminta-
mallit ovat mahdollisia. Strategia edellyttaa valintoja, kuinka yritys toteuttaa kansain-
valistymista (vrt. Baum & Sui 2014): Minne ja miten resurssit kohdistetaan, missa ja
miten toimenpiteet toteutetaan seka mitkd toimenpiteet tehdadan itse ja mitka ul-
koistetaan? Resurssit rajaavat mahdollisten strategioiden joukkoa. Liiketoimintamalli
kuvaa, kuinka yritys synnyttda arvoa asiakkailleen, miten asiakkaat saadaan maksa-
maan tuotetusta arvosta ja kuinka arvon tuottaminen synnyttaa yritykselle tuottoja
(vrt. Bouncken ym. 2015). Strategia ohjaa liiketoiminamallin kdytannon toteutusta ja
kehittamista. Liiketoimintamallin innovoimisella tarkoitetaan sen edelleen kehitta-
mista tai mallin muotoilua uudelleen. Suunnittelussa keskeista on kuvata ansaintalo-
giikka lukuina ja tehda budjetti, jotta pystytdadan luomaan liiketoiminnan tavoitteet ja
madrittelemaan rahoitustarve. Panos-tuotossuhteen on oltava liiketoiminnallisesti
jarkeva. Mikroyrityksilla on etuna nimenomaan mahdollisuus iteroida liiketoiminta-

mallia ketteradsti markkinassa tapahtuvan oppimisen perusteella.

Osana suunnitelmia, usein osana strategiaa, on luotava yritykselle tavoitteet — mita
liilketoiminnalta kohdemarkkinassa odotetaan? Suunnitelmille on hyva asettaa myds
valitavoitteita. Tavoitteiden seurannan perusteella tehdaan paatoksia suunnitelman
viemisesta eteenpdin tai sen muuttamisesta. Seurannan on oltava saannéllista. On
hyva olla olemassa varasuunnitelma — kuinka toimitaan, jos tavoitteita ei saavuteta.
Muutosten tekemisen tai luovuttamisen ajoitusta voi olla haastavaa valita. Muutok-
sia ei voi tehda koko ajan. Suunnitelmien toteuttaminen vaatii karsivallisyytta. Mik-
royritykselle ensi arvoisen tarkeita ovat toimenpiteiden priorisoiminen ja valinnat
siitd, mita tehdaan, missa ja kuinka. Mikroyritykselld on harvoin riittavia resursseja
laaja-alaisiin toimenpiteisiin usealla rintamalla. Tarve priorisoinnille ja suunnittelulle
menee itsensa johtamisen tai johtamisen kautta myods arjen tasolle. Yrityksessa yksi-
16illa on kaytettdvissaan rajallisesti aikaa. Tama voi johtaa siihen, etté aikaa ei kdyteta
niihin asioihin tarpeeksi, mihin sita olisi liiketoiminnan ja kansainvalistymisen kan-
nalta olennaisinta kdyttaa. Joitakin asioita hoidetaan hyvin, ja jotkin tarkeatkin asiat

voivat jaada vahemmalle huomiolle.
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Sattuma
Sattuma vaikuttaa kansainvalistymiseen, ja on yksi huomioitavista tekijoista. Sattu-
man vaikutukset voivat vaihdella tapauskohtaisesti. Born again global -yritysten kan-
sainvadlistyminen ei eradssa tutkimuksessa perustunut tarkkaan markkinatilanteen
kartoittamiseen, vaan pikemminkin sattumanvaraisten tapahtumien hyédyntamiseen
(vrt. Amann ym. 2014). Sattuman tai onnen merkitys kansainvalistymisessa voi joskus
olla lilankin suuri. Epdonniset sattumat voivat tulla vastaan kaikissa kansainvalistymi-
sen vaiheissa. Sattuma voi vaikuttaa kansainvalistymiseen myonteisesti tai epasuo-
tuisasti. Sattuma on tekija, jonka olemassaolo taytyy hyvaksya ja siihen on sopeudut-
tava. Keskeista on se, mita yrityksessa voidaan tehda sattuman lasndolosta seuraa-
van epavarmuuden hallitsemiseksi. Yrittajalle tarkea ominaisuus onkin mahdollisuuk-
sien nakeminen, ja niihin liittyvan epavarmuuden sietaminen. Realistisuus, riskien
huomioon ottaminen, kyky mukautua olosuhteisiin ja kansainvalistymisen suunnitel-
mallisuus auttavat hyddyntamaan kannattavasti sattuman myonteisia vaikutuksia ja

hallitsemaan sattuman olemassaolosta seuraavaa epavarmuutta.

7 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa vakiintuneiden mikroyritysten kansainvalistymi-
sen tekijoita kasitteleva liikkeenjohdollinen malli. Mallissa keskeisia tekijoita ovat
kansainvaliset liiketoimintamahdollisuudet ja tuote, joihin liittyvat kansainvalistymi-
sen suunnitelmallisuus, resurssit, yrittdja, yrittdjamainen toiminta, yrityksen toimin-
tatavat, yksilon ominaisuudet, tieto, oppiminen, verkostot ja sattuma. Mikroyrityk-
sissa kansainvalistymisen haasteena on usein muun muassa tiedon ja kokemuksen
puute. Kehitetty malli kokoaa yhteen kansainvalistymisen edellyttamat tekijat. Mallia
on mahdollista soveltaa mikroyritysten kansainvalistymisvalmiuksien tarkastelemi-
seen ja kehittamiseen kdytannon kehittamistyossa. On otettava huomioon, ettd malli
vaatii kayttajaltaan vahintaan yleista likketoimintatietoa ja kansainvalistymisen osaa-
mista. Liiketoiminnan ja kansainvalistymisen nakokulmasta kokemattomampi yrittaja

saa mallista ja johtopaatoksista pohjatietoa, jonka perusteella lahted taydentamaan



110
osaamistaan. Opinndytetyon toimeksiantajalle malli tarjoaa viitekehyksen, jonka pe-

rusteella tarkastella kansainvalistymisvalmiuksien nykytilaa.

Opinnaytetyon empiirisen tutkimuksen suhde aiempiin tutkimuksiin

Yritysten kansainvalistymista koskeva tutkimus on laaja kenttd, josta olisi ollut mah-
dollista valita tutkimuksen toteutukseen useita eri nakokulmia. Kansainvalistymista
olisi voitu tarkastella esimerkiksi prosessin tai kansainvalistymiseen kohdistuvan
suunnittelutyon kautta. Yksin strategia tai esimerkiksi kilpailuedun muodostuminen
olisivat tarjonneet lahtékohdat opinnaytetyon ja empiirisen tutkimuksen toteutuk-
selle. Jalkikateen tarkasteltuna valitut nakékulmat palvelivat kuitenkin tavoitteita hy-

vin niin teorian kuin empiirisen tutkimuksen kannalta tarkasteltuna.

Teoriaan eli aiempiin tutkimuksiin ja my6s aiempiin pro gradu -tutkielmiin ja opinnay-
tetdihin perehdyttdessa selvaksi kuitenkin kavi, etta vakiintuneen mikroyrityksen
kansainvalistyminen ei vaikuta olleen suosittu tutkimuksen aihe. Teoriaan perehtymi-
sen lahtokohdaksi valikoitui Johansonin ja Vahlnen (vrt. Johanson & Vahlne 1977) ke-
hittama Uppsalan kansainvalistymisen malli, jota kohtaan myéhemmissa tutkimuk-
sissa vuosikymmenten kuluessa ja maailman muuttuessa on esitetty moninaista kri-
tiikkia. Toisin kuin mallissa esitetdaan, kansainvalistyminen ei valttamatta tapahdu hi-
taasti ja vaiheittain. Empiirinen tutkimus osoitti, etta Uppsalan malliin liittyva psyyk-
kisen etdisyyden kasite on kuitenkin edelleen joiltakin osin validi. Suomen lahialueet
nostettiin useissa vastauksissa esille potentiaalisina kansainvalistymisen ensiaske-
leina. Erityista arvoa teoriaan syventymiseen toivat Uppsalan mallin verkostoihin (vrt.
Johanson & Vahlne 2009) ja yrittdjamaiseen toimintaan (vrt. Johanson ym. 2010) pe-

rustuvat paivitetyt mallit.

Mikroyritysten kansainvalistymisen tarkastelu johti teoreettiselta kannalta varsin
usein kansainvalisid uusia yrityksia (INV, vrt. McDougall & Oviatt 2004) ja born global
-kansainvalistyjia (vrt. Cavusgil & Knight 1996) koskevaan teoriaan. Opinndytetyon
kannalta haasteena oli, ettd kyseiset teoriat kasittelevadt nopeasti ja laaja-alaisesti
kansainvalistyvia nuoria yrityksia. On myds otettava huomioon, etta born global -yri-

tykset eivat valttamatta ole joitakin vuosia perustamisensa jalkeen enda suomalaisit-
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tain tarkasteltuna pienia eivatka edes resursseiltaan merkittavasti rajoittuneita. Yri-
tyksen koko ei automaattisesti tarkoita kaikkien resurssien rajallisuutta. Esimerkiksi
hyvin pieni ja innovatiivinen yritys voi hankkia merkittavankin rahoituksen tai sen

yrittdjalla voi olla huomattavaa kansainvalista osaamista ja verkostoja.

Resurssien rajallisuus voi olla suhteellista, silla kaikilla yrityksilla resurssit ovat jollakin
tapaa rajalliset. Empiirisessa tutkimuksessa kasitellyilla mikroyrityksilla on kuitenkin
yhtenevaisyyksia nopeita kansainvalistyjia koskevaan teoriaan. Tallaisia tekij6ita ovat
muun muassa tuotekeskeisyys, asiakaslahtoisyys ja asiakkaille tuotettava arvo (vrt.
esim. Cavusgil & Knight 1996). Muita yhtenevaisyyksia olivat esimerkiksi yrittajan
keskeinen rooli, proaktiivinen toimintamalli, verkostot, vahva ymmarrys (tai tarve sel-
laiselle) omasta osaamisesta ja kansainvalistymisen vahva johtaminen (vrt. Cavusgil &
Knight 1996; McDougall & Oviatt 2004). Todennakdisin selitys yhtenevaisyyksille on
resurssien rajallisuus pikemminkin kuin se, ettd haastateltavien kokemus olisi keskit-

tynyt paasaantoisesti born global -yrityksiin.

Teoreettisesti lahimpana toimeksiantajayritysta ovat born again global -yritykset.
Teoriatietoon kohdistetun haun ja kaytettavissa olevien tietokantojen perusteella ai-
healuetta ei ole tutkittu kovin paljoa, eikd tasmallistd maaritelmaa taman tyyppisille
yrityksille 16ytynyt. Erdaan maaritelman mukaan on mahdollista soveltaa born global -
yritysten maaritelmaa muuttamalla kansainvalistymisen ajankohtaa myohemmaksi
yrityksen elinkaarella (vrt. Andersson ym. 2013). Kansainvalistymisen tahti on kuiten-
kin nopea. On syyta olettaa, ettd on olemassa joukko yrityksid, joilla on halua ja mah-
dollisuus kansainvalistya, mutta kansainvalistyminen tapahtuu maltillisesti — ei nope-
asti eikd Uppsalan mallin tapaan hitaasti. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen aihe on-
kin, onko tallaisia yrityksia todella olemassa, onko maltillisesti eteneva kansainvalis-
tyminen mahdollista ja onko se esimerkiksi toimialasidonnaista. Empiirisen aineiston
perusteella yrityksen ikd ei ole yksiselitteisesti selittava tekija yritysten kansainvalis-
tymisessa. Kuitenkin jonkin merkityksellisen tapahtuman jalkeen kypsemmalla ialla

kansainvalistyvia yrityksia on aiemmissa tutkimuksissa tunnistettu.
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Teoriapohjaa koostettaessa strategia, lilketoimintamalli ja markkinoille menon malli
oletettiin tarkeiksi osiksi kansainvalistymista. Empiirinen tutkimus vahvisti taman ole-
tuksen. Suunnitelmallisuus todettiin tarkeaksi tekijaksi mikroyrityksille erityisesti ra-
jallisten resurssien oikean hyédyntamisen, valintojen tekemisen ja toimenpiteiden
priorisoinnin nakokulmista. Voidaan olettaa, ettd suunnitelmallisuus ei ole yhtdan va-

hemman merkityksellista muunkaan kokoisille yrityksille.

Tutkimuksen luotettavuus ja toteutuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kasiteltdessa voidaan lainata maarallisesta
tutkimuksesta termeja validiteetti ja reliabiliteetti (vrt. Puusniekka & Saaranen-Kaup-
pinen 2006d). Validiteetin nakékulmasta huomio kiinnittyy erityisesti johtopadatosten
oikeellisuuden arviointiin ja tekijoiden valisten suhteiden tunnistamiseen. Tama siita
syysta, etta tutkimuksen aihepiiri on onnistuneesta rajauksesta huolimatta varsin
laaja. Yritysten kansainvalistymiseen vaikuttavat lukuisat tekijat, joita on tulkittava
tapauskohtaisesti. Haaste muodostuu siitd, kiinnitetdaanko johtopaatoksissa empiiri-
sen aineiston pohjalta huomiota oikeisiin asioihin. Tassa luotettavuutta parannettiin
luomalla teoriasta synteesi ja teoreettinen viitekehys, johon aineiston tulkintaa ja
johtopaatdksia verrattiin, ja joka toimi apuna aineiston luokittelussa ja teemoitte-

lussa.

Mikali merkittavia ristiriitoja suhteessa teoriaan olisi esiintynyt, olisi niita taytynyt
tarkastella tarkemmin. Ristiriitoja ei juurikaan havaittu. Erilaisten kansainvalistymisen
tekijoiden valisten suhteiden havaitseminen asetti tutkimukselle haasteen, josta sel-
viydyttiin teoriasidonnaisuutta hyddyntaen hyvin. Erityisesti sattuman nostaminen
esille vaati erillistda pohdintaa siitd, tuntuiko sen merkitys tutkijasta maailmantilan-
teen vuoksi merkityksellistd, vai oliko sen nostaminen osaksi johtopaatoksia myos

teorian ja empiirisen aineiston perusteella perusteltua.

Tulkinnan ja johtopaatdsten rinnalla toinen erityinen tutkimuksen luotettavuuteen
liittyva huomio koskee haastattelujen valmistelua, toteutusta ja haastateltavia (vrt.
Puusniekka & Saaranen-Kauppinen 2006d). Etenkin tulosten yleistettdavyyden kan-

nalta on otettava huomioon haastateltujen erilaiset taustat eri kokoisista yrityksista,
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erilaisista rooleista ja eri toimialoilta. Myos haastateltavien persoona saattoi vaikut-
taa aineiston sisaltoon. Haastateltavat esittivat joitakin jyrkkiakin mielipiteita, mika
asetti tutkimuksen tekijalle haasteen suhtautua ndihin mielipiteisiin oikealla tavalla.
Haasteensa oli siindkin, tuliko jotakin aineiston osaa kasitella faktana vai mielipi-
teend. Arvioinnissa apuna kaytettiin muuta aineistoa ja teoriaa ja siind onnistuttiin
lopulta hyvin. Nakemyksen poikkeavuus muusta aineistosta tai tutkimuksen tekijan
maailmankuvasta ei voinut tehda siitd automaattisesti vaaraa. Tallaisia tapauksia ei

kuitenkaan ollut paljoa.

Merkittavin poikkeama haastateltujen kesken syntyi siitd, ettd erds haastateltavista
toi selkedsti muita enemman esille Uppsalan mallin mukaisia nakemyksia kansainva-
listymisestd, kun taas muut puhuivat ennemmin esimerkiksi born global -tyyppisesta
kansainvalistymisesta. Kuitenkaan aineistoa verrattaessa ristiriita ei ollut sellainen,
mika olisi vaikuttanut lopputuloksiin. Poikkeavuus johtui todenndkoisesti haastatelta-
van taustasta tietyn toimialan yritysten parissa. Haastateltujen keskendan poikkeavat
taustat nakyivat myos kaytetyssa kielessa ja siind, mihin kiinnitettiin huomiota. Tutki-
jan aiempaa kokemusta on haastavaa sulkea kokonaan pois tutkimusta ja lopulta joh-
topaatoksia tehtdessa. Tutkijan oman arvion mukaan empiirista aineistoa pystyttiin

kasittelemaan asianmukaisesti ja mahdollisimman neutraalisti.

Tutkimuksen eteneminen pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman seikkaperaisesti opin-
ndytetyodssa, jotta empiirisen aineiston analyysin logiikka avautuisi riittavalla tasolla
my0s lukijalle. Raportointi ja tutkimuksen avaaminen lukijalle ovat yksi keino luotet-
tavuuden parantamiseksi. Analyysilogiikan osalta on kuitenkin todettava, etta ai-
neisto oli haastateltavien lukumaéarasta huolimatta melko laajaa ja sen luokittelu ja
teemoittelu paikoin haastavaa. Oli tehtadva valintoja, jotka koskivat sita, minka tee-
man alle tietyt asiat asetetaan kasiteltaviksi. Jotkin asiat olisivat voineet kuulua use-
ampaan teemaan. Tehdyt valinnat ovat perusteltuja siltdkin osin, etta tavoitteena ei
ollut synnyttda uutta, aiemman teorian kanssa taysin yhteensopivaa teoriaa, vaan
kdytannonlaheisempi lilkkeenjohdollinen malli. Haastattelut onnistuivat arvion mu-
kaan hyvin, ja laajaksi koettu aineisto oli tutkimuksen tekemiselle ja johtopaatoksille
eduksi. Tutkimuksen toteutuksessa ei ilmennyt ongelmia ja se onnistui tutkijan odo-

tusten mukaisesti.



114
Yhteiskunnallinen viitekehys ja vaikuttavuus
Teoriaa ja tutkimustuloksia tarkasteltaessa on otettava huomioon, etta teoria ja tut-
kimus on tehty paaasiallisesti ennen koronaviruksen aiheuttaman pandemian maail-
maan aiheuttamien vaikutusten taysimaaradista toteutumista. Tutkimusta toteutetta-
essa aavistuksia vaikutuksista myds Suomelle oli jo havaittavissa. Viimeinen haastat-
telu toteutettiin maaliskuun ensimmaisina paivana 2020. Suomen hallitus linjasi maa-
liskuun puolivalissa, ettd maassa vallitsevat poikkeusolot. Tassa vaiheessa useat muut
maat olivat ryhtyneet jo toimenpiteisiin. Teoriassa yhdeksi kansainvalistymista mer-
kittavasti edistavaksi tekijaksi on mainittu matkustamisen kustannusten laskeminen
ja liikkkumisen helpottuminen. Koronavirus on sulkenut useiden maiden rajat Euroo-
passa ja muualla maailmassa. Viruksen vaikutukset taloudelle ovat merkittavat.
Kuinka nopeasti liikkuvuus maiden valilla palautuu normaaliksi, sita ei tata kirjoitetta-

essa tiedeta. Toisaalta sahkoisen viestinnan merkitys kasvaa entisestaan.

Monella alalla lomautukset ja liiketoiminnan taantuminen alkavat kuitenkin olla arki-
paivaa. Puhutaan konkursseista ja merkittavasta lamasta. Kukaan ei tieda, koska ta-
lous palautuu kriisia edeltaneeseen tilaan tai edes lahelle sita. Tuntematon seikka on
sekin, millaiset valmiudet toimintansa kanssa sinnittelevilla mikroyrityksilla on kan-
sainvalistyd. Voimavarat voivat menna pitkaan pelkastaan selviytymiseen ja pande-
miaa edeltaneen liiketoiminnan yllapitamiseen tai palauttamiseen lahelle normaalia.
Osa yrityksista paattaa toimintansa. Lopullisia vaikutuksia mikroyrityksille tai suurem-

mille pk-yrityksille ei voida talla hetkellda maaritella.

Ty6n aiheen ajankohtaisuus ei kuitenkaan vahene pandemian vuoksi. Avoimia kysy-
myksid toki on. Kykenevatko aloittavat tai jo vakiintuneet mikroyritykset kansainvalis-
tymiseen? Onko siihen voimavaroja tai edes halua? Vai onko niin, etta selvitdkseen
yritysten on lahes pakko tarttua esimerkiksi digitalisaation tarjoamiin ratkaisuihin ja
suunnata rohkeasti kansainvaliseen markkinaan? Maailma ei ole tdysin pysahtynyt.
Joillekin toimialoille kyseessa voi uhan lisdksi tai sen sijaan olla mahdollisuus, jos us-
koa tulevaisuuteen riittaa. Mahdollisuuksiin taytyy vain osata tarttua ja olla riittdavat
valmiudet ja resurssit niiden hyoédyntamiseen. Talloin on tarkeda sailyttda ymmarrys

siitd, kuinka yrityksia pystytaan tukemaan valtion, muiden julkisten ja yksityisten toi-
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mijoiden taholta kansainvélistymisen eteenpdin viemisessa ja kasvun toteuttami-
sessa. Merkittavin hyoty tutkimuksesta on kuitenkin mikroyrityksilla itselldan olevan
tiedon lisdaminen. Mikroyritys voi olla tuleva suurempi tyollistdja, joka synnyttaa tyo-
paikkoja ja tuo valtiolle verotuloja. Pk-yritysten merkitys tyollistdjina oli ennen kriisin

puhkeamista huomattava.

Mahdolliset jatkotutkimuksen aiheet

Tyon toimeksiantaja on yksi niista yrityksistd, jotka pitavat kriisissa kiinni jo aiemmin
tunnistetuista mahdollisuuksistaan. Vakiintuneen aseman saavuttaneet, maltillisesti
kansainvalistyvat yritykset ovat born again global -yrityksista poikkeava ilmi6 kansain-
valistymisen nopeuden osalta. Tulevaisuudessa voi olla tarpeellista tutkia, onko tal-
laista ilmiota yleisemmin olemassa. Keskeinen kysymys lienee, onko maltillinen kan-
sainvalistyminen kilpailutilanteessa mahdollista. Myos viruksen vaikutukset yhteis-
kuntaan ja talouteen tarjoavat nyt ja tulevaisuudessa runsaasti erilaisia tutkimuksen
aiheita. Yksi niista on, miten globaali toimintaymparisté on muuttunut kansainvalisty-
vien mikroyritysten tai suurempien pk-yritysten kannalta. Onko syntynyt uusia mah-
dollisuuksia, vai onko kansainvalistyminen aiempaa haasteellisempaa? Palataanko ta-
kaisin kohti tilannetta, jossa kansainvalistyminen on helpompaa resurssirikkaammille
yrityksille? Aukeaako ketterille, innovatiivisille mikro- tai pienyrityksille uusia mahdol-
lisuuksia esimerkiksi voimakkaasti kasvavan digitalisaation hyddyntamisen kautta?
Vaikka toimintaymparistd on voimakkaassa muutoksessa, ei aiempaa tieteellista tut-
kimusta tai taman tyon tuloksia voi todeta aikaan sopimattomiksi. Varmaa on se, etta
tulevaisuus nayttdaa, mita silla on yritysmaailmalle ja kansainvalistyville yrityksille an-

nettavanaan.

Kaytannon neuvoja mikroyritykselle

Kansainvalistyminen vaatii laaja-alaista osaamista, monipuolista tietoa, kokemusta ja
ndakemystd. Kehitetty mikroyritysten liikkeenjohdollinen malli ohjaa yrittdjaa oikeaan
suuntaan, mutta saattaa kdytannonlaheiselle yrittajalle vaikuttaa teoreettiselta nake-
mykseltd. Empiirisessa tutkimuksessa muodostui joukko kdytanndn neuvoja, jotka

esiintyvat opinndytety6ssa osana aineiston analyysia ja suoraan tai valillisesti johto-
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padatoksissa. Naistd neuvoista on mahdollista koostaa kansainvélistyvan mikroyrityk-
sen yrittdjalle tai muulle avainhenkilélle muutama ohjenuora, joihin tarttua, ja joiden

avulla kehittaa kansainvalistymisvalmiuksia kdytannon tekemisen kautta.

Ensimmainen seikka on, etta yrittdjan ei tarvitse eikd kannata yrittaa yksin. Kaikkea ei
voi, eika tarvitse osata. On tarkeaa tuntea itsensa, myontaa tosiasiat ja hakea apua
verkostoista ja hankkimalla uutta osaamista yrityksen eri tasoille. Toinen keskeinen
tekija on verkostoituminen. Verkostoissa on tietoa, uutta osaamista, oppimismahdol-
lisuuksia ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Kohdemarkkinan verkostot ovat hyvin
tarkeita jalansijan saamiseksi markkinoilta. Kolmanneksi jalustalle nostetaan suunni-
telmallisuus ja toimintatavat. Suunnitelmat ohjaavat rajallisten resurssien kaytt6a ja
kertovat, koska yrityksessa on onnistuttu ja koska epdonnistuttu. Toteutettavien toi-
menpiteiden priorisointi ja kansainvalistymista koskevat valinnat ovat tarkeita, silla
resurssit eivat riita kaikkeen. Suunnitelmia on toteutettava pitkdjanteisesti ja maltilli-

sesti.

Neljanneksi on tarpeellista nostaa kansainvalistymisen johtaminen. Liiketoiminnalle
keskeisten prosessien on pysyttava yrityksen hallinnassa. Verkostoja ja kumppaneita
taytyy johtaa, mika tapahtuu vuorovaikutteisella viestinnalla, yhteisella oppimisella ja
tiedon jakamisella. Viides neuvo on yrittdjan tai avainhenkilén avoimuus uudelle.
Omaa toimintaa ja osaamista yksilona seka yritysta kokonaisuudessaan taytyy pystya
tarkastelemaan realistisesti kansainvalistymisen varittamien linssien kautta. Kansain-
valistyminen vaatii yritykselta kehittymistad ja muutosta. Vanhat toimintamallit, ver-
kostot, tieto, osaamiset, resurssit tai muut tekijat eivat todennakdisesti enaa riita,
mikali yritysta ei ole kehitetty jo pidemman aikaa systemaattisesti kohti kansainvalis-
tymisen kaynnistamista. Vaikka nain olisi, on rehellisyys tosiasioiden edessa ensiar-
voisen tarkeda. Omista mielipiteista on kyettdva luopumaan ja annettava tilaa uuden

oppimiselle.
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