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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan suomalaisen koruvalmistajan Saurum Osakeyh-
tion kansainvalistymisprosessia ja luodaan tutkimusaineiston pohjalta yritykselle kan-
sainvalistymisstrategia. Saurumin vuonna 2008 lanseeraaman Lumoava -korumerkin
my0Otd yritys on onnistunut kasvattamaan viime vuosina markkinaosuuttaan koti-
maassa, mutta sen lisaksi se on valinnut yhdeksi kasvustrategiakseen myos kansain-
valistymisen ja viennin aloittamisen. Syyna tdhan on luonnollisesti kotimarkkinoiden
pienuus sekéd vahva usko, ettd suomalaiseen muotoiluun perustuvalla Lumoava tuo-
tekonseptilla on hyvat menestymisen mahdollisuudet myds Suomen rajojen ulkopuo-
lella. Taman tavoitteen saavuttamiseksi, Saurum on ollut vuosien 2011 — 2014 aikana
mukana useassa eri projektissa ja hankkeessa, joiden tarkoituksena on ollut edistaa

yrityksen kansainvalistymisvalmiuksia.

Tassa opinnaytetyssa on koottu yhteen eri kehittamisprojekteista ja markkinatutki-
muksista saatua tietoa ja yhdistetty se aihetta kasittelevaan teoriatietoon sekd omaan
havainnointiin. Opinnaytetydn tavoitteena on selkiyttda Saurumin kansainvalistymi-
seen liittyvat tavoitteet ja visio, kirkastaa yrityksen kansainvalinen Kkilpailuetu seka
maaritella keinot kansainvalistymistavoitteiden saavuttamiseksi. Nama asiat on kirjat-
tu kansainvaliseksi toimintasuunnitelmaksi, jonka myéta koko organisaatiolla tulee

olemaan yhtenéinen késitys kansainvalistymiseen liittyvista asioista.

Olen tyoskennellyt Saurumilla vuodesta 2007 myyntineuvottelijana hoitaen aluksi
viiden vuoden ajan paédasiassa yrityksen kotimaan myyntia ja asiakaspalvelua toimis-
tolla. Aloitin ylemmé&n ammattikorkeakoulun opinnot syksylla 2011, koska tradenomin
opinnoistani oli kulunut jo 10 vuotta ja koin, ettd oli aika hankkia uutta osaamista,
jonka avulla voin kehittyd tydssani ja tuoda uutta osaamista tydyhteisodni. Samoihin
aikoihin, kun aloitin ylemman ammattikorkeakoulun opinnot, Saurum valittin ELY-
keskuksen jarjestaméan Golden Gavia -kansainvalistymiskilpailuun, jonka tarkoituk-
sena oli edistda pohjoissavolaisten yritysten kansainvalistymisvalmiuksia. Golden
Gavia -projektiin tarvittin Saurumilta vastuuhenkild, joka veisi projektia eteenpain,
joten ilmoitin tuolloin halukkuuteni tehtdvaan ja paasin sen mydta mukaan kehitta-
maan Saurumin kansainvalistymisvalmiuksia. Koska opintoni ja Saurumin kansainva-
listymishankkeet alkoivat samoihin aikoihin, oli luonnollista, ettd tekisin opinnaytetyoni

kansainvélistymiseen liittyen.

Saurumin kansainvélistymishankkeiden mydta tyénkuvani on hieman muuttunut ja

talla hetkellda vastaan p&dasiassa yrityksen vientiasiakkaista ja viennin kehittdmises-



7

td. Kansainvalistymisstrategian luominen on valittu opinnaytetydnaiheeksi, koska
kansainvélisen kilpailuedun kirkastaminen, tavoitteiden selkiyttaminen seka niiden
saavuttamiseksi tarvittavien keinojen maarittdminen on juuri talla hetkella ajankoh-
taista yrityksen kansainvalistymisprosessin etenemisen kannalta. Liséksi opinnayte-
tyd auttaa yritysta ja opinndytetydntekijdd saamaan uutta osaamista kansainvalisty-
miseen liittyvissa asioissa.

Opinnaytetydn rakenne

Esittelen seuraavaksi opinnaytetyon rakenteen, joka koostuu seuraavista osa-
alueista:

¢ Johdanto: kohdeorganisaation esittely ja opinnaytetyén tausta

e Tutkimusmenetelmat: esitelladn opinnaytetydssa kaytetyt menetelmat

e Teoriaosuus: kansainvalistyminen ja strategia

e Aineisto: Saurumin kehittAmishankkeiden esittely

e Tulokset: Saurumin kansainvalinen toimintasuunnitelma

e Yhteenveto ja johtopaatokset

Opinnaytetydn johdanto-osuudessa on esitelty kohdeorganisaatio seka opinnaytetydn
tausta ja tavoitteet. Tutkimusmenetelmét osiossa on kerrottu opinnaytetydn toteutus-
tavasta ja menetelmista. Teoriaosuudessa on kasitelty kansainvélistymiseen ja stra-
tegiaan liittyvaa teoriaa, jonka jalkeen on esitelty opinndytetydn aineistona kaytetyt
Saurumin kehittamisprojektit ja tutkimukset. Taméan jalkeen on esitelty Saurumin kan-
sainvalistymisstrategia, jossa on yhdistetty teoriatiedosta ja kansainvalistymishank-
keista saatu tieto. Opinnaytetytn lopuksi on yhteenveto teoriaosuudesta ja kehitta-

mishankkeista sekd omat johtopaattkset ja pohdinta.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

Saurum Osakeyhtié on vuonna 1942 perustettu Kuopiossa toimiva jalometallikoruja
valmistava yritys. Yritys tyollistda noin 40 henkilda ja sen liikkevaihto oli vuonna 2013
noin 4,3 miljoonaa euroa. Saurum valmistaa, myy ja markkinoi kolmea omaa tuote-
merkkia: Lumoava, Ritva Liisa Pohjalainen ja Saurum. Lumoava -tuotemerkki yhdis-
tdd suomalaisen muotoilun ja koruvalmistuksen, sitéa rakennetaan kuuden muotoilijan
voimin, joista jokaisella on vapaus suunnitella oman tyylinsa mukaisia koruja. Ritva
Liisa Pohjalainen -tuotemerkki edustaa selke&a ja ajatonta skandinaavista korumuo-
toilua. Saurum -tuotemerkin alla valmistetaan laadukkaita, perinteisia koru seka poy-

tdhopeatuotteita. Omien tuotemerkkiensé lisaksi Saurum maahantuo ruotsalaisia
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Schalins ringar vihkisormuksia. Naiden liséksi Saurumilla on ollut maaliskuusta 2014
alkaen maahantuontiedustus my6s seuraaviin kellomerkkeihin: Citizen, Lacoste,
Muumi, Angry Birds ja RHYTHM.

Suomen jalometallimarkkinat ovat pienet ja suuria kotimaisia valmistajia on vain muu-
tama. Saurum on Kalevala Korun ja Kultakeskuksen jalkeen Suomen kolmanneksi
suurin jalometallituotteita valmistava yritys. Saurumin asiakkaita ovat lahes kaikki
Suomen kultasepanliikkeet, joita on yhteensa noin 600. Jalometalliala on ollut Suo-
messa viime vuosina suurissa vaikeuksissa johtuen voimakkaasta kullan ja hopean
hinnan noususta. Samaan aikaan globalisaation seurauksena Suomeen on alettu
tuomaan entistd enemman jalometallialan tuotteita Aasiasta ja muualta halvempien
tuotantokustannusten maista. Liséaksi maailmanlaajuinen lama on osaltaan véhenta-
nyt ylellisyystuotteiden kuten korujen ja pdytahopeiden kysyntaa. Taméan seuraukse-
na monen suomalaisen jalometallialan tuotteita valmistavan yrityksen toiminnan kan-

nattavuus on heikentynyt ja liikevaihto on laskenut.

Useista kilpailijoistaan poiketen Saurum Osakeyhtié on kuitenkin onnistunut viime
vuosina kasvattamaan liikevaihtoaan ja tulostaan. Syyna Saurumin hyvaan menes-
tykseen on ollut Saurumin vuonna 2008 lanseeraama Lumoava tuotemerkki, joka on
noussut lyhyessé ajassa Suomen nopeimmin kasvavaksi korumerkiksi. Lumoava ja
Ritva Liisa Pohjalainen -tuotemerkkien myéta Saurumilla on alettu panostaa voimak-
kaasti brandinrakentamiseen ja nain onnistuttu kasvattamaan markkinaosuutta koti-
maassa. Samalla Lumoavasta on muodostunut kansainvalista vertailua kestava tuo-

temerkki, joka on heréttanyt mielenkiintoa myds Suomen rajojen ulkopuolella.

Kotimaassa uusia asiakkaita ei juuri enaa tule, joten kasvun jatkumisen edellytyksena
on markkinaosuuksien kasvattaminen edelleen tai uusien markkina-alueiden |8ytami-
nen. Lumoava tuotekonseptin viimeistelty ja toimiva kokonaisuus seka ulkomailta
tulleet kyselyt ovat saaneet yrityksen uskomaan Lumoavan mahdollisuuksiin myds
vientimarkkinoilla ja yrityksen johto onkin listannut tulevaisuuden kasvutavoitteiksi
kansainvalistymisen ja vientitoiminnan kehittamisen seka maaritellyt, etta tulevaisuu-

dessa yrityksen liikevaihdosta 10 % tulisi viennista.

Saurumin vientimaita ovat talla hetkella Japani, Viro ja Saksa, mutta toistaiseksi
viennin osuus Saurumin liikevaihdosta on vield hyvin vahaista noin 1,5 % luokkaa.
Yrityksella on ollut jo pitkdan yksittaisia asiakkaita Virossa, mutta asiakkuuksien ke-
hittdmiseen tai uusien asiakkuuksien hankkimiseen ei ole aikaisemmin juurikaan pa-

nostettu. Ensimmainen varsinainen vientiasiakkuus saatiin vuoden 2012 lopulla, kun
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Saurum teki Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalainen tuotemerkeistd maahantuontisopi-

muksen japanilaisen Kai Japan -maahantuontiyrityksen kanssa.

1.2 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Kansainvalistymisen ja viennin aloittamisen tueksi Saurum on osallistunut vuosien
2011-2014 aikana useisiin kansainvalistymista tukeviin hankkeisiin ja projekteihin,
joiden tavoitteena on ollut kehittda yrityksen kansainvalistymisvalmiuksia. Opinnayte-
tyon tavoitteena oli koota yhteen naista eri kehittimishankkeista saatu tieto ja yhdis-
tda se teoriaan sekd omaan havainnointiin ja luoda syntyneen tiedon pohjalta Sau-
rumille kansainvalistymisstrategia. Seuraavaksi on esitelty lyhyesti opinnaytetyon

aineistona toimineet kehittamishankkeet.

Saurum osallistui vuonna 2008 ELY-keskuksen Globaali-ohjelmaan, joka on tarkoitet-
tu kansainvalisia toimintoja aloittaville tai niita laajentaville pk-yrityksille. Ohjelmassa
perehdyttiin Finpron asiantuntijan avulla kansainvalistymisprosessin eri osatekijoihin,
joiden pohjalta yritykselle laadittiin yksiléllinen kansainvalistymisvalmiuksien kehitta-
misohjelma. Globaali -projektin jatkoksi Saurum teetti Finpron toimesta markkinasel-
vityksen, jossa tutkittiin Saksan, Italian, Ranskan ja Venjan korumarkkinoita. Tutki-

muksen avulla pyrittiin [6ytamaan oikea kohdemaa viennin aloittamiseksi.

Vuonna 2012 Saurum valittin 12 muun pohjoissavolaisen yrityksen kanssa ELY-
keskuksen jarjestamaan Golden Gavia -kilpailuun, jonka tavoitteena oli tukea yritys-
ten kansainvalistymista. Kilpailun myoéta Saurum osallistui Finpron ja ELY-keskuksen
yhteistydssa jarjestamaan Go Global valmennusohjelmaan, jonka tavoitteena oli an-
taa pk-yrityksille uutta osaamista ja edellytyksia yrityksen kansainvalisen liiketoimin-
nan suunnitelmalliseen kdynnistdmiseen tai edelleen laajentamiseen. Projektin aika-
na tehtiin alustavan markkinatutkimuksen tulosten perusteella syvéllisempi markkina-
tutkimus Saksan korumarkkinoista seka paatettiin aloittaa partnerin hakuprojekti Sak-

sasta yhteistydssa Finpron kanssa.

Finpron ja ELY-keskuksen jarjestdmien hankkeiden lisdksi Saurum oli mukana YKO-
hankkeessa (Yritysten Kansainvalinen Osaaminen -hanke), jonka tarkoituksena oli
tukea ja opastaa pohjoissavolaisia pk-yrityksia tarjoten valituille kohdeyrityksille olen-
naisia neuvoja menestykseen kansainvalisilla markkinoilla. Hankkeen toteutuksessa
oli mukana alan asiantuntijoita Oulun yliopistosta, Itd-Suomen yliopistosta seka Sa-

vonia-ammattikorkeakoulusta. YKO-hankkeeseen liittyen Saurumilla tehtiin vuoden
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2012 alussa IBAM-analyysi, jossa kartoitettiin yrityksen kansainvalistymisvalmiuksia.
Analyysin perusteella yhdeksi tarkeimmistd kehittamiskohteista nousi kansainvalisty-
misstrategian luominen. Sitéd ennen oli kuitenkin paivitettdva myos koko yrityksen
strategia, jonka toteuttamiseksi Saurumilla aloitettiin tammikuussa 2013 tuloskortti-
projekti (balanced scorecard) yhteistydsséa Talentree konsulttitoimiston kanssa. Pro-
jektin tavoitteena oli selkiyttdé yrityksen tavoitteita koskemaan koko organisaatiota ja

madrittdd suuntaviivat tavoitteisiin paasemiseksi.

IBAM -analyysissa kavi myos ilmi, ettéa erityisesti tiedon jakaminen organisaation si-
salla on jaanyt puutteelliseksi, jonka vuoksi yrityksen kaikilla tyontekij6illa ei ole ollut
selkeaa kasitysta yrityksen kansainvalistymisen tilasta tai siitd, millaisia kansainvalis-
tymiseen liittyvia tavoitteita yrityksella on. Useista paallekkaisista kehittdmishankkeis-
ta saatu tieto on jaanyt irralliseksi tai jakamatta organisaation sisélla, joten tietoa ei
ole pystytty hydédyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Taman opinnaytetyon ta-
voitteena oli korjata tama tiedon jakamiseen liittyva puute ja luoda eri projekteista
hankitun tiedon seké aihetta kasittelevan kirjallisuuden ja omien havaintojen pohjalta
kansainvalistymisstrategia, jossa maaritelladn selkeasti Saurumin kansainvalistymi-
seen liittyva visio ja tavoitteet seka keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. Lisaksi opin-
naytetydssé kirkastetaan yrityksen kansainvalinen kilpailuetu, joka on oleellinen osa

kansainvalistymistavoitteiden toteutumista.

Opinnaytety0d auttaa osaltaan viemaan eteenpdin ja kehittdmaan Saurum Osakeyhti-
Oon kansainvalistymisprosessia ja samalla hankkimaan yritykselle uutta osaamista
kansainvélistymiseen liittyvissa asioissa. Opinnaytetyén myo6ta varmistetaan, etta
Saurumin kansainvalistymista ei tulla kehittamé&an pelk&staén arkiajattelun pohjalta
vaan tutkimuksellisen kehittamistyon periaatteiden mukaisesti, jolloin tehdyt valinnat
on perusteltu ja raportoitu niin, etta eri hankkeista saatua tietoa pystytadan hyodynta-
maan parhaalla mahdollisella tavalla ja saattamaan se koko organisaation tietoon.
Seuraavassa luvussa on kuvattu opinnaytetyoprosessia ja siind kaytettyja aineistoja

seka menetelmia.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tassé luvussa on kerrottu millaisia tutkimusmenetelmi& opinnaytetydssa on kaytetty,
miten tietoa on keréatty ja millaisia aineistoja on kaytetty. Olen jo edellisessa luvussa
esitellyt lyhyesti kansainvalistymista tukevat kehittamisprojektit, joissa Saurum on
ollut mukana vuosien 2011-2014 aikana. Opinnaytety0 on toteutettu toiminnallisena
tutkimuksena opinnaytetyontekijan ollessa mukana kehittdmisprojekteissa ja néin
ollen aineisto on keratty kehittamisprojektien aikana. Opinnaytetydn aineistona on
kaytetty kehittamisprojekteista saatuja loppu- ja tutkimusraportteja, poytékirjoja ja
omia muistiinpanoja sekd havaintoja. Seuraavassa kuviossa (1) on koottu yhteen
kehittamishankkeet, joista aineisto on keratty.

KEHITTAMISPROJEKTIT
e Finpron Globaali -valmennusohjelma (2008 -2011)
e Golden Gavia- kilpailu (2011-2012)
e YKO- hanke ja IBAM -analyysi (2011-2012)
e Finpron Go Global -valmennusohjelma (2011-2012)
e Tuloskorttiprojekti (Talentree 2013)

MARKKINATUTKIMUKSET (FINPRO)
¢ Kohdemarkkinoiden alustava kartoitus, tutkittiin Italian, Ranskan, Saksan
ja Vengjan korumarkkinoita (Lokakuu 2011)
e Yksityiskohtainen markkinatutkimus Saksan korumarkkinoista (kesékuu
2012)

MYYNTIKANAVAN KEHITTAMINEN (FINPRO)
e Saksan partnerinhakuprojekti yhteistydssa Finpron kanssa (2013-2014)

¢ Messuosallistumiset (Saksa, Inhorgenta Munich 2013 ja 2014)

KUVIO 1. Saurumin kansainvalistymista tukevat kehittamishankkeet

Opinnaytetydn aineistona kaytetyt kehittamisprojektit koostuivat paasaantoisesti pa-
laverimuotoisista workshop -péivista, joissa oli mukana Saurumin edustajien lisdksi
aina myds joku ulkopuolinen konsultti, jonka tehtavana oli ohjata ja tuoda asiantun-
temustaan eri kehitystoimenpiteiden eteenpéin viemiseksi. Ainoastaan Finpron toi-

mesta tehdyt markkinatutkimukset on toteutettu ilman Saurumin suoraa osallistumis-



12

ta, mutta niidenkin osalta tulosten analysointi on tehty yhteistydssa Finpron ja Sau-

rumin kesken.

Alun perin aineistoa oli tarkoitus hankkia myos haastattelemalla joitakin suomalaisia
designyrityksia, jotka ovat menestyneet maailmalla. Haastattelujen avulla oli tarkoitus
keratd kokemuksia ja ndkemyksia kansainvalisesti kokeneemmilta yrityksilta eli ky-
seessa olisi ollut ns. benchmarking, jossa Saurum olisi saanut oppia toisilta yrityksil-
ta. Valitettavasti haastateltavaksi ajattelemani paikallinen yritys ei ollut kuitenkaan
syysta tai toisesta halukas osallistumaan haastatteluun, joten paatin lopulta jattaa
haastattelun tekemisen pois aineistosta. En mydskaan katsonut haastatteluja valtta-
mattdmyydeksi, silla kehittdmishankkeista keraamani aineisto oli jo melko laaja ja
internetista oli helposti [6ydettavissa suomalaisten designyritysten kansainvalistymis-

tarinoita, joista sain mielestani riittavat tiedot asian kasittelyyn.

Jo heti opinnaytetyoni alussa oli selvaa, etta tyo toteutetaan laadullisena tutkimukse-
na, silla sen tarkoituksena ei ole tuottaa tilastollisesti mitattavaa tietoa vaan enem-
mankin ymmarrysta kansainvalistymiseen liittyvista asioista. Aineiston keraaminen
tapahtui luontevasti ollessani mukana kehittamishankkeissa ja nain ollen opinnayte-
tyo toteutettiin toiminnallisena tutkimuksena kehityshankkeiden aikana. Vilkan ja Ai-
raksisen (2004, 9, 65) mukaan toiminnallinen opinnaytety6 on vaihtoehto tutkimuksel-
liselle opinnaytetydlle. Toiminnallisessa opinnaytetydssa tavoitellaan ammatillisessa
kentédssa kaytannon toiminnan ohjeistamista, opastamista, toiminnan jarjestamista ja
jarkeistamista. Myos toiminnallisissa opinnaytetoissa raportoinnin tulee tayttaa tutki-
musviestinnan vaatimukset vaikka se osin eroaakin tutkimuksellisten tdiden rapor-
toinnista. Raportista tulee selvita mitd, miksi ja miten opinndytety® on tehty, millainen

tyoprosessi on ollut ja millaisiin tuloksiin ja johtopaatoksiin on paadytty.

Opinnaytetydssa on myds pyritty hyodyntamaan tutkimuksellisen kehittamistydn peri-
aatteita. Ojasalon ym. (2009, 19 - 22) mukaan tutkimuksellisen kehittdmistyon tarkoi-
tuksena on ratkaista kaytannén ongelmia tai uudistaa kaytanttja seka luoda uutta
tietoa tydelaman kaytannoistd. Tietoa kerataan systemaattisesti ja sitéa arvioidaan
kriittisesti. Tutkimusmenetelmia kaytetdan monipuolisesti ja vuorovaikutus tutkimuk-
sen osapuolten valilla on runsasta. Systemaattinen raportointi vie tutkimusta eteen-
pain ja kerattya tietoa jaetaan sen osapuolille koko tutkimuksen ajan. Tutkimukselli-
sessa kehittamistydssa tavoitteet ovat selkeat ja kehittAmistyd etenee jarjestelmalli-
sesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Tutkimuksella saatu tieto dokumentoidaan tarkasti ja

sen levityksesta tutkimuksen osapuolille huolehditaan.
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Tutkimuksellista kehittamistydta voidaan kuvata tieteellisen tutkimuksen ja arkiajatte-
luun perustuvan kehitystyon valimuodoksi. Tieteellisesséd tutkimuksessa pyritdan
luomaan uutta teoriaa ja testaamaan teorioita. Siind noudatetaan tieteellisen tutki-
muksen traditiota, pohditaan tieteenfilosofian kysymyksia ja etsitdan tutkimusongel-
maan vastausta yleisesti hyvaksytyilla menetelmilla. Tulokset julkaistaan tiedeyhtei-
so6lle suunnatuissa julkaisuissa, eika tutkijan tarvitse valttamatta olla tiiviissa vuoro-
vaikutuksessa tutkimuksen kohteen kanssa. Arkiajatteluun perustuvassa kehittami-
sessa pyritddn puolestaan ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia tai uudistamaan kay-
tantdja omien ndkemysten mukaisesti, paatoksia ei perustella eika tarkastella kriitti-
sesti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19.)

Opinnaytetydssa on piirteita tapaustutkimuksesta seka konstruktiivisesta tutkimuk-
sesta. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tutkitun tiedon tuottaminen kohteesta ja se
soveltuu hyvin kehittdmistyon lahestymistavaksi, kun halutaan ymmartaa jonkin orga-
nisaation tilannetta ja ratkaista siella ilmennyt ongelma tai tuottaa kehittamisehdotuk-
sia. Tapaustutkimuksella ei yleensa viedd muutosta kaytantéon vaan luodaan kehit-
tamisideoita ja ratkaisuehdotuksia ongelmaan. Tapaustutkimus vastaa yleensa ky-
symyksiin "miten” ja "miksi” ja sen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa kehittamisen
tueksi. Konstruktiivinen tutkimus sopii puolestaan lahestymistavaksi hyvin silloin kun
tavoitteena on luoda jonkinlainen konkreettinen tuotos kuten suunnitelma tai mittari.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa korostuu tutkimuksen hyddyntdjan ja toteuttajan
valinen kommunikointi ja toimeksiantajan on sitouduttava kehittamiseen. (Ojasalo ym.
2009, 37 - 38, 53, 65 - 66.)

Tassa opinnaytetydssa luodaan yritykselle kansainvalinen toimintasuunnitelma, joka
perustuu kehittamishankkeiden aikana yhteisesti paatettyihin asioihin. Valitessani
opinnaytetyoni aiheeksi Saurumin kansainvalistymisstrategian luomisen, oli itsestaan
selvad, ettd hyddynnan tydssani kehittamishankkeista saatua tietoa seka myos se,
millaisia menetelmia opinnaytetydssani tulen kayttamaan. Kuten jo edella mainitsin,
aineistoa olisi voitu taydentaa haastattelemalla toisia yrityksia seka Saurumin johtoa,
mutta en kuitenkaan pitanyt haastatteluja tarpeellisina, silld johdon nakemys kansain-
valistymiseen liittyvissé asioissa on tullut esille jo kehittamisprojektien aikana. Mieles-
téni opinndytetydssa kayttdmani menetelmat ja aineisto ovat toimineet hyvin opinnay-

tetyon tavoitteen saavuttamiseksi.



14

Opinnaytetyon rajaukset

Kuten olen jo edella maininnut, opinndytetydssa on yhdistetty Saurumin kansainvalis-
tymishankkeista saatu tieto aihetta kasittelevdén teoriatietoon ja luotu sen pohjalta
yritykselle kansainvalistymisstrategia. N&ain ollen opinnéytetydn teoriaosuus koostuu
kansainvalistymista seka strategiaa kasittelevasta kirjallisuudesta. Kansainvalistymis-
ta kasittelevassa osuudessa kuvataan yritysten kansainvalistymisen vaiheita, kan-
sainvalistymisen syita, operaatiomuotoja, kilpailuetua sekd kansainvalistymisen haas-
teita ja menestystekijoitd. Strategiaa kasittelevasséa teoriaosuudessa kuvataan puo-

lestaan kansainvalisten toimintojen strategista suunnitteluprosessia.

Koska yritysten kansainvalistyminen ja strategian luominen ovat aiheena hyvin laajo-
ja, on teoriaosassa kasitelty pddasiassa vain niita kansainvalistymiseen liittyvia tee-
moja, jotka Saurum on valinnut osaksi kansainvalistymisstrategiaansa. Nain ollen
esimerkiksi kansainvélisistd operaatiomuodoista, tassa opinnaytetydssa on kuvattu
yksityiskohtaisemmin paaasiassa vain vientia ja rajattu pois muiden operaatiomuoto-

jen, kuten esimerkiksi lisensoinnin ym. kasittely.

Opinnaytetydn tuotoksena syntyneesta kansainvalisestd toimintasuunnitelmasta on
rajattu pois kansainvalisen rahoituksen kasitteleminen ja markkinointisuunnitelma.
Rahoituksen tarkempi analysointi on rajattu pois, koska Saurumin kansainvalistymista
kehitetdan tulorahoituksella eivatk& rahoitusasiat myosk&aan kuulu opinnaytetyonteki-
jan tyonkuvaan. Kansainvalinen markkinointisuunnitelma on puolestaan jatetty pois
toimintasuunnitelmasta, koska se olisi jo yksin riittdvan laaja opinnaytetyonaihe, jol-
loin opinnayte olisi helposti kasvanut liian laajaksi. Ty6 viennin kehittdmiseksi Sauru-
milla kuitenkin jatkuu myos tdman opinnaytetyon jalkeen ja markkinointisuunnitelman
teko onkin yksi tarkeimmista jatkotoimenpiteistd. Seuraavassa osiossa on avattu

kansainvalistymista ja strategiaa kasittelevaa teoriaa.
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3 YRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN

Saurumilla yrityksen johto on valinnut yhdeksi kasvustrategiakseen kansainvalistymi-
sen ja viennin aloittamisen. Tassa opinnaytetydsséa kansainvalistymista tarkastellaan
erityisesti yrityksen strategisen suunnittelun ja kasvun nékodkulmasta. Kuvailen seu-
raavaksi kansainvalistymisen kasitetta viennin ndkokulmasta, yleisimpié kansainvalis-

tymismalleja seka yritysten kansainvalistymisen syita.

Vahvaselan (2009, 17, 61) mukaan yritysten kansainvalistyminen on kokonaisvaltai-
nen prosessi, jossa kansainvalisen liiketoiminnan osuus tai mukana olo kansainvali-
sissa prosesseissa kasvaa. Kansainvalistyminen voidaan méaaritella strategisiksi paa-
toksiksi, joilla sopeutetaan yrityksen toimintaa ymparistoonsa siten, ettd se parjaa
kilpailussa ja menestyy pitkalla aikavalilla. Kansainvalinen kasvu edellyttaa yritykselta
strategista orientaatiota ja strategisen ajattelun perusta on yhteisessa jaetussa visi-
ossa. Kansainvalistymiseen liittyy kolme strategista paatdsaluetta, miksi kan-
sainvalistyd, minne kansainvalistya ja miten kansainvalistya. Kansainvalistymi-
sen syyt luovat pohjan yrityksen kansainvalistymispaatokselle, joita varten on selvitet-
tava yrityksen motiivit kansainvalistymiseen, yritys- ja markkinakohtaiset edellytykset
ja esteet seka kansainvalistymista tukevat seikat. Kohdemarkkinavalinta, tarkoittaa
niiden alueiden valintaa, joille liketoimintaa aiotaan laajentaa. Operaatiomuodon va-

linta puolestaan kertoo, miten yritys aikoo toimia valitsemallaan markkina-alueella.

Karhun (2002, 18) mukaan yritysten kansainvalistymisen taustalla voi olla joko siihen
houkuttelevia ns. imutekijoita tai siihen pakottavia ns. painetekijoité tai naitd molem-
pia. Imutekijoita ovat esimerkiksi suurten ulkomaisten markkinoiden tarjoamat mah-
dollisuudet, kilpailuaseman vahvistaminen, kausivaihteluiden tasaaminen, ulkomai-
nen kysyntd, rahoitusavustuksen saaminen ja pyrkimys parantaa yrityskuvaa. Paine-
tekijoitd ovat puolestaan esimerkiksi kotimarkkinoiden pienuus, heikko kysynta koti-
markkinoilla ja kilpailijoiden kansainvalistyminen. Vahvaseldn (2009, 62) mukaan
ensisijainen kansainvalistymisen kaynnistaja on kansainvalisesti orientoitunut ja moti-
voitunut johto, joka on valmis tarttumaan markkinoiden tarjoamiin haasteisiin. Johdon
kansainvalistymishalukkuuteen vaikuttaa koulutus, kokemus, kansainvélinen tausta,
sitoutuneisuus, uusien tyontekijoiden kansainvalisen markkinoinnin kokemus, osaa-
minen, valmiit kontaktit sek& ylituotanto. Pk-yrityksissa kansainvélistymispaatoksen
tekeminen, toteutettavat toimenpiteet ja onnistuminen riippuukin hyvin pitkalle johdon

sitoutumisesta kansainvalistymiseen.
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Saurumin kansainvalistymispyrkimyksien taustalla on ollut johdon péaatés hakea kas-
vua myos kotimarkkinoiden ulkopuolelta. Imutekijoind ovat toimineet ulkomailta tulleet
kyselyt seka mahdollisuus osallistua vienninedistamishankkeisiin sek& tukirahoitus-
mahdollisuuksien tarjoutuminen. Saurumilla ei ole markkinajohtajan asemaa, joten
kotimarkkinoiden pienuudesta huolimatta kasvumahdollisuuksia on edelleen myos
Suomessa. Myodskaan ylikapasiteetti ei ole ollut Saurumilla ongelmana, silla nykyinen
tuotantokapasiteetti on suhteutettu kotimaan kysyntaan.

3.1 Kansainvalistymisen vaiheet

Yritysten kansainvalistymistd voidaan kuvata oppimis- ja kehittymisprosessina, jossa
kansainvalistyminen kehittyy vaiheittain yksinkertaisimmista, kehittymattomista ope-
raatioista kohti monimutkaisia, kehittyneitd operaatiota. Prosessinakékulman mukaan
alkuvaiheessa yritys kaynnistaa viennin lahialueille pienin panostuksin ja kansainva-
listymisaste eli viennin osuus liikevaihdosta on alhainen. Kehitysvaiheessa panos-
tukset ovat suurempia, jolloin saavutetaan jo menestysta ja kansainvalistymisaste
alkaa nousta. Kasvuvaiheessa saavutetaan kansainvalisen liiketoiminnan voimakas
kasvu. Kypsyys- ja vakiintumisvaiheessa vallataan hallitusti uusia alueita ja etab-
loidutaan useaan maahan seké aloitetaan saavutetun markkina-aseman puolustami-
nen. Yritykset pyrkivat yritysostoin ja yhteistoiminnan kautta kasvattamaan resursse-

jaan ja etsimdan uusia kasvumahdollisuuksia. (Vahvaselka 2009, 25).

Vaiheittaista kansainvalistymisen oppimismallia kuvaa muun muassa Upsala-malli,
jossa on viisi kansainvélistymisen kehitysvaihetta, joista kukin vaihe edustaa aina
syvempéaad kansainvélistymisen tasoa. Ensimmaisessa vaiheessa yrityksellda ei ole
vientia, toisessa vaiheessa vienti on satunnaista ja kolmannessa vaiheessa syste-
maattista, mutta valikasien kautta tapahtuvaa. Neljannessa vaiheessa yrityksella on
tytaryhtio ja viidennesséa vaiheessa oma tuotantolaitos ulkomailla. Vaihemallissa kas-
vua ja kehittymista perustellaan ajan myoéta tapahtuvalla jatkuvalla oppimisella ja sen
mukaan tarkein kansainvélistymisen este on kokemustiedon puute. Yrityksen saa-
dessa kokemusta sen tieto- ja osaamisperusta seké sitoutuminen ja resurssien sijoit-

taminen kansainvalistymiseen lisaantyy kumulatiivisesti. (Vahvaselka 2009, 24).

Vuonna 2012 tehdyssé IBAM -analyysissd Saurumin kansainvalistyminen oli tasolla
kaksi eli se toimi tuolloin satunnaisesti kansainvalisilla markkinoilla. Prosessinako-
kulman mukaisesti Saurumin kansainvalistyminen on kehittymassa alkuvaiheesta
kohti kehitysvaihetta. Upsala-mallin mukaisesti, Saurum sijoittuu talla hetkella puoles-

taan toisen ja kolmannen tason vélille. Saurumilla vienti on vield vahaista, mutta sii-
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hen on pikkuhiljaa panostettu ja viennin osuus liikevaihdosta on myos lahtenyt kas-

vuun ja sitd myos kehitetaan systemaattisesti.

Luostarinen ja Hellman (1993) ovat myds kehittdneet holistisen eli kokonaisvaltaisen
kansainvalistymismallin, jossa on nelja vaihetta ja erilaista kansainvalistymispolkua:
kotimarkkinavaihe, sisaanpdain suuntautuva kansainvalistymisen vaihe, ulos-
pain suuntautuva vaihe ja yritysten valiseen yhteistydhdn suuntautuva vaihe.
Sisaanpain suuntautuvalla kansainvalistymisella tarkoitetaan esimerkiksi raaka-
aineiden ja tavaroiden ostamista ulkomailta tarkoituksena myyda ne eteenpéin Koti-
maassa, joko sellaisenaan tai jalostettuna. Ostotoiminnan kautta yrityksella on mah-
dollisuus saada kokemusta kansainvélisesta kaupasta. (Vahvaselka 2009, 25). Ta-
man nakoékulman mukaan Saurumin kansainvalistyminen on kehittymassa sisaanpain
suuntautuvasta vaiheesta kohti ulospain suuntautuvaa vaihetta. Saurumilla on ollut
jo useiden vuosien ajan tuontitoimintaa, silla esimerkiksi tuotepakkaukset ja somis-
teet ja puolivalmisteet kuten riipusten ketjut hankitaan ulkomailta, joten kokemusta

kansainvalisista toimintaymparistosta on kertynyt ostotoiminnan myéta jo runsaasti.

3.2 Kansainvalinen kasvu ja kansainvalistymispolut

Lumoava brandi on kasvattanut nopeasti markkinaosuuttaan Suomessa. Tasta huo-
limatta se on vield kotimaassakin melko pieni ja tuntematon tekija esimerkiksi Suo-
men suurimman korumerkin Kalevala Korun rinnalla. Saurumilla ja Lumoavalla on siis
viela runsaasti kasvumahdollisuuksia markkinaosuuksien kasvattamisen myota myos
kotimaassa, mutta tasta huolimatta Saurumilla on paatetty hakea kasvua mydés uusil-
ta markkina-alueilta. Viennin aloittamisen syyné ei ole ollut niinkaéan kotimarkkinoiden
pienuus vaan enemmankin aito ulkomainen kysynta ja usko Lumoava tuotemerkin
mahdollisuuksiin kansainvalisilla markkinoilla. Aijon (2001, 15) mukaan yritysten
kansainvalistymisen syynd on aina viimekadessa yrityksen kasvun ja tuloksen tur-
vaaminen. Suomalaisten yritysten tyypillisin syy lahtea kansainvélisille markkinoille
on kotimarkkinoiden pienuus ja toisaalta positiivinen kasitys kysynnasta ja hyvista

mahdollisuuksista ulkomaisilla markkinoilla.

Vahvaselan (2009, 31) mukaan kasvustrategiat voidaan jakaa siséisiin eli orgaanisiin
seka ulkoisiin. Siséisella kasvulla tarkoitetaan myynnin lisaamista nykyisten tai uusien
tuotteiden avulla nykyisille tai uusille alueille. Ulkoisesta kasvusta puhutaan silloin,
kun yritys laajentaa toimintaansa uusille liiketoiminta-alueille perustaen uusia yrityk-
sid, ostamalla yrityksia tai fuusioitumalla toisen yrityksen kanssa. Ulkoinen kasvu voi

toteutua myds verkostoitumalla, jolloin yritys voi hankkia itseltdan puuttuvia resursse-
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ja yhteistybverkoston kautta. Yritykset voivat hakea kasvua kolmen vaihtoehtoisen
kansainvalistymispolun kautta, jotka ovat orgaanisen kasvun polku, yhteistydhdn pe-
rustuvan kasvun polku ja born global -polku. Vaihtoehdot eroavat toisistaan muun
muassa kansainvalistymiseen kuluvan ajan ja nopeuden, eri vaiheiden méaaran, yh-
teistydn ja verkostojen tarpeen osalta. Kansainvalistymispolun valintaan vaikuttaa
yrityksen resurssit, o0saamistaso seka kansainvalistymistavoitteet.

Saurumin valitsemaa kansainvalistymispolkua kuvaa parhaiten orgaanisen kasvun
polku, jolla tarkoitetaan yrityksen liikevaihdon siséista kasvua ilman erityisia yritysjar-
jestelyja, kuten yritysostoja. Kansainvalistymispolkuna se on perinteinen, vaiheittai-
nen, lahimarkkinoilta alkava ja seuraa kotimarkkinavaihetta. Kasvu ja kansainvalisty-
minen saavutetaan usein tuotelahtoéisesti, melko riskittdmasti, pienilla sijoituspanoksil-
la, oman tekemisen ja oppimisen kautta. Laajeneminen uusille markkinoille pyritdan
rahoittamaan kassavirralla eli tulorahoituksella ilman yritysostoja tai yhteistydmalleja.
Tassa mallissa kasvua hidastaa riskinoton vahaisyys sek& markkinatiedon, kansain-
valisen liiketoimintakokemuksen ja usein myds kielitaidon ja markkinointikokemuksen
puuttuminen. Vaikka kyseisen polun valinta merkitsee markkinamahdollisuuksien ja
skaalaetujen hyodyntamatta jattdmista seka hidasta kasvua, se on kuitenkin hyvin

suunniteltuna kaypa malli useille pk-yrityksille. (Vahvaselk&a 2009, 32).

Luostarinen ja Hellman (1993, 19 - 22) ovat tutkineet suomalaisten perheyritysten
kansainvélistymisprosesseja ja strategioita vertaamalla niita ei-perheyrityksiin. Tutki-
muksen mukaan perheyritysten kansainvalistymisaste on kaikilla tasoilla keskimaarin
vahaisempaa kuin ei-perheyrityksissa. Perheyrityksissa on tiettyja kansainvalistymis-
td estavid ominaispiirteitd kuten muutosvastarinta, tavoitehierarkia, resurssipula ja
yrityskulttuuri. Naiden tekijoiden vaikutuksesta kansainvalisen kaupan impulssit ja
tilaisuudet jAavat usein huomiotta eika niihin olla valmiita uhraamaan riittavasti re-
sursseja. Perheyritysten puutteena verrattuna ei-perheyrityksiin mainittiin kansainva-
listen prosessien toimimattomuus ja ammattitaidon puute. Vahvuutena perheyrityksil-
I& oli puolestaan joustavuus ja nopea reagointikyky. Perheyritysten tulisikin yhdistaa
ei-perheyritysten ominaisuudet omiin vahvuuksiinsa eli kaytanndssa perheyritysten
tulisi palkata enemman ulkopuolista osaamista ja samalla pitaa kiinni joustavuudesta

ja reagointikyvysta.
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3.3 Kansainvalistyminen verkostojen avulla

Vaiheittaisten kansainvalistymismallien rinnalla on nykyaan alettu puhua myds kan-
sainvalistymisen verkostomalleista, joiden mukaan liike-elaméa nahdaan ennemminkin
suhteiden verkostona kuin itsenaisten toimijoiden ja asiakkaiden markkinoina. Fyysi-
sen etdisyyden sijasta, epavarmuuden aiheuttajaksi verkostomallissa koetaan ulko-
puolisuus suhteessa toimivaan verkostoon. Yritykset ovat aina osa jotakin likesuhde-
verkostoa, joka koostuu esimerkiksi tarkeimmista asiakkaista, tavarantoimittajista ja
muista likekumppaneista. Kestavat liikesuhteet ovat yrityksille kriittisen tarkeité, silla
kaikki tarked markkinainformaatio valittyy verkostojen kautta. Verkoston jasenilla on
yhteinen pdamaara, jonka hyvéaksi he ovat valmiita yhdistamaan resurssinsa. Toimi-
essaan keskenaan yritykset oppivat tuntemaan toistensa tarpeet ja samalla sitoutu-

minen liikesuhteeseen lujittuu. (Johanson &Vahine 2003, 2009).

Vahvaselan (2009, 27 - 28) mukaan kansainvalistyessaan verkostojen avulla erityi-
sesti pk-yritykset voivat lisata niukkoja resurssejaan seka saada tietoa ja kokemusta
kansainvalisista markkinoista. Liikesuhteiden ja niiden tuoman taloudellisen hytdyn
lisdksi yritys saa verkostosta markkinatietoa ja tukea. Verkostot voidaan jakaa kan-
sainvalistymisen kannalta niiden tarpeen ja hyddynnettdvyyden mukaan vaihdanta-
verkostoihin, kommunikaatioverkostoihin ja sosiaalisiin verkostoihin. Kansainvalisty-
ville yrityksille on tyypillisté, ett& ne ovat yleensa jo verkostoituneet kotimaassa. Kan-
sainvalistymiseen vaikuttaa verkostondkokulmasta nelja tekijaa:
1. nykyinen vaihdantaverkko ja siina olevien osapuolten kansainvalistyminen
2. yrityksen johdon ja tydntekijoiden kiinnostus ja sitoutuminen kansainvalistymi-
seen ja heidén sosiaaliset verkostonsa
3. kaytettavissa olevat resurssit, paasy resursseihin ja niiden saanti nykyisessa
vaihdantaverkostossa ja paasy uuteen vaihdantaverkostoon
4. kansainvalistymistapa eli valitulla operaatiomuodolla pddsy uuteen vaihdanta-

verkostoon

Verkostondkdkulman mukaan uusille markkinoille menon esteena eivét ole itse mark-
kinat vaan verkostojen puuttuminen kyseisella markkina-alueella. Verkostomallin
keskeisin ero verrattuna vaiheittaisiin kansainvalistymismalleihin, joissa kansainvalis-
tyminen aloitetaan lahialueilta, on se, etta verkostomallissa ei oteta kantaa, mihin
yritysten pitaisi kansainvalistyd vaan yrityksen kohdemarkkinavalintaan vaikuttaa yri-
tyksen johdon olemassa olevat verkostot. Verkostoitumismallin mukaan yrityksen on
ensin rakennettava suhteita, joiden avulla se voi siirtyd uusille markkina-alueille, jois-

sa se voi taas puolestaan kehittdd uusia suhteita, joiden avulla on mahdollista edeta
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jalleen uusille markkinoille. Verkostojen luominen ei ole kuitenkaan helppoa. Verkos-
tot kehittyvat vahitellen ja niiden rakentaminen vaatii aikaa, resursseja ja sitoutumista.
(Johanson & Vahilne 2009, 94 - 99). Myds yrityksen johdon ja avainhenkildiden sosi-
aalisilla verkostoilla on merkittava rooli kansainvalistymisen alkuvaiheessa. Yrityksen
kansainvalisista toiminnoista vastuussa oleva henkild ker&& usein alkuvaiheessa tie-
tonsa henkilokohtaisten kontaktiensa avulla ja sen vuoksi myds kotimaan verkostolla
on merkittava vaikutus kansainvalistymisprosessiin. (Holmlundin & Kockin 1998, 59).

Pitkan historiansa ansiosta Saumilla on kotimaassa hyvat ja toimivat verkostot, jotka
koostuvat esimerkiksi asiakkaista, sidosryhmistd ja muista alan toimijoista. Sen si-
jaan ulkomailla Saurumin verkostot ovat viela lahes olemattomia, mika vaikeuttaa
suuresti viennin aloittamista, silla Suomen ulkopuolella Saurum on alalla tuntematon
eika silla ole viennin kannalta valttamattomia yhteistydkumppaneita. Tuontitoiminnan
kautta Saurumille on syntynyt toki joitakin verkostoja myds ulkomaille, kuten yhteisty®
Ruotsissa toimivan Schalin ringarin kanssa, mutta esimerkiksi Saksassa, joka on
valittu Saurumin ensisijaiseksi viennin aloittamiskohteeksi, Saurumilla ei ole viela
toistaiseksi juuri minkdanlaisia verkostoja. Sen vuoksi onkin tarkead, etta viennin al-
kuvaiheessa kaytetaan paikallista valikatta eli edustajaa, jolla on jo valmiina hyva
verkosto kohdemaassa. Samalla Saurumin tulisi aktiivisesti pyrkia kehittamaan tuonti-
toiminnan kautta syntyneitd kansainvalisia verkostoja, jotta niité voitaisiin hyodyntaa

viennin kehittdmisessa.
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3.4 Vienti kansainvalisena operaatiomuotona

Tassa luvussa on kerrottu yritysten kansainvéliseen operaatiomuotoon vaikuttavista
tekijoista ja kuvattu viennin eri muotoja. Laajentuessaan kansainvalisille markkinoille
yritysten on valittava tapa, milla se tehdaan. Yleensa yritysten kansainvaliset toimin-
tavaihtoehdot kehittyvat vahitellen helpoimmista ja yksinkertaisimmista vaihtoehdois-
ta yha vaativampiin operaatiomuotoihin. Saurumilla kansainvaliseksi operaatiomuo-
doksi on valittu vienti, joka tapahtuu ulkomaisen edustajan valityksella eli kyseesséa
on suoravienti. Aijo (2001, 86) on listannut tarkeimmat kansainvaliset toimintavaih-
toehdot vaativuutensa mukaisessa jarjestyksessd helpoimmasta vaativampiin seu-

raavasti:

=

vienti
ulkomainen lisensointi
ulkomainen myyntikonttori

ulkomaiset yhteistydsopimukset ja ulkomainen sopimusvalmistus

2

3

4

5. ulkomainen yhteisyritys
6. projektivienti

7. ulkomainen liikkkeenjohtosopimus
8

oma ulkomainen valmistusyksikk®

Karhun (2002, 20 - 32) mukaan yrityksen kansainvélisen operaatiomuodon valintaan
vaikuttaa muun muassa seuraavat asiat: taloudelliset resurssit, toiminnalliset resurs-
sit, tuotekohtaiset edellytykset, kysyntatekijat, kilpailutekijat sekd yhteisétekijat. Kan-
sainvalistyminen edellyttda yrityksiltd aina investointeja, niinpa taloudellisten resurs-
sien eli kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden on oltava riittavalla
tasolla jo kansainvalistymisen alkuvaiheessa. Toiminnallisilla resursseilla tarkoitetaan
tuotannollista, markkinoinnillista ja hallinnollista suorituskapasiteettia seka yrityksen
kansainvdlisissa tehtavissa toimivien henkildiden osaamiskapasiteettia ja soveltu-
vuutta kansainvalisiin tehtaviin. Mikali yritykselld ei ole kaytbéssdan suuria resursseja
valitaan operaatiomuodoksi yleensa vienti, jolloin investointien tarve ei ole niin suuri

kuin esimerkiksi ulkomaisten investointien kohdalla.

Kansainvalistymisen alkuvaiheessa yleisin operaatiomuoto on usein vienti, jolloin
yritys tuottaa tuotteensa kotimaassa ja vie ne sitten ulkomaisille asiakkaille joko itse
suoraan tai valikasia kayttaen. Muita vaativampia vaihtoehtoja kuten lisensointia tai
omaa ulkomaista valmistusta harkitaan vasta, jos yrityksen erityisen kilpailuedun
hyédyntaminen viennin avulla ei ole mahdollista. Vientid lukuun ottamatta kaikki muut

vaihtoehdot tarkoittavat yrityksen toiminnan tai valmistuksen ainakin osittaista siirta-
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mista ulkomaille, jolloin niitd kutsutaan ulkomaisiksi liiketoiminnoiksi tai suoriksi ulko-
maisiksi investoinneiksi. (Aijo 2001, 80, 88 — 89).

Vienti voi olla joko epasuoraa, jolloin yritys kayttaa kotimaisia véalik&sia tai suoraa,
jolloin yritys kayttdd ulkomailla toimivia valikéasid. Epasuoran viennin etuna on toimin-
nan ja kommunikoinnin helppous kotimaisen edustajan kanssa. Puutteena siind on
kuitenkin se, etté yritys on kaukana ulkomaisilta markkinoilta ja saa vain vdhan mark-
kinatietoa ja kokemusta markkinoilta. Lisaksi kotimainen valikasi vain lisd& yhden
uuden portaan jakelukanavaan ja sen on usein vaikeata toimia ulkomaista edustajaa
tehokkaammin. Suorassa viennissa etuna on, ettd ulkomaisen edustajan kayttami-
nen vie yrityksen lahemmaksi ulkomaisia markkinoita, jolloin yritys saa markkinoista
suoraa tietoa ja kokemusta. Ulkomainen edustaja osaa my6s yleensa toimia koti-
maista edustajaa paremmin ulkomaisilla markkinoilla. Ulkomaisen edustajan kaytta-
minen on kuitenkin vaativampaa kuin kotimaisen edustajan kaytto, silla esimerkiksi
kommunikointi, yhteydenpito ja edustajan valvominen on hankalampaa. Ulkomaisen
edustajan on myos vaikeampaa perehtya vientiyrityksen toimintaan ja tuotteisiin. (Aijo
2001, 93 — 94).

Naiden vientitapojen liséksi vaihtoehtona on myds oma valitdn vienti, joka on vaihto-
ehdoista vaativin, silla yrityksella ei ole talloin kaytdssaan edustajan tukea tai koke-
musta vaan yrityksen on osattava itse toimia markkinoilla oikein. Oman valittéman
viennin etuna on kuitenkin se, se etta yritys on itse suorassa yhteydessa ulkomaisiin
asiakkaisiin ja saa tarkeaa tietoa ja kokemusta markkinoista ja pystyy parhaiten rea-
goimaan markkinoiden vaatimalla tavalla. Usein yrityksen tiedon ja kokemuksen kart-
tuessa edustajasta muodostuu yritykselle tarpeeton kustannuslisa, jolloin yritys halu-
aa siirtya hoitamaan itse omien tuotteidensa myynnin ko. markkinoilla. Useimmat
edustajat ovat tasta tietoisia ja pyrkivat estamaan sen pitamalla yrityksen mahdolli-
simman riippuvaisena itsestaan, esim. pidattamalla mahdollisimman paljon markkina-
tietoa itsellaan ja liioittelemalla myynnin vaikeuksia. Yrityksella tulisikin olla pitkantah-
tédimen strateginen nakemys siitd, miten yrityksen kansainvalinen toiminta tulee kehit-
tymaan ja ennakoida aika, jolloin yritys on valmis omaan ulkomaiseen myyntiyksik-
koon. (Aijo 2001, 93 — 94, 144).

Kuten jo edella mainitsin, Saurum on valinnut operaatiomuodokseen suoran vienti-
toiminnan, jossa kohdemarkkinoista riippuen kaytetdéan valikatend joko agenttia tai
maahantuojaa. Karhun (2002, 91) mukaan suoravientitoiminta vaatii yritykselta tay-
dellista sitoutumista myynti- ja kannattavuustavoitteisiin ja sen tulee olla luonteeltaan

jatkuvaa, maaréatietoista ja suunnitelmallista. Menestys riippuu ennen kaikkea viejan
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ja vdlijasenena olevan edustajan liikesuhteen toimivuudesta, jossa viejalta edellyte-
tddn kohdemaan kaupan rakenteen ja asiakkaiden asettamien vaatimusten tunte-
musta sekad kykya arvioida edustajaksi ehdolla olevien yritysten tai henkildiden re-
sursseja naiden vaatimusten tayttamiseen. Liikesuhteen menestyksellisyys edellyttéda
myds sen jatkuvaa ja aktiivista yllapitamista niin valmistajan kuin myds edustajan
taholta. Viejan kohdalla vélijasenen avustaminen ja tukeminen tarkoittaa omasta toi-
minnasta tiedottamista ja saanndllisia tapaamisia taman kanssa. Edustajalta puoles-

taan edellytetadn markkinatilannetta koskevaa jatkuvaa tiedottamista ja raportointia.

3.4.1 Viennin jakelukanavat

Valitessaan operaatiomuodoksi suoran viennin yrityksen jakelukanava vaihtoehtona
on joko jalleenmyyja tai edustaja eli agentti. Saurumin tapauksessa jakelukanava
riippuu kohdemaasta. Japanissa Saurumilla on maahantuoja, jonka kanssa Saurum
on tehnyt yksinmyyntisopimuksen Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalainen koruista. Japa-
nissa Saurum on siis kauppasuhteessa vain maahantuojan kanssa, joka vastaa puo-
lestaan asiakassuhteista, tuotteiden jakelusta, myynnista ja markkinoinnista kyseisel-
& markkina-alueella. Euroopassa maahantuojan kayttaminen ei kuitenkaan ole Sau-
rumille valttamattdmyys, joten esimerkiksi Saksassa Saurumin ensisijainen jakelu-
kanavavalinta on agentin kautta tapahtuva myynti, jolloin Saurum on suorassa kaup-
pasuhteessa vahittdismyyntiliikkeiden kanssa. Sen sijaan Pohjoismaissa tai Virossa
puolestaan vaihtoehtona toimii hyvin myds suoramyynti, jolloin agenttia ei valttdmaéatta

tarvita vaan kotimaan myynti voi hoitaa myo6s Viron asiakkaat.

Jalleenmyyja on itsendisesti toimiva yritys, joka seka ostaa ettd myy tuotteet omissa
nimissdaan seka huolehtii varastoinnista ja jakelusta sovitulla alueella. Jalleenmyyja-
organisaatio voi olla joko maahantuoja, kauppahuone, kauppaketju tai toinen teolli-
nen yritys. Maahantuojalla tarkoitetaan tuontiyritysta tai tukkukauppaa, jotka myyvat
tuotteet edelleen esimerkiksi vahittaisliikkeille, tai se voi olla vahittaiskaupan tai teolli-
suusyritysten muodostama ostoryhma. Jalleenmyyja kattaa toiminnastaan aiheutuvat
kustannukset tuotteen myynnistd saadulla voitolla. Nain ollen agenttiin verrattuna
jalleenmyyja kantaa myds suuremman liikeriskin, jolloin my6s valmistajan tuotteesta
saama hinta on yleensé alhaisempi kuin agentin valityksella myytavista tuotteista olisi
mahdollista saada. (Karhu 2002, 93 -98).

Karhun (2002, 102- 103) mukaan edustaja eli agentti voi olla joko liikeyritys (agentuu-
ri) tai yksityishenkild, joka myy vientiyrityksen tuotteita olematta itse kaupan osapuo-

lena tai tydsuhteessa viejdan. Agentin tehtdvand on paasaantoisesti etsia edustamal-
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leen yritykselle asiakkaita ja valittaa tilauksia tuotteen myyjalle, jolloin myds kaupan
riskit ja kaytdnnon vientitoimista huolehtiminen jadvat vientiyritykselle itselleen.
Agenttisuhde soveltuu parhaiten ensivaiheen markkinointikeinoksi, kun pyritdén saa-
maan jalansijaa uusilla markkina-alueilla. Immosen (2005, 35 - 36) mukaan agentti on
vientitapana edullinen ja sen avulla on helppo kaynnistaa vientikauppa, jonka vuoksi
se sopii hyvin pienille ja kokemattomille yrityksille. Valmistaja saa heti toimivan myyn-
tiresurssin ja edustaja puolestaan uusia likemahdollisuuksia. Ulkopuolisen edustajan
eli agentin kayton etuna on myos se, etta yritys saa alusta alkaen osaamista, jota
yrityksella itsellaan ei valttamétta ole, kuten alueellista tuntemusta, asiakasyhteyksia
ja kielitaitoa. Agentin kaytté on myos melko riskitonta verrattuna omaan myyntiorga-
nisaatioon, silld edustajalle maksetaan yleensa vain toteutuneesta myynnista. Huono
puoli agentin kaytdssa on se, ettéd agentilla voi olla edustettavanaan my6s muita tuot-

teita, joiden kanssa yrityksen tuote joutuu kilpailemaan ajankaytdssa.

Karhun (2002, 104) mukaan agentti ei ole tydsuhteessa viejaan vaan hanelle makse-
taan tekemistaan myynneista provisio, jonka suuruus riippuu toimialasta, kohdemaas-
ta ja agentin vastuusta. Toimialan kilpailutilanne vaikuttaa provision suuruuteen, silla
mitd kovempi kilpailu toimialalla on, sitd vaikeampi kauppoja on saada ja sita korke-
ammaksi provisiotaso muodostuu. Esimerkiksi Saksassa korumarkkinoilla kilpailu on
kovaa, jonka vuoksi edustajia on vaikea l6ytaa ja edustajien pyytdmat provisiot ovat
keskimaaraista suuremmat. Tama puolestaan tarkoittaa viejan kannalta pienempéaé

katetta tai korkeampia kuluttajahintoja kyseisella markkina-alueella.

Holmlund ja Kock (1998, 59) havaitsivat tutkiessaan pienié ja keskisuuria suomalais-
yrityksia, ettd yleisimmin viennin operaatiomuotona kaytettiin myyntiedustajaa tai
omaa ulkomaista myyntihenkil6d. Pienten resurssien lisaksi, pieniltd yrityksilta puut-
tuu usein markkinointiosaamista seka paaomia. Kayttamalla agenttia vientiyrityksen
ei tarvitse investoida suuria maaria vientitoimintoihin ja agentilla on myds kotimaas-
saan viennin kannalta valttamattomat verkostot. Haittapuolena agentin kaytdssa on
kuitenkin se, etta agentit eivat ole valttamatta luotettavia eivatkad aina parhaansa mu-

kaan edusta ja markkinoi viejan tuotteita.

3.4.2 Verkkokauppa jakelukanavana kansainvalisille markkinoille

Perinteisen myyntikanavan liséksi Saurumilla selvitellaan parhaillaan mahdollisuutta

perustaa Lumoavalle ulkomaisia asiakkaita palveleva verkkokauppa. Tilastokeskuk-

sen mukaan verkkokaupan suosio on kasvanut voimakkaasti viimeisten kymmenen
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vuoden aikana. Tilastokeskus (2014) maarittelee verkkokaupan seuraavasti: "Verk-
kokaupalla eli internetkaupalla tarkoitetaan ostamista tai tilaamista internetin kautta
kuluttajan omaan tai kotitalouden kayttoon riippumatta siité, tuleeko lasku maksetta-
vaksi mydhemmin vai maksetaanko ostokset valittomasti verkkopankin, luottokortin,
verkkomaksun tai vastaavan kautta. Internetkauppaa on valmiille séhkoiselle lomak-
keelle internetissa taytetty ja lahetetty tilaus seké& verkkokaupoissa tehty kauppa.
Verkkokauppaan siséltyy kotimainen ja ulkomainen verkkokauppa.”

Verkkokaupan avulla olisi mahdollista luoda jakelukanava myds niille markkina-
alueille, joilla Lumoava tuotteita ei ole viela muulla tavoin saatavilla. Esimerkkina on-
nistuneesta kansainvalisen jakelukanavan rakentamisesta verkkokaupan avulla toimii
toisen suomalaisen koruvalmistajan Kaleva Korun verkkokauppa. Kalevala Koru on jo
pitkaan pyrkinyt kasvattamaan vientiaan vaatimattomin tuloksin vaikka brandi on ko-
timaassaan hyvin tunnettu ja samaan konserniin kuuluvalla Lapponia korulla on vuo-
sien menestyksekas vientihistoria. Kotimaassa toimiva kultasepanliikkeiden kautta
toteutettu myyntikonsepti on osoittautunut viennissd mahdottomaksi erityisen korkei-
den mediamarkkinointikustannusten ja Kalevala korun erityspiirteiden johdosta. Suo-
malaiseen kansanperinteeseen pohjautuvat korut eivat ole olleet riittavan kiinnostavia
ulkomailla. Toisaalta Kalevala Korut olivat suosittuja ulkomailla asuvien Suomi-fanien
tai sukujuuriltaan suomalaisten keskuudessa ja niitd ostetaan myds paljon matka-
muistoksi. Kalevala Korun kansainvalinen asiakaskunta on siis paikallisesti kapea,
mutta kokonaisuudessaan melko laaja. TAman kuluttajapinnan tavoittaakseen Kale-
vala Koru on keskittanyt vientistrategiansa sahkodiseen kaupankéyntiin, jossa ohite-
taan perinteinen maahantuota/agentti-, kultasepanliike-, kuluttaja -ketju ja tuotteet

toimitetaan suoraan valmistajalta ulkomaiselle kuluttajalle. (Tekes 2011.)

Saurumin Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalainen tuotemerkeilla tilanne on hyvin saman-
tapainen kuin Kalevala Korulla. Kiinnostusta tuotteita kohtaan on ulkomailla, mutta
nama kuluttaja-asiakkaat ovat hajallaan ympéri maailmaa. Kansainvélisen asiakas-
kunnan tavoittamisen lisaksi verkkokaupan avulla olisi myds mahdollista selvittaa,
milla markkina-alueella kiinnostus tuotteita kohtaan on suurinta ja sen myota pystyt-
taisiin kehittdmaan myos perinteistd jakelukanavaa kyseisella markkina-alueella.
Saurumilla verkkokaupan perustamisen esteend on kuitenkin pienet resursit ja toi-
saalta ei ole varmuutta kattaako verkkokaupan kautta tuleva myynti siitd aiheutuneet
kustannukset. Kalevala korun kokemukset verkkokaupasta ovat olleet kuitenkin posi-
tiivisia. Kalevala Korun vientipaallikkd Merja Paavolainen kertoo Amcham Finland
(2012) www-sivulla julkaistussa uutiskirjeessa, ettd Kalevala Korun verkkokaupan

myynti on ollut puolentoista vuoden kokemuksen jalkeen tyydyttavalla tasolla ja héan
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my0s uskoo, ettd siind on vield paljon potentiaalia tulevaisuutta ajatellen. Menestys

edellyttda kuitenkin jatkuvaa kehittamisté ja aktiivisuutta.

3.5 Kansainvalinen kilpailuetu

Yksi taman opinnaytetyon keskeisimmisté tavoitteista on kansainvalisen kilpailuedun
kirkastaminen, silla asiakkaiden saaminen uusilta markkina-alueilta on kaytanndssa
lahes mahdotonta, ellei kilpailuetua eli paremmuutta kilpailijoihin n&hden, pystyta
selkeasti osoittamaan. Aijon (2001, 30-32) mukaan kansainvélistyminen on usein
luonnollinen jatke yrityksen perustavoitteen eli kannattavan kasvun saavuttamiseksi.
Yrityksen tarve laajentaa kansainvalisille markkinoille tulee ajankohtaiseksi, kun kan-
nattava kasvu kansainvalisilla markkinoilla ndyttaa helpommalta kuin kotimaanmark-
kinoilla. Kansainvalistymisen alkuvaiheessa yritykselld on kuitenkin vastassaan estei-
ta, eika yrityksen kotimaan olosuhteisiin kehittdma kilpailuetu aina toimi sellaisenaan
ulkomaan markkinoilla. Toimiva strategia edellyttaa selkeaa kasitysta yrityksen ydin-

osaamisesta ja kilpailuedusta.

Vahvaselan (2009, 65) mukaan kansainvalistymisen esteita ja haasteita ovat puut-
teellinen markkina- ja asiakastieto, henkildston riittAmattomat kyvyt ja resurssit, pit-
kantdhtdimen suunnittelutaitojen puute, kyvyttdomyys hyddyntaa tietoa seka heikko
markkinointiosaaminen. Liséksi pieni tuotantokapasiteetti, kova kilpailu ja hintakilpai-
lukyvyn puute asettavat myds omat rajoituksensa. Voittaakseen nama esteet yrityk-
sen tulee olla jollakin sektorilla kilpailijoitaan parempi ja osattava hytdyntdd parem-
muuttaan. Nain ollen kansainvélinen Kilpailuetu ja sen hyddyntaminen muodostavat

strategisen suunnitelman pohjan.

Kilpailukyvylla tarkoitetaan yrityksen menestystd suhteessa kilpailijoihin. Hinnan li-
séaksi yritykset kilpailevat monella muullakin tekijalla kuten esimerkiksi laadulla, tekno-
logialla, designilla, palvelulla, imagolla, jakelulla jne. Erityisesti suunniteltaessa ulko-
maisille markkinoille laajentumista, yrityksella on oltava selkea kasitys siita, mihin
yrityksen menestys voi perustua. Ulkomaisille markkinoille pyrkiva yritys kohtaa lukui-
sia markkinoille paasyn esteitd, kuten esimerkiksi asiakaskontaktien ja markkinatie-
don puuttuminen seka yrityksen tuntemattomuus. Néaiden esteiden voittaminen vaatii
aikaa ja rahaa, mutta sen lisdksi uuden tulokkaan pitdé olla jossakin asiakkaalle tar-
ke&ssa asiassa selvasti kilpailijoitaan parempi ja tatd paremmuutta on osattava myods
hyodyntéa oikein. Yrityksella taytyy olla selkea kuva tasté erityisesta kilpailuedusta,

jotta se voi rakentaa kansainvalisen strategiansa erityisedun hyddyntamista silmalla
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pitden. Strategisessa suunnittelussa onkin kyse yrityksen ydinosaamisen ja kilpai-
luedun luomisesta, maaéarittelemisesta ja hyddyntamisesta markkinoilla. Kilpailuedut
voidaan jaotella seuraavanlaiseen paremmuusjarjestykseen sen mukaan, miten
helppoja tai turvallisia ne ovat. (Aijo 2001, 15 — 22, 29).

1. Tuotteen ainutlaatuisuus perustuu ihannetapauksessa teknologiseen inno-
vaatioon tai patenttiin, jolloin sen suojaaminen on helpompaa kuin esimerkiksi
laatuun, ulkondkdon tai suunnitteluun perustuvassa ainutlaatuisuudessa.

2. Muiden markkinointitoimenpiteiden paremmuus, kuten mainonta, markki-
nointiviestinta, henkilokohtainen myynti, palvelu jne. toimii kilpailuetuna silloin,
kun yrityksen tuote ei ole ei ole itsesséén todella ainutlaatuinen vaan yritys
pyrkii luomaan asiakkaille mielikuvan tuotteen ainutlaatuisuudesta markkinoin-
titoimilla. Tama kilpailuetu vaatii yritykseltd markkinointiosaamista ja resurs-
seja, silla kansainvalisilla markkinoilla markkinointi ja myynti on kallista. Mark-
kinointiin perustuva kilpailuetu ei ole mydskaan niin turvallinen kuin tuotteen
ainutlaatuisuuteen perustuva kilpailuetu, silla se on altis kilpailijoiden kopioin-
nille.

3. Alhainen hinta on yleensé epdaedullisin ja riskipitoisin kilpailuetu ainakin, jos
se on yrityksen ainoa etu. Alhainen hinta perustuu yleensa alhaisiin tuotanto-
kustannuksiin, alhaiseen laatuun ja vaatimattomiin tuoteominaisuuksiin seka
alhaisiin markkinointikustannuksiin. Hintaan perustuva kilpailuetu on altis kil-
pailijoiden hyodkkaykselle, silla siina ei ole yleensa mitédén sellaista, mika toisi
yritykselle suojatun aseman.

Kilpailuetu ei ole aina valttdmattad mink&an ehdottoman ylilydntiaseman antama pa-
remmuus, vaan se voidaan luoda esim. markkinoinnin keinoin, tai suomalaiset yrityk-
set voivat erikoistua esimerkiksi sellaiseen palveluun, jonka pienuus ja joustavuus
mahdollistavat ja jota isommat kilpailijat eivat, voi tai eivat halua tarjota asiakkaille.
Kilpailukyvyssa oleellisinta on uusille markkinoille pyrkivan yrityksen selva parem-
muus jossakin asiakkaalle tarkeassa asiassa, jonka avulla se voi paihittdad ulkomais-
ten kilpailijoiden etulydntiaseman. Tarkeda on myds markkinointitoimenpiteiden oikea
hoitamien, koska pelkkéd hyva tuote ei riitd takaamaan menestystd kansainvalisilla
markkinoilla. (Aij6 2001, 28 - 30, 50).

Aijon (2001, 45-46) mukaan suomalaisten yritysten kansainvaliseen menestykseen
vaikuttaa osaltaan myds se, millaisia erityispiirteitd Suomi ymparisténa luo yrityksille.
Suomen kotimarkkinat ovat kaukana, pienet ja hyvin keskittyneet, mutta samalla
myo6s melko avoimet ja kehittyneet. Suomessa kilpailun taso on alhaista, jonka vuoksi

yritysten kilpailukyky tai palveluiden taso ei ole aina viritetty huippuunsa. Raaka-
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aineresurssit ovat rajoittuneet ja yksipuoliset lukuun ottamatta metsia. Teknologian
taso on korkea, mutta perustuu resursseista johtuen pienille ja kapeille sektoreille.
TyOvoima on ammattitaitoista ja koulutettua, mutta se on suhteellisen kallista ja pit-
kalla tdhtaimella siité on puutetta.

Jim Barnesin (2003, 12, 16) mukaan yrityksilla on usein hyvin suppea arvolupaus,
joka perustuu toimintoihin ja teknisiin ominaisuuksiin. Todellisuudessa tapoja lisdar-
von tuottamiseksi asiakkaalle on paljon enemmaén ja asiakkaat ovat valmiita maksa-
maan niista. Yritysten on tiedettava, mita heidan asiakkaidensa asiakkaat haluavat ja
sen myotd ymmarrettava, kuinka voivat auttaa asiakastaan menestymaéan. Kansain-
valistymispyrkimyksien myéta Saurumilla on jouduttu pohtimaan, mika on yrityksen
kilpailuetu ja mita lisdarvoa yritys voi asiakkaalle tarjota. Tarjottaessa tuotteita uusille
vienti asiakkaille on osattava kertoa selkeasti, mita brandi edustaa, miksi se on erilai-

nen ja miksi sita halutaan ostaa.

Koruja ei voi myyda vedoten niiden teknisiin ominaisuuksiin, joten Saurumilla kilpai-
luetu perustuu lahinnd markkinoinnilliseen paremmuuteen. Suomessa valmistetut
korut eivat parjaa hintakilpailussa esimerkiksi Aasiassa valmistetuille tuotteille, kilpai-
lukyvyn on siis perustuttava johonkin muuhun kuin hintaan. Finpron Saurumille teke-
massa markkinatutkimuksessa oli haastateltu Suomen Kultasepaliiton entistéa toimi-
tusjohtajaa Alf Larssonia, hanen mukaan tuotteen korkea hinta ei ole kuitenkaan
myynnin este vientimarkkinoilla silloin, kun tuotteella on tarina ja hyvin rakennettu
brandistrategia. Seuraavassa luvussa on kuvattu, millaisia haasteita kansainvalisty-

minen tuo yrityksille.

3.6 Kansainvalistymisen haasteet

Kansainvalistymisella tavoitellaan luonnollisesti monia etuja, mutta se myos asettaa
yritykselle paljon haasteita ja vaatimuksia, kuten yrityskulttuuri, kielitaito, kansainvali-
nen kokemus, tuotannon ja toiminnan kustannustehokkuus, laatu, henkiléstéresurssit,
rahoitusresurssit, markkinointitaidot ja tietysti tuotteen sopivuus kansainvdlisille
markkinoille (Aijo 2001, 15). Vaikka Saurumin Lumoava tuotemerkki on menestynyt
hyvin Suomessa, viennin kaynnistyminen on ollut kuitenkin luultua hankalampaa ja
hitaampaa. Kyselyja tuotteiden saatavuudesta tulee ulkomaisilta kuluttajilta saannalli-
sesti, mutta sen sijaan jalleenmyyjaliikkeiden ja myyntiagenttien saaminen on ollut

vaikeaa. Syitd viennin hankaluuteen Saurumilla on monia, kuten esimerkiksi ulko-
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maisten verkostojen puute, pienet resurssit, markkinatiedon puuttuminen, markkinoin-

tiosaamisen puuttuminen ja kansainvalisen myynnin kokemattomuus.

Erikssonin, Johanssonin & Majkgardin (1997, 352) mukaan kansainvalistyessaan
yritysten on hankittava kokemusperaista tietoa yksittaisista asiakkaista, markkinoista,
paikallisista laeista seka kulttuurista. Kokemustiedon saaminen markkinoista vaatii
pitkékestoista ja sdanndllista toimintaa ja lasndoloa kyseisella markkina-alueella. Tie-
don lisdéaminen uusista markkina-alueista ei kuitenkaan yksin riitd vaan samalla on
selvitettava yrityksen sisdisia resursseja eli, sitéd kuinka yritys pystyy toimimaan uu-
dessa tuntemattomassa toimintaymparistossa. Kansainvalistyessaan yrityksen on
kehitettava toimintojaan ottaen huomioon yrityksen kyvyt seka uusien markkinoiden

tarpeet.

Helsingin Sanomissa julkaistussa artikelissa Suomalaisbrandit jaavat lkean varjoon
oli selvitetty suomalaisten kuluttajabrandien menestysta ulkomailla. Selvityksessa oli
vertailtu lahes sataa brandia tai yritystd, joiden tuotteista merkittava maara myydaan
suoraan kuluttajille. Vertailun perusteena oli liikevaihto, jota yhtiét kerryttavat brandi-
en avulla Suomen ulkopuolella. Selvityksen perusteella vain 29 suomalaisbrandin
likevaihto ylittdd ulkomailla sadan miljoonan euron rajan vuodessa. Liikevaihdolla
mitattuna suomalaisista kuluttajabrandeistd parhaiten ulkomailla on menestynyt Va-
hinkovakuuttaja IF, joka toimii Suomen lisaksi vain Suomen l&hialueilla. Esimerkiksi
designyhtio Marimekko ja kosmetiikkayritys Lumene jaivat vertailussa sadan miljoona
rajan alla. (Saarinen 2014)

Helsingin Sanomien selvityksen mukaan suomalaiset kuluttajabrandit jaavat liike-
vaihdolla mitattuna kauaksi muun muassa ruotsalaisista brandijattilaisista kuten IKEA
tai H&M. Markkinointiviestinnan toimistojen liiton toimitusjohtaja Tarja Virmalan mu-
kaan syynd suomalaisyritysten huonoon menestykseen kuluttajabrandien osalta on
markkinointiosaamisen puute, silla suomessa ei ole menestyksen vaatimaa kuluttaja-
brandien osaamista tai perinnettd. Markkinointia pidetadan Suomessa tukitoimintona
eikd osana ydintoimintaa. Markkinoinnissa pitda ymmartaa kuluttajaa ja sita millaisiin

tuotteisiin ihmiset voisivat ihastua. (Saarinen 2014).

Samassa artikkelissa oli haastateltu myos Amer Sportsin toimitusjohtaja Heikki Taka-
laa, jonka mukaan suomalainen brandi voi menestya maailmalla siin& missa muutkin.
Urheiluun ja ulkoiluun keskittyneen Amer Sprotsin brandeista perati kuusi paasi listal-
le ylittmall& sadan miljoona euron liikevaihdon. Takalan mukaan Amer Sports raken-

taa tuotteensa ensin miettiméalla kohdekuluttajan, rakentaa seuraavaksi tuotekonsep-
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tit ja lopuksi tekee suunnitelman siité, miten tuote saadaan kuluttajan tietoon ja saa-
taville. Brandin suomalaisuutta ei korosteta, jos kuluttajan ei ajatella olevan siité kiin-

nostunut. (Saarinen 2014).

Kuten monessa muussakin suomalaisessa yrityksessd myds Saurumilla kansainvali-
sen menestyksen esteend ovat kansainvélisen markkinointiosaamisen puute seka
pienet resurssit. Saurumilla markkinointi rahoitetaan tulorahoituksella eli markkinoin-
tiin kaytdssa olevat eurot riippuvat suoraan myyntituloista. Markkinoinnin pienet re-
surssit on kaytetty tahan saakka vain kotimaan markkinoille, josta yritys saa myyntitu-
lonsa. Kansainvalisilta markkinoilta saadut myyntitulot ovat olleet viela niin vahaisia,
ettd kansainvéliseen markkinointiin ei ole viela panostettu lukuun ottamatta mes-
suosallistumisia. Seuraavassa luvussa on pohdittu kansainvalistymisen menestyste-
kijoita eli milla edellytyksilla suomalaisilla brandeilla on mahdollisuus menestya kan-

sainvalisilla markkinoilla.

3.7 Kansainvalistymisen menestystekijat

Tassa luvussa pohditaan kansainvalistymisen menestystekijoita, eli mita ominaisuuk-
sia yrityksilta vaaditaan ja mihin asioihin yrityksen tulisi kiinnittda huomiota kansain-
valisen menestyksen saavuttamiseksi. Darlingin & Seriston (2004, 29) mukaan kan-
sainvalisesti menestyneiden yritysten taustalta on havaittu tiettyja asioita, jotka on
hoidettu menestyneissa yrityksissa erityisen hyvin. Nama 10 kansainvalistymisen
menestystekijaa ovat markkinamahdollisuuksien analysointi, tuotteen sopivuuden
arviointi, markkinoille menon suunnittelu, yrityksen sitoutuminen, riittavista resursseis-
ta huolehtiminen, esteiden tunnistaminen, strategisen markkinointisuunnitelman te-
keminen, toiminnallisen tiimin organisointi, markkinointistrategian jalkauttamine seké

toimintojen arviointi ja kontrolli.

Finpro on toteuttanut luoville aloille tarkoitetun Luovimo-kansainvalistymisohjelman,
joka aktivoi eri toimialojen ja yritysten valista yhteisty6ta ja tukee kansainvalista kas-
vua. Luovimon paapaino on konsepti-, tuote- tai palvelumyynnin valmiuksien kehitta-
misessda. Ohjelma tarjoaa mukana oleville raataldidyn kehitysohjelman seka mahdol-
lisuuden yhdessé oppimiseen kansainvalisten asiantuntijoiden vetadmissa tytpajoissa.
Finpro (2014) on listannut Luovimo-projektin tiimoilta kansainvalistymisen menestys-
tekijat luovilla aloilla seuraavasti:

1. Yrityksella on oltava visio eli yhtenainen kasitys yrityksen tulevaisuuden ku-

vasta.
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2. On oltava selkeéat tavoitteet, jotta voidaan keskittya olennaiseen seka jousta-
vuutta, jotta voidaan huomioida asiakkaiden tarpeet.

3. Kansainvdalistyminen vaatii seké taloudellisia ettd henkilostéresursseja, joten
johdon on sitouduttava pitkajanteiseen tyohon ja investointeihin.

4. On ajateltava globaalisti, mutta toimittava paikallisesti. Kohdemarkkinoiden
tuntemus on avain kansainvéliseen menestykseen.

5. On oltava kettera ja pystyttava sopeutumaan nopeasti markkinoiden vaatimal-
la tavalla.
On seurattava kannattavuutta.

Kansainvalistyminen vie aikaa, joten on varauduttava pitkajanteiseen tyéhon.

Finpron (2014) mukaan kansainvalistyminen vaatii siis aikaa ja rahaa seka selkean
vision yrityksen tulevaisuudenkuvasta. Tutkiessani maailmalla menestyneita suoma-
laisia brandeja huomasin, ettd selkean vision liséksi brandin on oltava riittdvan erilai-
nen kuin muut ja usein kansainvaliseen menestykseen on tarvittu myds jokin onnen-
kantamoinen, jonka avulla brandi on saanut kansainvalista julkisuutta. Hyvana esi-
merkkina tasta toimii Marimekko, jonka perustaja Armi Ratialla, oli kirkas ajatus tule-
vaisuudesta. "Taytyy unelmoida, Armi sanoo. Ja pitda erottua muista, hédn vield ko-
rostaa”. Marimekon maailmanvalloitus alkoi vuonna 1958, kun se osallistui Brysselin
maailmannayttelyyn, jonka myo6téa alkoi yhteistyd Design Research -liikkeen kanssa
Cambridgessa. Kansainvalinen menestystarina alkoi kuitenkin vasta, kun Jacqueline
Kennedy oli poseerannut joulukuun 1960 Sport lllustrated -lehden kannessa paallaéan
Marimekon mekko. Taman jalkeen Marimekko oli ollut 1960-luvulla kaikissa muoti-
lehdissa ja tuli ndin tunnetuksi maailmalla. (Marimekko 2014a).

Toinen hyva esimerkki erilaisuuden ja onnenkantamoisen tuomasta kansainvalisesta
menestyksesta on Lapponia koru. Maailmalla tunnetuimman suomalaisen korumerkin
Lapponian, vienti alkoi, kun Bjérn Weckstréomin muotoilema kultariipus "Kukkiva Muu-
ri” voitti Rio de Janeiron 400-vuotisjuhlien kunniaksi jarjestetyn kilpailun. Yritys heratti
kansainvalista kiinnostusta hatkahdyttavalla ja omintakeisella muotoilullaan ja vienti
alkoi vuonna 1966. Lapponian historia on tdynna onnekkaita sattumuksia, joista esi-
merkkina vuonna 1977 Tahtien Sota -elokuvassa Prinsessa Leian kaulalle paatynyt

Planetaariset Laaksot -kaulakoru. (Lapponia 2014).

Myds Lumoava -brandin tekemisessa on ymmarretty kansainvalisen markkinointiym-
paristbn tuomat erottuvuushaasteet. Lumoava on pyrkinyt alusta asti olemaan erilai-
nen kuin kilpailijat, mutta pysyéakseen ajanhermolla brandia kehitetdan ja uudistetaan

edelleen. Lumoavan osalta on parhaillaan kaynnissa brandiuudistus, jonka tavoittee-
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na on rakentaa Lumoavan brandi-identiteetistd yhtendinen, entista erottuvampi ja
modernilla tavalla suomalaisempi. Uudeksi Lumoavan sloganiksi on valittu "Lumoava
is Finland”, jonka tavoitteena on olla pysayttava, kiehtova ja mieleenpainuva seka
tiivistdd Lumoavan ydin. Suomalaisia kuluttajia Lumoavan slogan puhuttelee ja kos-
kettaa suoraan, kun taas kansainvalisille kuluttajille sloganin halutaan antavan mieli-
kuva vahvasta, puhtaasta, kiehtovasta, itsevarmasta, skandinaavisesta muotoilusta.
Lumoavan Suomi-kuva on kuin korujen kohderyhma: moderni, nuorekas, yksil6llinen,

ajassa kiinni, massasta erottuva ja omaan tyyliinsa luottava.

Brandiuudistuksen myo6ta Lumoava pyrkii siis entistd paremmin erottumaan Kilpaili-
joistaan tekemalla rohkeaa ja omintakeista markkinointiviestintdd. Haasteena Lu-
moavan suomalaisuutta korostavassa sloganissa “Lumoava is Finland”, on kuitenkin
se, etta se ei ehka herata kiinnostusta ulkomailla, jossa ei valttdmatta edes tiedeta,
mika Suomi on. Lumoavan paakohderyhmé kansainvalisilla markkinoilla on kuitenkin
Suomi —fanit, joihin Lumoavan Suomi-kuvan uskotaan vetoavan. Toisaalta Lumoavan
rohkea ja erilainen brandiviestintd voidaan kokea kiinnostavana myts muiden kuin
Suomi-fanien keskuudessa. Erottuvan, modernin ja raikkaan brandi-ilmeen liséksi
Lumoava tarvitsee kuitenkin viela markkinointia tai jonkin onnenkantamoisen, jonka
avulla brandi saadaan tunnetuksi maailmalla. Tosin hieman onnea on jo ollutkin mat-
kassa. Viime aikoina eniten ulkomaisia kyselyja on tullut saksalaisilta kuluttajilta, jotka
haluavat ostaa Lumoavan Toivo riipuksen, joka on tullut Saksassa tutuksi Sunrise
Avenuen laulaja, Samu Haberin yll& Voice of German -ohjelmassa.

Menestydkseen kansainvalisilla markkinoilla yrityksella on siis oltava selked visio
tulevaisuudesta, riittavasti resursseja ja sitoutuneisuutta pitkajanteiseen viennin kehit-
tamiseen. Lisdksi brandin tulee olla riittdvan erilainen, jotta se voi heréttaa kiinnostus-
ta ja saadaan tavalla tai toisella tunnetuksi uudella markkina-alueella. Seuraavassa
luvussa pohditaan strategiaa ja strategista suunnittelua, joiden avulla on mahdollista

maaritella keinot kansainvalisen menestyksen saavuttamiseksi.
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4  STATEGIA JA STRATEGINEN SUUNNITTELU

Taman opinnaytetyon tavoitteena on luoda Saurumille kansainvalistymisstrategia eli
kansainvalinen toimintasuunnitelma, jonka avulla kansainvalistymiseen liittyvat tavoit-
teet ja visio saadaan jaettua koko organisaation tietoon. Tassa osiossa on avattu
strategian kasitetta seké esitelty yleinen strategisensuunnitelman malli.

Vahvaselan (2009, 17 - 19) mukaan strateginen orientaatio on edellytys kansainvali-
selle kasvulle. Kansainvalistyessaan yritykset tarvitsevat erilaisia strategioita, joiden
avulla méaaritellaédn pitkantahtaimen tavoitteet, valitaan toiminnan suunta seka allo-
koidaan tarvittavat resurssit ja maaritellaan toimet tavoitteiden saavuttamiseksi. Dar-
ling ja Seristd (2004, 39) listaavat yhdeksi tarkeimmista vientiin liittyvistd menestyste-
kijoista strategisen toimintasuunnitelman luomisen. Viennista vastuussa olevien hen-
kildiden tulee koota yhteen kaikki mielipiteet, tosiasiat ja tavoitteet. Taméan jalkeen
luodaan toimiva systemaattinen toimintasuunnitelma, joka sisaltaa tarkat tavoitteet ja
aikataulut viennin aloittamiseen seka maaritellyt pisteet toiminnan arviointia ja tarkas-

tusta varten.

Saurumille tehdyssa IBAM-analyysissa selvisi, ettd kansainvalistymiseen liittyvat asi-
at ja tavoitteet olivat organisaation sisélla vain pienen joukon tiedossa. Kansainvalis-
tymiseen liittyvat tavoitteet tulisi kuitenkin olla selkedna koko organisaation tiedossa,
jotta ne olisi mahdollista saavuttaa. Kaplan & Norton (2007, 13 - 14) mainitsevat Kir-
jassaan yhdensuuntaisuuskasitteen. He vertaavat yritysta venekuntaan, joka koostuu
vahvoista ja motivoituneista soutajista. Avain menestykseen on se, etta kaikki souta-
vat tasatahtiin eika se, etta jokainen soutaja yrittaisi toteuttaa omaa suunnitelmaansa.
Yrityksen johdon tulisi toimia kuin hyva peramies, joka ymmartéé jokaisen vahvuudet
ja heikkoudet, tarkkailee ymparistda, analysoi kilpailua sekd paattaa kulkusuunnan ja
ohjaa joukkueen ihannesuoritukseen. Yrityksen johdon tulisi siis maarittda strategia,

jonka kanssa organisaatio voidaan yhdensuuntaistaa.

Hamalaisen ja Maulan mukaan (2004, 11 - 16) strategia kuvaa keinoja, joilla yritys
aikoo saavuttaa visionsa ja tavoitteensa. Se on suunnitelma, jonka avulla yritykset
pyrkivat menestymaan toimintaymparistossaan ja parjgamaan kilpailussa mahdolli-
simman hyvin. Strategian onnistumisen kannalta on tarkead, etta strategia viestitaan
tydyhteison jasenille siten, ettda he pystyvéat toimimaan suunnitelman mukaisesti. Aijo
(2001, 52, 57) puolestaan korostaa, etta strategisen suunnittelun tulee perustua sel-
ke&an visioon seka kilpailuedun eli menestyksen perustan maarittelyyn, jonka jalkeen

toiminta on kirjattava muodolliseksi suunnitelmaksi. Tassé opinnaytetytssa kansain-
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valistymisstrategian tarkoituksena on ennen kaikkea selkeyttaa kansainvalistymiseen
littyvat tavoitteet, jolloin ne saadaan saatettua koko organisaation tiedoksi. Opinnay-
tetyossa strategian toinen yhté téarkeé tavoite on kansainvalisen kilpailuedun kirkas-
taminen, joka on edellytys kansainvalistymistavoitteiden saavuttamiseksi.

4.1 Kansainvalisten toimintojen strateginen suunnittelu

Kansainvalistymisstrategian tydstaminen on vaiheittain eteneva prosessi. Ensiksi on
syyta tarkistaa yrityksen kokonaisstrategia niin, etta siind huomioidaan kasvustrategia
ja kansainvalistyminen. Yleensa tama vaatii koko yrityksen liiketoimintasuunnitelman
kehittamista kansainvalistymisen huomioon ottaen ja vasta tdméan jalkeen voidaan
laatia yksityiskohtainen kansainvélistymisstrategia, joka kattaa joko yhden tai use-

amman markkina-alueen. (Vahvaselka 2009, 117 - 118).

Kansainvalistymishankkeiden myodta myds Saurumilla huomattiin, etta tayttddkseen
kansainvalistymisen mukanaan tuomat vaatimukset yrityksen on ensi kehitettava yri-
tyksen kokonaisstrategiaa ja saatava se nakyvaksi ja koskemaan koko organisaatio-
ta. Saurumin strategia oli aikaisemmin ollut ainoastaan yrityksen ylimman johdon
tiedossa, jolloin tydntekijoilla ei ollut selkeaa kuvaa yrityksen pitkan tahtaimen tavoit-
teista. Asian kuntoon saamiseksi Saurumilla aloitettiin yhteistydssa Talentree konsult-
titoimiston kansa tuloskorttiprojekti, jonka tavoitteena oli paivittaa yrityksen kokonais-
strategia seka saada toimiva tyokalu strategian jalkauttamiseksi koko organisaatioon.
Samalla maariteltiin yrityksen visio, missio seka tehtiin yritykselle SWOT-analyysi,

jossa arvioitiin yrityksen heikkouksia ja vahvuuksia.

Rootin (1994, 22 - 23) mukaan uusille markkina-alueille laajentuessaan yritys tarvit-
see strategian, jonka aikajdnne on yleensa kolmesta viiteen vuotta, joka on keski-
maarainen uusien markkina-alueiden saavuttamiseen kuluva aika. Jokaista markkina-
aluetta varten tarvitaan oma strategia, joka pitaa sisallaén seuraavat suunnitelmat:

1. kohdemarkkinoiden ja tuotteen valinta
tavoitteiden maarittely kyseisella kohdealueella
operaatiomuodon valinta

markkinointisuunnitelma

a > w N

kontrollointitapa tulosten ja strategian mittaamista varten
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Aij6 (2001, 67) on puolestaan kuvannut kansainvélisten toimintojen strategista suun-

nittelua seuraavan kuvion (2) mukaisesti.

SUUNNITTELUA TUKEVAT
ANALYYSIT JA TUTKIMUKSET

Tilannekatsaus 1.
SWOT- analyysi seka asiakas ja kilpailija-

analyysi

Kansainvalisten markkinoiden alustava

KANSAIVALISEN TOIMINNANSUUNNITTELU-
PROSESSI

Kansainvalinen toiminta-ajatus ja visio

Kohdemaan ja tuotteen valinta

Kansainvalisen toiminnan tavoitteet ja paamaarat

kartoitus
Kansainvalinen toimintastrategia

Valittujen kohdemarkkinoiden yksityiskohtai-
Kansainvalinen organisaatio

nen analyysi
Kansainvalisen toiminnan operatiivinen

Myynnin seuranta ja analyysi seka jatkuva suunnitelma

markkinoiden seuranta
Kansainvalinen toimintabudietti

Toteutus

Kansainvalisen toiminnan seuranta,

kontrolli ja palaute

KUVIO 2. Kansainvalisten toimintojen strategisen suunnitelman yleinen rakenne (Aijo
2001, 68).

Kuviossa on yhdistetty suunnittelua tukevat analyysit ja tutkimukset seka strategisen
suunnittelun perusvaiheet. Olennainen osa suunnitteluprosessia ovat sitd tukevat
selvitykset, tutkimukset ja analyysit, joita ovat esimerkiksi SWOT-analyysi, asiakas- ja
kilpailija-analyysi, markkinoiden alustava kartoitus, valittujen kohdemarkkinoiden yksi-
tyiskohtainen analyysi seka myynnin ja markkinoiden seuranta. Tutkimusten ja selvi-
tysten myota paatokset perustuvat suunnittelun kaikissa vaiheissa toimintaympéristo-
ja markkinainformaatioon ja niiden tarkoituksena on selvittda, onko ulkomaille laaje-
neminen paras keino yrityksen kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi, mihin menestys
ulkomailla voi perustua, mitk& ovat sen paaméaarat ja tavoitteet ja milla keinoin yritys
VoI ne saavuttaa. Suunnittelun alkuvaiheessa maaritelladn usein myos kansainvali-
nen toiminta-ajatus eli missio ja visio seka yrityksen arvot. (Aijo 2001, 57 - 58, 68 -
69).
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Suunnittelua tukevat analyysit ja tutkimukset

Aijon (2001, 58 - 59) mukaan SWOT-analyysin avulla voidaan laatia yrityksen kan-
sainvalinen toiminta-ajatus, jonka tehtavana on maaritellda, mitd markkinoilla tulee
tapahtumaan, mika on yrityksen rooli markkinoilla suhteessa asiakkaisiin ja kilpailijoi-
hin seka mitka ovat yrityksen ydinosaaminen ja kilpailuedut. Saurumille tilannekartoi-
tus ja SWOT-analyysi tehtiin Talentreen tuloskorttiprojektin yhteydessa. Seuraavassa
kuviossa (3) on esitetty Aijon malli SWOT-analyysista.

Yritysanalyysi Ympaéristoanalyysi
Yrityksen vahvat vahvuudet: Ympériston tarjoamat mahdollisuudet:
Missa yritys on selvasti kilpailijoita parempi. Yritykselle positiiviset trendit.

Yrityksen neutraalit ominaisuudet: Yrityksen Ymparistotrendit,
Missa yritys on yhta hyva kuin . . jotka ovat yrityksen
kilpailijat. ydinosaaminen kannalta neutraaleja.

ja

kansainvalinen

kilpailuetu

Yrityksen heikkoudet: Ympéristdn asettamat uhat
Missa yritys on kilpailijoita huonompi. jarajoitukset: Yritykselle
negatiiviset trendit.

KUVIO 3. SWOT -analyysi kansainvalisilla markkinoilla (Aijé 2001, 59).

SWOT-analyysin avulla tehtavan tilannekartoituksen lisaksi on myos selvitettava yri-
tykselle potentiaaliset markkina-alueet. Markkinoiden alustava kartoitus kohdistuu
yleensa pienehkt6n maaraan potentiaalisimpina pidettyja markkina-alueita, silla mo-
nien markkina-alueiden tutkiminen tassa vaiheessa ei olisi jarkevaa kustannuksiin
nahden. Tarkein valintakriteeri on yrityksen kokonaismarkkinapotentiaali, joka perus-
tuu markkinoiden kokoon, kilpailun maaraan, markkinoille paasyn helppouteen ja
tuotteiden hyvaksyttavyyteen. Lopulliseen markkinapotentiaaliin vaikuttaa puolestaan
useat eri taustatekijat kuten talouden tila, kaupan esteet, etéisyys, ostokayttaytymi-
nen jne. (Aij6 2001, 62). Aij6 kuvaa markkinapotentiaalin maaraytymista seuraavan

kuvion mukaisesti.
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MARKKINA-
TAUSTATEKIJAT POTENTIAALITEKIJAT

markkinoiden koko

vaestd # kysynnan maara

potentaaliset kayttajat o o

talouskehitys & -taso kilpailun maara

kilpailijoiden maara =) | (tarjonta)

kilpailevat tuotteet L # YRITYKSEN
kaupan esteet / etéisyys markkinoille paa- KOKONAIS-
investointiesteet =) | synhelppous PONTETIAALI
maku .

tottumukset tUOt}elden_

elintavat # hyvaksymisaste,

kulttuuri ostokayttaytyminen

KUVIO 4. Markkinapotentiaalin maaraytyminen (Aijo 2001, 62).

Markkinapotentiaalia tarkastellaan yleensd myyntilukujen tai erilaisten taloudellisten
tilastojen pohjalta. Vaikka lopulliset luvut perustuisivat arviointeihin, ne antavat pa-
remman pohjan paatdksen teolle kuin pelkka intuitio. Seuraavassa vaiheessa tarkas-
tellut maat asetetaan paremmuusjarjestykseen, jotta parhaan kohteen valinta voidaan
tehda rationaalisin perustein. Kohdemaan valinta ei voi pohjautua kuitenkaan pelkkiin
lukuihin vaan viime kadessa joudutaan arvioimaan, miten suuren osuuden valituista
kokonaismarkkinoista yritys voi saada olemassa olevalla kilpailuedullaan ja markki-
nointiosaamisellaan. Esimerkiksi suuret markkinat ei ole yksin hyvéa valintaperuste,
vaan on tunnettava kilpailun taso, kysynnan kasvu ja saturaation aste. (Aijo 2001,
63).

Markkinoiden alustavan kartoituksen jalkeen strategista suunnitelmaa ja sille asetet-
tavia tavoitteita joudutaan yleensa pohjustamaan valitun markkina-alueen yksityis-
kohtaisella markkinatutkimuksella. Talloin tutkitaan entistd perusteellisemmin kaikki
alustavassa kartoituksessa tutkitut asiat ja analyysin tavoitteena on saada yksityis-
kohtaista tietoa kaikista markkinointistrategiaan kuuluvista tekijoistd, kuten kohde-
markkinat, tuotteet, viestinta, jakelu ja hinnoittelu. (Aijo 2001, 63). Myds Saurumilla
potentiaalisia kohdemarkkinoita kartoitettiin alustavan markkinaselvityksen avulla.
Saurum teetti Finpron toimesta alustavan markkinakartoituksen Italian, Saksan,
Ranskan ja Venajan korumarkkinoista. Alustavan markkinatutkimuksen perusteella
Saurum Valitsi Saksan tarkemman tarkastelun kohteeksi. Molemmat markkinatutki-
mukset on esitelty myéhemmin luvussa viisi (5), jossa on kuvattu Saurumin kansain-

valistymista tukevat kehittamisprojektit.
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Kansainvalinen toiminta-ajatus ja visio

Tilannekatsauksen ja analyysien jalkeen voidaan aloittaa varsinainen suunnitteluvai-
he, jota voidaan kutsua visiointivaiheeksi, silla siina maaritelladn kansainvalinen toi-
minta-ajatus (missio) ja visio. Toiminta-ajatuksessa yritys esittelee olemassaolonsa
oikeutuksen seka markkinoilla omaksumansa roolin ja tehtavan. Mission tulisi antaa
vastaus seuraaviin kysymyksiin. Mit& asiakkaiden tarpeita yritys pyrkii ratkaisemaan,
minka& tyyppisia asiakkaita yritys keskittyy palvelemaan ja miten yritys tayttaa asiak-
kaidensa tarpeet kilpailijoita paremmin. Strategisen suunnittelun ja siten koko toimin-
nan menestyksen kannalta erityisen ratkaisevaa on kilpailuedun ja ydinosaamisen
maarittely. (Aijo 2001, 68 - 69).

Visiossa puolestaan maaritellaan, mihin yritys on pitkalla tahtaimella pyrkimassa ja
mika on sen tulevaisuuden kuva. Visio on yrityksen jasentynyt nakemys tulevaisuu-
desta ja yrityksen asemasta siind. Sen maarittelyssa tulisi huomioida, miten markki-
nat ovat kehittyméassa, minkalainen yrityksen ydinosaaminen on tulevaisuudessa rat-
kaisevaa menestykselle ja minkadlaisen aseman markkinoilla yritys voi tulevaisuudes-
sa omaksua. Hyvin méaaritelty visio toimii koko strategisen suunnittelun ohjenuorana.
(Aijo 2001, 68 - 69). Pitkasta historiastaan huolimatta Saurumilla vision ja mission
maadrittely tulivat ensi kertaa ajankohtaiseksi vasta kansainvalistymishankkeiden myo-
ta. Niinpa heti Talentreen kanssa tehdyn tuloskorttiprojektin alkumetreilla maariteltiin
Saurumille visio ja missio, joiden pohjalle strategiaa alettiin rakentaa.

Kohdemaan ja tuotteen valinta

Kun yritys on selvittanyt kansainvalistymisen edellytykset ja tehnyt paatdksen kan-
sainvalistya, valitaan kohdemarkkinat eli mille markkinoille laajennutaan ja miten.
Kohdemarkkinastrategia sisaltda paatokset muun muassa kohdealueista ja niille ase-
tetuista tavoitteista, tavoitteisiin padsemiseen tarvittavista operaatiomuodoista seka
markkinointisuunnitelman, jossa maaritellaén keinot markkinoille padsemiseksi ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kohdemarkkinat ja niille menojarjestys on valittava huo-
lellisesti, silld valinnan epéonnistuminen erityisesti pk-yrityksissa aiheuttaa turhan
suuria lisdkustannuksia ja lisériskeja. Kohdemarkkinoiden valinta tapahtuukin yleensa
alustavan kartoituksen perusteella. (Vahvaselka 2009, 66). Saurumilla kohdemarkki-
nat valitttiin Finpron Globaali -valmennusohjelman puitteissa, joka on esitelty myo-

hemmin luvussa 5.2.
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Kansainvalisen toiminnan tavoitteet ja padmaarat

Kansainvalisen toiminnan pdamaarien ja tavoitteiden avulla konkretisoidaan ja muu-
tetaan mitattavaan muotoon yrityksen toiminta-ajatuksessaan maarittelemét pyrki-
mykset eli mita yritys pyrkii kansainvélisella toiminnallaan saavuttamaan rahallisesti
ja laadullisesti méaariteltynd. Tavoitteet ovat usein finanssimaaraisia ja liittyvat yrityk-
sen tuloksen parantamiseen kuten esim. voitot, kasvuprosentti, markkinaosuus jne.
Taloudellisten tavoitteiden rinnalla voi olla myos laadullisia tavoitteita kuten yrityksen
asema markkinoilla, imago jne. Paamaarien ja tavoitteiden tulee perustua luotetta-
vaan markkinatutkimukseen ja jasentyneeseen kasitykseen yrityksen resursseista ja
strategian yksityiskohdista. (Aijoé 2001, 70 - 71).

Kansainvalinen toimintastrategia

Kansainvalisessa toimintastrategiassa yritys maadrittelee, miten se aikoo markkinoilla
toimia saavuttaakseen asettamansa paamaarat ja tavoitteet. Toimintastrategia koos-
tuu seuraavista osista:

1. Yhteenveto
Markkinoillemeno- ja operaatiostrategia
Kansainvalinen markkinointistrategia
Kansainvalinen tuotantostrategia

Kansainvalinen henkilostostrategia

© g > w DN

Kansainvalinen rahoitusstrategia

Yrityksen kansainvélisen toimintastrategian yhteenvedossa maaritellaén yleiset pe-
riaatteet, joihin strategia perustuu. Sen keskeisin osa on yrityksen kansainvalisen
kilpailuedun ja ydinosaamisen maarittely sek& miten yritys aikoo markkinoilla toimia
hyodyntaakseen tatéa kilpailuetuaan. Kilpailuetua ja ydinosaamista voidaan parhaiten
hyodyntaa laatimalla strategia niin, etta SWOT-analyysissa esiin tulleet heikkoudet
minimoidaan ja hydty vahvuuksista maksimoidaan. Monet suomalaiset innovatiiviset
yritykset ovat pienid, kokemattomia ja tuntemattomia, mutta niilla on etunaan innova-
tiivisuus ja vahva tuotekehitys- ja teknologiaosaaminen, joka tuottaa heille suoraan
kilpailuedun. Mikali kuitenkin kansainvalinen markkinointiosaaminen puuttuu koko-
naan, on yritysten I6ydettava sopivat edustajat tai yhteistydkumppanit, jotta kyseinen
heikkous voidaan minimoida. (Aij6 2001, 73 — 75).



40
Ydinosaamisen ja kilpailuedun liséksi toimintastrategian yhteenvedossa maaritellaan
usein kansainvalisen strategian sopeuttamisaste eli miten yritys suhtautuu ulkomaisil-
la markkinoilla vallitseviin erilaisiin olosuhteisiin. Adrivaihtoehtoina ovat standar-
soimisstrategia eli pyrkimys toimia ulkomaisilla markkinoilla tasmalleen samoin kuin
kotimaassa, tai sopeutumisstrategia, jolloin yritys pyrkii sopeuttamaan koko toimin-
tansa mahdollisimman pitkalle ulkomaisilla markkinoilla vallitseviin erikoisolosuhtei-
siin. Kummallakin vaihtoehdolla on luonnollisesti omat hyvat ja huonot puolensa.
Standarsointistrategia on yrityksen kannalta helpompi ja halvempi, mutta usein vo-
lyymit jaavat myos pienemmiksi koska menettelytapoja ei ole sopeutettu kyseiselle
markkina-alueelle. Sopeutumisstrategia on puolestaan yrityksen kannalta vaativampi
ja kalliimpi, mutta se otetaan yleensa helpommin vastaan ulkomailla ja sen myo6ta
saavutetaan my6s suurempi volyymi. Sopeutumisasteensa valinnassa yritys joutuu
ottamaan huomioon omat resurssit, tuotteet, markkinat, Kilpailijat, kohdemaan omi-
naisuudet jne. Paatoksentekoon vaikuttaa se, kumman strategian avulla yritys voi
parhaiten hyodyntaa ydinosaamisensa ja kilpailuetunsa saavuttaakseen padmaaran-
s4 ja tavoitteensa. (Aij6 2001, 75 - 76).

Saurumilla vientimarkkinoita on tarkoitus lahestya padosin samanlaisilla tuotteilla ja
konseptilla kuin kotimaassa. Pienid markkinoiden vaatimia muutoksia tuotteisiin ja
konseptiin ollaan kuitenkin valmiita tekemaan, kuten esimerkiksi markkinoiden vaati-
mat erilaiset pintakasittelyt. Esimerkiksi Japaniin toimitettavat tuotteet pintakasitellaan
aina rodinoimalla, miké& estdd hopean tummumisen. Nain valtytaan reklamaatiolta,

joita hopeakorujen tummuminen voisi aiheuttaa.

Markkinoillemeno- eli operaatiostrategiassa maaritellaan, missa ja miten ulkomai-
sille asiakkaille tarkoitetut tuotteet valmistetaan ja toimitetaan ulkomaisille asiakkaille
eli siin& on pohjimmiltaan kyse valmistuspaikan ja -tavan valinnasta. Taman jalkeen
voidaan paattaa jakelustrategiasta eli minkalaisten jakelukanavien kautta tuotteet
toimitetaan yksittaisille asiakkaille. Jakelukanavat eroavat toisistaan sen mukaan,
onko yritys valinnut operaatiomuodokseen viennin vai ulkomaisen valmistuksen. (Aij6
2001, 80).

Vahvaselan (2009, 71) mukaan entry- eli markkinoillemenostrategialla puolestaan

tarkoitetaan tapaa, jolla yritys saa tuotteensa markkinoille. Operaatiomuoto tarkoittaa
siis toimintamuotoa, jota yritys hytdyntaa kansainvélisille markkinoille laajentuessaan
seka toimintavaihtoehtoa, jolla se saa tuotteensa kohdemarkkinoilla ostajien saatavil-

le.
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Tuotantostrategiassa suunnitellaan, miten yritys saa haltuunsa ne tuotteet, joita se
aikoo markkinoilla myyda. Mikali yrityksella on omaa ulkomaista tuotantotoimintaa,
edellyttaa se taydellisen strategisen suunnitelman laatimista. Sen sijaan viennissa,
jolloin tuotanto hoidetaan kotimassa, erillista tuotantostrategiaa ei valttamatta tarvita,
mutta viennin vaikutus tuotantoon on kuitenkin otettava huomioon. (Aijo 2001, 83).
Saurumilla operaatiomuotona on vienti eli tuotteet valmistetaan kotimaassa, joten
tuotantostrategian laatiminen ei ole valttamatonta ainakaan viela viennin alkuvai-

heessa.

Kansainvalisen rahoitusstrategian sisaltoon ja rakenteeseen vaikuttaa myos yri-
tyksen kansainvalisen toiminnan laajuus ja operaatiomuoto. Kansainvélisella toimin-
nalla on aina vaikutusta yrityksen rahoitusstrategiaan, mutta vasta yrityksen itse hoi-
tamat suorat ulkomaiset investoinnit kuten ulkomainen tuotanto tai myyntikonttori
edellyttda erillisen kansainvdlisen rahoitusstrategian laatimista. Kansainvdlinen toi-
minta vaikuttaa myos yrityksen henkildstdstrategiaan, mutta erillisen kansainvalisen
henkilostdstrategian laatiminen on tarpeen vasta, kun yritykselld on oma ulkomainen
toimintayksikko. (Aijo 2001, 84). Tassa opinnaytetydssa ei kasitella kansainvalista
rahoitusstrategiaa, silla operaatiomuodon ollessa vienti, rahoitusstrategian laatiminen

ei ole valttamatonta.

Aijon (2001, 82) mukaan Kansainvalisen markkinointistrategian suunnittelun luon-
teeseen vaikuttaa yrityksen kansainvalisten toimintojen laajuus ja operaatiomuoto.
Mikali yrityksen kansainvalinen toimintamuoto on vienti, suunnittelun paaroolissa on
talléin markkinointi, koska muut yrityksen perustoiminnot tuotanto, rahoitus ja hen-
kildstoasiat hoidetaan kotimaassa. Jokaisen ulkomaisen toimintavaihtoehdon yhtey-
dessa joudutaan laatimaan siis ainakin markkinointistrategia, joten kuvailen seuraa-
vassa alaluvussa kansainvalisen markkinointistrategian osa-alueita hieman yksityis-

kohtaisemmin.

4.2 Kansainvalinen markkinointistrategia

Aijon (2001, 119 - 121) mukaan markkinointi on ehka yrityksen keskeisin toiminta-
alue, silld sen kautta yritys on suorassa kosketuksessa asiakkaisiin ja sidosryhmiin.
Markkinoinnin tehtdvana on l0ytaa ja maaritella markkinoilla esiintyvat tarpeet, auttaa
yritysté tuottamaan ne ja tyydyttaa tarpeet toimittamalla kyseiset tuotteet asiakkaalle.
Muut yrityksen perustoiminta-alueet kuten ostot, tuotanto, rahoitus ja henkiléstd ovat
tietylla tapaa markkinointia tukevia toimintoja, jotka auttavat asiakkaalle tarjottavan

kilpailuedun eli lisdarvon synnyttamisessa. Markkinointi on nykykasityksen mukaan
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integroitu kaikkeen yritystoimintaan, koska kaikkien toimintojen paamaarana on asi-
akkaan tarpeiden tyydyttdminen. Markkinointi on siis yleisk&site, joka kattaa kaikki
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen vaadittavat tehtavat, kuten markkinointitutki-
mus, segmentointi, tuotteen ja palvelun maarittely, jakelu, hinnoittelu, mainonta ja

myynti.

Aiij6 (2001, 122) on kuvannut kansainvalisen markkinointistrategian yleista rakennetta
seuraavasti:

- Yhteenveto

- Kansainvalinen markkinontimix

- Kohdemarkkina- ja segmentointistrategia

- tuotestrategia

- markkinointiviestinnanstrategia

- jakelustrategia

hinnoittelustrategia

Kansainvalisen markkinointistrategian yhteenvedossa maaritellaéan yrityksen strategi-
an olennaiset piirteet, joista tarkein on yrityksen erityinen kansainvalinen Kilpailuetu ja
miten yritys aikoo hyodyntaa sitd markkinoilla. Sen lisdksi yhteenvedossa maaritel-
l&&n kansainvélisen markkinoinnin kasvustrategia, kansainvélisen sopeuttamisen
aste seka kansainvalisen markkinointimixin osien integrointi eli tarkastellaan kutakin
markkinointimixin osastrategiaa eli kohdemarkkina-, tuote- markkinointiviestinté-, hin-
noittelu- ja jakelustrategiaa suhteessa muihin. Kansainvalisen markkinointistrategian
tarkein osa-alue on naiden viiden strategia-alueen yksityiskohtainen maarittely. (Aijo
2001, 123 — 126).

Kohdemarkkinastrategiassa valitaan ja méaaritellaan, ketka ovat yrityksen potenti-
aaliset asiakkaat. Potentiaalisten asiakkaiden tarkastelussa lahdetaan liikkeelle seg-
mentoinnista eli selvitetaan aluksi potentiaalisten asiakkaiden heterogeenisyyden
aste. Segmentoinnin perusteena voi olla esim. yrityksen toimiala, koko, asiakaskunta
jne. Kohdemarkkinastrategiassa yritys paattaa, miten se suhtautuu potentiaalisessa
asiakaskunnassa ilmeneviin erilaisuuksiin ja miten se aikoo kattaa asiakaskunnan

markkinointitoimenpiteillaan. (Aijo 2001, 127).

Aijon (2001, 128) mukaan kohdemarkkinastrategiat voidaan ryhmitella kolmeen ryh-
maan: erilaistamaton, erilaistettu ja keskittynyt strategia. Erilaistamattomassa strate-
giassa segmentit jatetd&n huomiotta ja koko potentiaalista asiakaskuntaa kohdellaan

markkinointitoimenpiteiden kannalta yhtena yhtenaisend ryhmana. Erilaistetussa stra-
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tegiassa potentiaalinen asiakaskunta nahdaan niin hajanaiseksi, etta eri segmenteille
kehitetddn oma markkinointistrategia ja / tai tuote, mik& vaatii luonnollisesti paljon
resursseja. Keskitetty kohdemarkkinastrategia tarkoittaa puolestaan keskittymista ja
erikoistumista muutaman, yritykselle parhaiten sopivan segmentin kattamiseen. Kes-
kitetty strategia on tyypillinen pienille yrityksille, joilla ei ole kaytdss&én suuria resurs-
seja. Useille suomalaisille yrityksille oikein maaritelty markkinointistrategia tarjoaisi
parhaat mahdollisuudet menestya kansainvalisilla markkinoilla. Tarked& on oikean
segmentin ldytdminen niin, ettd suomalaisen yrityksen erityinen kilpailukyky tulee
menestyksekkaasti hyodynnettya.

Saurumille potentiaalisissa vientimaissa kultasepantuotteita myydaan padasiassa
vain alan erikoisliikkeissa eli Saurumin tapauksessa potentiaalisia asiakaita ovat siis
kaikki kultasepanliikkeet eika niitd ole enaa tarpeen segmentoida vaan sama markki-
nointistrategia kattaa kaikki potentiaaliset asiakkaat. Kuitenkin ehka tarkein asiakas-
ryhma ainakin viennin alkuvaiheessa on tarjota Lumoavan tuotteita pienille liikkeille,
jotka etsivat valikoimiinsa jotakin uutta ja erilaista ja, joilla ehka jo on valikoimissaan
muita pohjoismaisia designkorumerkkeja. Perinteisten koruliikkeiden lisaksi mahdolli-

sia asiakkaita ovat myds pohjoismaista designia myyvaét liikkeet.

Kansainvalisen tuotestrategian yhteenvedossa maaritellaén tuotteen kilpailuedut ja
niiden aiheuttamat painotukset, tuotekonsepti asiakkaan tarpeina ilmaistuna, tuotteen
kansainvdlinen sopeuttamisaste, tuotteen differointi eli tuotestrategian suhteuttami-
nen kilpailijoiden tuotteisiin, tuotteen asemointi, elinkaari ja sen ajoitus seka tuotesor-
timentti. (Aij6 2001, 129 - 130). Saurumin ensisijaiseksi vientituotteeksi on valittu Lu-
moava -korut, silla niiden osalta tulee eniten kyselyja ulkomailta ja siind myds brandin

rakennustyo on pisimmalla.

Markkinointiviestinta eli menekinedistaminen pyrkii palvelemaan yrityksen yleisia
kansainvalisen markkinoinnin padmaaria ja tavoitteita. Yleisimmin kaytetyt viestinnan
menetelméat ovat mainonta, henkilékohtainen myyntityd, myynninedistaminen ja suh-
detoiminta ja néille laaditaan usein omat strategiset suunnitelmansa. Viestintastrate-
gian yhteenvedossa esitetaan strategian keskeisimmat piirteet ja rooli yleisessa kil-
pailustrategiassa, jolloin keskeisin asia on kilpailuedun vaikutus, ja sen aiheuttamat
painotukset viestinndssa. Toinen tarkea p&atds on suhtautuminen ulkomaisten mark-
kinoiden erityispiirteisiin eli sopeutumisasteen maaritteleminen. Jalleen kerran taman
kaiken on perustuttava hyvin jasentyneeseen kasitykseen yrityksen erityiskilpai-
luedusta kansainvalisilla markkinoilla. Mikali yrityksen erityinen kilpailuetu on markki-

noinnin ylivoimainen osaaminen, perustuu strategian onnistuminen usein juuri mark-
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kinointiviestintdan. Jos taas yrityksen kilpailuetu on ylivoimainen tuote, markkinointi-
viestinnalla on lahinnd muuta markkinointistrategiaa tukeva rooli. Kun markkinointi-
viestintastrategian yhteenveto, paamaarat ja tavoitteet on maaritelty, laaditaan yksi-
tyiskohtainen menekinedistamisstrategia, joka koostuu seuraavista kohdista: kohde-
ryhmd&, sanoma, menetelmat, mediavalinta, organisaatio, operatiivinen suunnitelma ja
budjetti. Viestintastrategian keskeisin sanoma on, se mita asiakkaille halutaan yrityk-
sesté ja sen tuotteista viestid. Taman tulee perustua selvdan ndkemykseen yrityksen
erityisesta kansainvalisesta kilpailukyvysta, jonka hyddyntamista viestin tulee palvel-
la. (Aijo 2001, 131 - 134).

Kansainvélisen jakelustrategian yhteenvedossa maadritellaan sen tarkeimmat piir-
teet eli kilpailuedun vaikutukset ja painotukset jakelussa, jakelun rooli ja merkitys
markkinointistrategiassa, jakelun suhde muihin kilpailutekijéihin, kansainvalisen so-
peutumisen aste, intensiivisyys ja kontrollin aste. Jakelustrategian suunnittelussa
tulisi keskittya erityisesti jakelujarjestelman rakenteeseen, sen johtoon ja kontrolliin
seké fyysiseen jakeluun. Jakelujarjestelman rakenteeseen vaikuttaa yrityksen ope-
raatiomuoto. Operaatiomuodon ollessa vienti, paatetddn ensimmaiseksi hoitaako
yritys itse myynnin suoraan lopullisille asiakkaille ulkomaisilla markkinoilla vai kayt-
tdako se valikasid eli edustajia. Jakelujarjestelman suunnitelmallinen johtaminen ja
valvominen on tarkeda ja strategiassa tulisikin maaritelld seuraavat paaperiaatteet:
sopimustyyppi, edustajien palkkiotaso -ja tyyppi, edustajien rahallinen ym. motivointi,
edustajille annettava koulutus ja markkinointituki seka edustajien kontrollointi. Jakelu-
strategiassa otetaan kantaa myos siihen, miten fyysinen jakelu hoidetaan eli turvau-
tuuko yritys ulkopuoliseen apuun vai hoidetaanko fyysinen jakelu yrityksen omin re-
surssein. (Aij6 2001, 140 — 145).

Hinnoittelustrategian yhteenvedossa maéaritellaan, kilpailuetu ja sen vaikutus hin-
nan rooliin, hintataso suhteessa markkinahintaan ja kilpailijoihin, kustannuslaskennan
ja hinnoittelun periaatteet sekd kansainvalisen sopeutumisen aste. Hintataso joudu-
taan sopeuttamaan usein markkinoilla vallitseviin olosuhteisiin kuten markkinoiden
kokoon, kilpailuun, kustannuksiin ja muihin taloudellisiin seka juridisiin tekijoihin. (Aijo
2001, 146). Kovan kilpailutilanteen vaikutuksesta tuotteiden vientihinta on yleensa
alhaisempi kuin kotimarkkinoilla. Vientimarkkinoinnista aiheutuu kuitenkin kotimarkki-
noita enemman kustannuksia, joten tuottaakseen kotimarkkinoita vastaavalla tavalla

viennin myyntivolyymien tulisi olla riittavan suuret. (Karhu 2002, 29).

Hinnoitteluun liittyy osaltaan myos kansainvalisen kaupan maksuehdot. Maksuehto-

jen suunnittelu ennakkoon on tarkeaa luottoriskien valttdmiseksi. Vienti- ja tuontikau-
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passa maksutavan valinta perustuu usein ostajan tai myyjan maan taloudelliseen tai
poliittiseen tilanteeseen. Mitéd epdvarmempi maan tila on, sitd voimakkaammin myyja
haluaa turvata saatavansa. Suomessa maksumoraali on ollut perinteisesti korkea,
mutta eri maissa maksukayttaytyminen voi vaihdella huomattavasti. Viejan kannalta
paras tapa valttaa luottoriski on saada kauppahinta etumaksuna. Kauppahinnan vaa-
timinen kokonaisuudessa ennakkomaksuna ei yleensa kuitenkaan miellytd ostajaa,
koska han ei voi olla varma toimitetaanko maksettu tavara lopulta hanelle. Maksuajan
myontdminen ostajalle puolestaan lisdd myyjan epavarmuutta ostajan maksusuori-
tuksen saamisesta. Myyjan ja ostajan ndkemykset ja intressit sopivasta maksutavas-

ta voivat siis olla hyvinkin kaukana toisistaan. (Pasanen 2005, 190 - 196).

Viennin maksuehtoihin liittyvia asioita on jouduttu miettim&&n jonkin verran myos
Saurumilla. Kotimaassa asiakkaille voidaan myydéa luotolla ilman suurempaa riskia,
silla mahdollisen perinnan hoitaa tarvittaessa yrityksen kayttdma rahoitusyhtid. Vien-
tikaupassa on myods mahdollista kayttaa luottovakuuttajaa, mutta sen kustannukset
olisivat ainakin viennin alkuvaiheessa turhan suuret. Saurumin tavoitteena on valttaa
ulkomaan luottoriskit periméalla uusilta asiakkailta kauppasumma etumaksuna ennen
tuotteiden toimitusta. Kuten edelld mainittiin, etumaksukaytantd ei kuitenkaan aina
sovi ostajalle, mika osaltaan voi vaikeuttaa kaupantekoa ja uusien asiakkaiden han-
kintaa. Kovassa kilpailutilanteessa myyja voikin joutua hinnoittelun ohella joustamaan
my6s maksuehdoissa ostajan eduksi.
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5 SAURUMIN KANSAINVALISTYMISVALMIUKSIEN KEHITTAMINEN

Kuten olen jo aikaisemmin maininnut, Saurum on osallistunut useaan eri projektiin ja
hankkeeseen, joiden tavoitteena on ollut kehittaa yrityksen kansainvalistymisvalmiuk-
sia. Eri tahojen jarjestamat projektit koostuivat padasiassa kehitys- ja ideointipalave-
reista seka workshop -paivistd, joissa oli mukana yksi tai useampi henkilé Saurumilta
seka vahintaan yksi ulkopuolinen konsultti. Naissa kehittamispalavereissa on paatetty
Saurumin kansainvalistymisstrategiaan liittyvista osatekijoistd, joita ovat kansainvali-
nen toiminta-ajatus eli missio ja visio, kohdemaan ja tuotteen valinta, kansainvalisen
toiminnan tavoitteet ja paamaarat. Naiden lisaksi kehityshankkeissa selvitettiin Sau-

rumin kansainvalistymisvalmiuksia ja kohdemarkkinoita viennin aloittamiseksi.

Kehityshankkeiden ansiosta Saurumin kansainvalistyminen on edennyt hyvin samaan
tapaan kuin edelld esitetyssa teoriaosuudessa on kansainvalistymisprosessia kuvat-
tu. Kehityshankkeiden my6ta Saurum on saanut paljon uutta osaamista ja ymmarrys-
ta kansainvalistymispyrkimyksiensa tueksi ja kehittynyt kansainvalisen toimintaympa-
ristbn vaatimalla tavalla. Seuraavaksi on esitelty yksityiskohtaisesti tAman opinnayte-
tydn aineistona toimineet kehittdmishankkeet, joita ovat Golden Gavia kansainvélis-
tymiskilpailu, Finpron Globaali- ja Go Global -valmennusohjelmat, Talentree konsultti-
toimiston toteuttama tuloskorttiprojekti, markkinatutkimukset sekda myyntikanavan
kehittaminen seka Itd&-Suomen Ylipiston ja Savonia AMK:n jarjestama YKO-hanke ja
sen tiimoilta tehty IBAM -analyysi.

Golden Gavia -kansainvalistymiskilpailu

Saurumin kansainvalistymista alettiin kehittdd systemaattisesti syyskuussa 2011, kun
Saurum valittin 12 muun pohjoissavolaisen yrityksen kanssa Pohjois-Savon ELY-
keskuksen jarjestamaan Golden Gavia -kilpailuun, jonka tavoitteena oli tukea yritys-
ten kansainvalistymista. Kilpailu kesti puolitoista vuotta ja paattyi joulukuussa 2012.
Kilpailun alussa yritykset asettivat itselleen kansainvalistymiseen liittyvan tavoitteen,
jonka saavuttamista kilpailussa tuettiin ja seurattiin. Kilpailun voittajaksi valittiin yritys,
joka oli kehittdnyt kansainvalistymisvalmiuksiaan eniten suhteessa muihin kilpailijoi-
hin.

Pohjois-Savon ELY -keskuksen lisdksi Golden Gavia Kilpailun pé&éjarjestajind oli
myds Finnvera, Finpro, Itd&-Suomen yliopisto, Kuopion kauppakamari, Kuopion kau-

pungin Yrityspalvelu, Savonia-ammattikorkeakoulu sek& Savon Yrittajat. Naiden yh-
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teistydkumppaneiden avulla kilpailuun valituille yrityksille tarjottiin intensiivista val-
mennusta kansainvalistymiseen liittyvisséd asioissa. Valmennus koostui asiantuntija-
luennoista ja workshopeista, jotka myds mahdollistivat kokemusten vaihdon ja toisilta
yrityksiltd oppimisen kansainvalistymiseen liittyvissa asioissa. Naiden lisdksi Golden
Gavia palvelumalliin kuului seuraavat tukipaketit, joihin kaikilla kilpailuun valituilla
yrityksilla oli mahdollisuus osallistua:

e Finpron Go Global -valmennusohjelma

o Kauppakamarin jarjestama koulutus: Kansainvélisen kaupan kaytannot

e Advisory Board -palvelu, jossa alueen kokeneet ja menestyneet liikkkeenjoh-

don ammattilaiset mentoroivat kansainvalistyvia yrityksia

e Savonia AMK:n ja Oulun yliopiston jarjestamaan IBAM -analyysi

Yll& mainituista tarjolla olleista palveluista Saurum osallistui Finpron Go Global -
valmennusohjelmaan sekd YKO -hankkeen tiimoilta jarjestettyyn IBAM-analyysiin.
Valmennuksen lisdksi Golden Gavia -projektin yhtena tarkeana tavoitteena oli myos
auttaa kansainvalistyvid yrityksia loytamaén oikeat tahot, joiden tuella kansainvalis-
tymista voidaan vieda eteenpdin. Saurumin osalta tAma tarkoitti muun muassa tiedon

saamista kansainvalistymisen tueksi haettavana olevista yritystukimahdollisuuksista.

YKO -hanke ja IBAM - analyysi

Golden Gavia -kilpailun lisaksi Saurum oli mukana Savonia-ammattikorkakoulun jar-
jestamassa YKO-hankkeessa (Yritysten Kansainvalinen Osaaminen -hanke), jonka
tarkoituksena oli tukea ja opastaa pohjois-savolaisia pk-yrityksia tarjoten valituille
kohdeyrityksille olennaisia neuvoja menestykseen kansainvalisilla markkinoilla.
Hankkeen toteutuksessa oli mukana alan asiantuntijoita Oulun vyliopistosta, Ita-
Suomen yliopistosta sekd Savonia ammattikorkeakoulusta. YKO-hankkeeseen sisal-
tyi asiantuntijaluentoja ja workshop paivia, joihin hankkeessa mukana olevilla yrityk-

silla oli mahdollisuus osallistua.

YKO-hankkeeseen liittyen Saurumilla tehtiin vuoden 2012 alussa IBAM-analyysi, jos-
sa kartoitettiin yrityksen kansainvalistymisvalmiuksia. IBAM- analyysi toimii nykyisin
nimella QUAM® - Quadratic Assessment Model. "Analyysi perustuu 480 vaitteeseen,
joihin vastataan joko kylla (vaite pitda paikkansa) tai ei (asia ei pida paikkaansa).
Vaittamat on jaettu viidelle tasolle. Ensimmainen taso kuvaa aloittelevan yrityksen
toimintaa, toinen taso kuvaa satunnaisesti kansainvalisilla markkinoilla toimivaa yri-

tystd, kolmannen tason yritys toimii suunnitelmallisesti kansainvalisilla markkinoilla,
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neljannen tason yritys kasvattaa kansainvalisen liiketoiminnan osuuttaan johdonmu-
kaisesti, ja vildennen tason yritys on vahvasti monikansallinen yritys. Kypsyysmallien
pohjalla on olettamus, etté edetékseen korkeammalle tasolle aiempien tasojen asioi-
den tulee olla kunnossa. ” (Quumin International Oy)

Analyysin tulokset kertovat, mille tasolle yritys sijoittuu seké paljastaa yrityksen vah-
vuudet ja heikkoudet sekéa kansainvalisen kasvun kannalta valttamattomat kehittami-
sen kohteet. QUAM — analyysissa selvitetaan neljaa liikketoiminnan osaamisaluetta,
jotka ovat markkinaosaaminen, asiakasosaaminen, strateginen osaaminen seka
yrityksen kaytettavissa olevat resurssit. Analyysi kertoo yrityksen nykyiset valmiu-
det ja osaamisvajeet kunkin osaamisalueen osalta. Kansainvalistyminen edellyttaa
tasapainoisesti panostuksia jokaisella osa-alueella. Analyysissa esiin tulleet kasvu-
strategian kannalta olennaiset puutteet priorisoidaan ja kehittamiskohteista tehdaan
toimenpidelista. Toimenpiteiden etenemista voidaan seurata toistamalla analyysi
saanndllisin valiajoin. (Quumin International Oy)

Saurumilla ensimmainen analyysi kierros tehtiin tammikuussa 2012. Tuolloin Saurum
sijoittui analyysissa tasolle yksi, joka kuvaa kansainvélistymista aloittelevaa yritysta.
Ensimmaisen analyysikierroksen jalkeen Saurumin tavoitteeksi asetettiin siirtyminen
tasolle kaksi, johon paasemiseksi yrityksen olisi selvitettéva ja kehitettdva seuraavia
osa-alueita (Oulun yliopisto, 2012a):

e Kansainvalisen liiketoimintastrategian tyéstadminen, johon kuuluu potenti-
aalisten markkinoiden ja asiakassegmenttien selvittaminen seké kansainvali-
sen myynnin kustannusten arviointi seka kannattavuuden seuranta ja tuotteen
hinnoittelu.

e Asiakastuntemus ja markkinointi kohdemaissa

e Kansainvalisenkaupan lainsaadanndélliset ja viranomaisvaatimuksiin liit-
tyvat asiat

e Henkilostdjohtamisen kaytannot yrityksessa, johon kuuluu roolien, tehta-
vien ja tavoitteiden selkiyttdminen ja seuranta seka operatiivisen KV- liike-
toimintakokemuksen kehittdminen.

e Kansainvalisen myynnin johtamisen kaytannot

o Kansainvalisen Kaupan kaytannot

Toinen analyysikierros tehtiin marraskuussa 2012, eli noin 10 kuukautta ensimmaisen
analyysin jalkeen. Talloin Saurum sijoittui tavoitteen mukaisesti tasolle kaksi eli toimii
satunnaisesti kansainvalisilla markkinoilla. Vajaan vuoden aikana kehitysta oli siis
tapahtunut huomattavasti ja kaikilla tasoilla. Analyysin perusteella oli nahtavissa, etta

Saurumilla on tultu aikaisempaa enemman tietoisiksi kansainvéliseen liiketoimintaan
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liittyvista asioista, kuten esimerkiksi sen mahdollisuuksista, riskeista ja toimintatavois-
ta. Kansainvalistymiseen liittyvia asioita on kayty yrityksessa lapi entistd useamman
henkilon kesken, joka on térkeda asioiden eteenpdin viemisen kannalta. Ensimmai-
sen analyysikierroksen jalkeen listatuista kehittAmiskohteista moni asia on edennyt
tavoitteen mukaisesti. (Oulun Yliopisto, 2012b).

Analyysin perusteella yksi keskeisimmisté kehitystd vaativista osa-aluesta oli kan-
sainvdlisen liiketoimintastrategian tyostaminen. IBAM-analyyssa kavi ilmi, etta erityi-
sesti tiedon jakaminen organisaation sisalla on jaanyt puutteelliseksi, jonka vuoksi
yrityksen kaikilla tydntekijoilla ei ole ollut selkeda kasitysta yrityksen kansainvalisty-
misen tilasta tai siitd millaisia kansainvalistymiseen liittyvia tavoitteita yrityksella on.
Useista paallekkaisista kehittamishankkeista saatu tieto oli jaanyt kiireen keskella
jakamatta organisaation sisélla, joten tietoa ei ole pystytty hyddyntaméaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Taman tiedon pohjalta paatin valita opinnaytetyoni aiheeksi
kansainvalistymisstrategian luomisen, jossa maaritelladn selkeasti kansainvalistymi-
seen liittyvat tavoitteet, visio seka yrityksen kansainvalinen Kkilpailuetu. Samalla ol
mahdollista auttaa yritystd hankkimaan ja kehittdmé&an kansainvalista liiketoiminta-

osaamistaan, joka oli my@s listattu yhdeksi kehittdmista vaativaksi osa-alueeksi.

IBAM -analyysin avulla yritys sai selkedn kuvan ja toimenpidelistan kansainvéalistymi-
seen liittyvistd kehittamista vaativista osa-alueista. Saurumilla analyysiin vastasi yh-
teensd 8 henkildd, joista vain kolme oli tekemisissa yrityksen kansainvélistymiseen
littyvien asioiden kanssa. Muut viisi vastaajaa koki analyysiin vastaamisen hieman
hankalaksi, koska eivat olleet tydskennelleet kansainvalistymiseen liittyvien asioiden
parissa, eivatkd siksi osanneet vastata analyysissa esitettyihin kysymyksiin. Tasta
syysta analyysin tulos ei ollut valttamatta taysin luotettava, mutta antoi kuitenkin erit-

tain hyvat lahtokohdat kehittamiskohteiden |oytamiseksi.

5.1 Kohdemarkkinoiden alustava kartoitus

Jo ennen Golden Gavia kilpailua Saurum oli osallistunut vuonna 2008 ELY-
keskuksen jarjestamaan Globaali-ohjelmaan, joka on tarkoitettu kansainvalisia toimin-
toja aloittaville tai niitd laajentaville pk-yrityksille. Globaali-ohjelman avulla selvitettiin
ja arvioitiin yrityksen kansainvélisia toimintavalmiuksia. Taméan projektin alkaessa en
ollut vield itse mukana kansainvalistymishankkeissa vaan Saurumilta projektiin osal-
listui yrityksen toimitusjohtaja, joka yhdessd Finpron asiantuntijan kanssa perehtyi

kansainvélistymisprosessin eri osatekijoihin. Globaali-ohjelman loppuraportti valmistui
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elokuussa 2011 ja sen myo6ta yritys sai kayttoonsa raataldidyn kansainvalistymisen
kehittamisohjelman, jossa oli maaritelty tarkeimmat kehittdmisalueet seké toimenpi-

teet ja aikataulut niiden toteutukselle.

Globaali-projektiin kuului osana myds potentiaalisten kohdemarkkinoiden alustava
priorisointi. Saurumin toimitusjohtaja ja Finpron konsultti olivat pohtineet yhdessé
Saurumille mahdollisia kohdemarkkinoita ja priorisoineet alustavaa kartoitusta varten
potentiaaliset kohdemarkkinat seuraavasti:
1. Saksa: vahva ostovoima, Suomen kaltainen kuluttajaprofiili, suuri markkina-

alue

Ranska: muotitietoisuus, ostovoima

Italia: muotitietoisuus, ostovoima, koruperinteet

Vendja: iso potentiaali, kasvumarkkina, laheisyys

Kohdemarkkinoiden valintakriteerina oli kaytetty maiden ostovoimaa, muotitietoisuut-
ta seka kuluttajien kiinnostusta koruja kohtaan. Naissa maissa suomalaisen designin
arveltiin herattavan mydos kiinnostusta eksoottisuutensa vuoksi. Hieman poikkeuksel-
lista Saurumin alustavan priorisoinnin mukaisessa kohdemarkkinavalinnassa on, etta
Venajaa lukuun ottamatta siind ei ole mukana lainkaan lahimarkkinoita, kuten Ruotsia
tai Viroa. Vahvaselan (2009, 111) mukaan kansainvalistyminen aloitetaan yleensa
l&himarkkinoilta ja jos néilla alueilla onnistutaan, voidaan siirtya Eurooppaan ja kau-
emmaksi. Immonen (2005, 21) puolestaan neuvoo aloittamaan viennin niiltd markki-
noilta, joilla on pienimmat sisaantulokynnykset ja jossa ei ole omaa vahvaa paikallista
valmistajaa. Usein kannattaa aloittaa vahan pienemmilla markkinoilla ja vasta sitten

siirtya isommille paamarkkinoille.

Alustavan priorisoinnin pohjalta paatettiin teettdd Finprolla markkinatutkimus, jossa
tutkittin Saksan, Ranskan, ltalian ja Venajan korumarkkinoita. Tutkimuksen tavoit-
teena oli antaa kattava yleiskuva kyseisten maiden korumarkkinoista, jotta pystyttai-
siin tunnistamaan oikea kohdemaa viennin aloittamiseksi. Tutkimus oli toteutettu
Finpron toimesta tyopoytatutkimuksena ja sita tdydennetty asiantuntijahaastatteluin.
Tutkimus koostui seuraavista osa-alueista: markkinoiden erityispiirteet, arvio markki-
noiden arvosta ja tulevaisuuden nékymistd seka kuluttajien ostovoimasta, jakelu-
kanavat, suomalaisten design -brandien esiintyvyys kyseisilla markkinoilla, kaksi
benchmarking yritystd Efva Attling ja Georg Jenssen seka asiantuntijahaastattelut.

Seuraavaksi on kuvattu tutkimuksen keskeisimpia asioita markkina-alueittain.
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Ranska on monien luxusbrandien syntysijana maailman viidenneksi suurin korujen
kuluttaja. Vuonna 2009 Ranskassa koruja myytiin 3,9 miljardin euron arvosta ja kello-
seka korualan erikoisliikkeita oli vuonna 2011 tehdyn tutkimuksen mukaan yhteensa
3430. Kilpailutilanne Ranskassa on kova ja markkinat ovat hyvin hajanaiset, mika
edellyttdd markkinoilla parjatakseen selke&é kohdentamista ja markkinointistrategiaa.
Ranskassa on perinteisesti kaytetty enemman kultakoruja, mutta viime vuosina myos
hopeakorut ovat olleet trenditietoisten suosiossa. My6s pohjoismainen design on nos-
tanut arvostustaan Ranskassa viime vuosina. Vuonna 2011 Ranskassa oli edustet-
tuina seuraavat suomalaiset designbrandit: littala, Marimekko, Hanna Korvela, Fis-
kars ja Aarikka. (Finpro 2011).

Saksassa vuonna 2009 koruja myytiin 3,1 miljardilla eurolla. Euromonitorin mukaan
vuonna 2014 korujen myynnin arvioidaan kuitenkin laskevan taloudellisen laman vai-
kutuksesta 2,5 miljardiin. Kello- ja korualan erikoisliikkeitd Saksassa oli vuonna 2011
yhteensd 3442. Saksa on lItalian ja Mexicon jalkeen maailman kolmanneksi suurin
hopeakorujen kuluttaja ja hopeakorut ovat erityisesti nuorten suosiossa. Saksan ko-
rumarkkinoilla on erittdin kova kilpailu ja markkinat ovat hajanaiset, joten markkinointi
vaatii aikaa ja investointeja. Tarkeimmat jakelukanavat ovat koruliikkeet, brandi-
myymalat, internet ja tavaratalot, joista internet on nopeimmin kasvava jakelukanava.
Saksassa arvostetaan selkedd pohjoismaista designia ja suomalaisista korumerkeis-
ta siella on edustettuina Lapponia ja Finnfeelings. Suomalaisista design brandeista
Saksassa on edustettuina littala, Marimekko, Hanna Korvela, Fiskars ja Aarikka.
(Finpro 2011).

Italiassa korujen valmistus on yksi merkittavimmista teollisuuden aloista. Vuonna
2009 koruja myytiin Italiassa 3,3 miljardilla eurolla ja kello- ja korualan erikoisliikkeita
Italiassa oli vuonna 2011 yhteensa 2152. Italiassa on pidetty perinteisesti hopeakoru-
jen sijaan enemman kultakoruista, mutta myos siella selkeé ja yksinkertainen skandi-
naavinen design on nostanut viime vuosina suosiotaan. Italiassa on paljon omaa ko-
rutuotantoa, joten ulkomaisten korumerkkien on vaikea paasta markkinoille. Suoma-
laisista designbrandeista Italiassa on edustettuina littala, Marimekko, Hanna Korvela
ja Fiskars. (Finpro 2011).

Vendjasta on kasvanut houkutteleva markkina-alue monille luxusbrandeille. Uusi
keskiluokka ja erityisesti uusrikkaat arvostavat tunnettuja brandeja ja koruilla nayte-
tddn mielelladn sosiaalista statusta. Vuonna 2009 Venjalla myytiin koruja arviolta
6,1 miljardin dollarin arvosta ja kulutuksen uskotaan jatkavan kasvua. Suomalainen

design ei ole kovin tunnettua Venjalla lukuun ottamatta Marimekkoa ja Alvar Aaltoa.
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Suomalaisista tuotemerkeistad Vengjalla on edustettuina littala ja Lumene. Jalometalli-
tuotteiden tuontia Vendjalle vaikeuttaa 20 prosentin tuontitulli sek& monimutkaiset

leimauskaytannét. (Finpro 2011).

Markkinatutkimuksen perusteella mikdan valituista maista ei osoittautunut viennin
aloittamisen kannalta selvasti toista paremmaksi vaihtoehdoksi. Kaikissa maissa kil-
pailu oli kovaa ja markkinat hajanaiset. Venajan osalta tutkimukseen ei ollut saatavilla
riittavasti luotettavaa ja vertailukelpoista tietoa, joten sen arviointi oli muita alueita
hankalampaa. Italiassa on puolestaan néistd maista eniten omaa tuotantoa, joten
siella ulkomaisten merkkien saaminen markkinoille on vaikeaa. Saksan, Ranskan ja
Italian kuluttajakayttéaytymisessa oli havaittavissa lisdantyvaa kiinnostusta trendikkai-
siin hopeakoruihin, mutta Saksassa arvostetaan kuitenkin naista maista eniten skan-
dinaavista designia seka kulttuuri ja makutottumukset ovat lahimpana suomalaista.
Taman tiedon pohjalta Saksa valittiin Saurumin kannalta potentiaalisimmaksi kohde-
maaksi ja sielld tehtiin kesalla 2012 Finpron toimesta syvallisempi markkinatutkimus.

Tutkimuksessa kavi myds ilmi, ettéd Saksassa on edustettuina tutkituista maista eniten
suomalaisia designbrandeja. Suomalaisista korumerkeistd Lapponia on Saksassa
tunnetuin. Lapponialla on ollut aikanaan Saksassa oma toimipiste, mutta nykyaan

Kaleva Koru konserniin kuuluva Lapponia toimii Saksassa edustaja mallinmukaisesti.

5.2 Kohdemaan valinta viennin aloittamista varten

Globaali -valmennusohjelman jalkeen Saurum osallistui osana Golden Gavia kilpailua
Finpron ja  ELY-keskuksen vyhteistyossa jarjestamaan Go  Global -
valmennusohjelmaan, jonka tavoitteena oli antaa yritykselle uutta osaamista ja edel-
lytyksia yrityksen kansainvalisen liiketoiminnan suunnitelmalliseen k&ynnistamiseen.
Valmennusohjelma rakentui yrityskohtaisesti raataloidysta valmennusprosessista ja
yhteisista workshop pdivista, joihin osallistui minun lisdksi Saurumin toimitusjohtaja
seké Finpron konsultti. Valmennusohjelma kaynnistyi joulukuussa 2011 ja loppura-

portti valmistui kesakuussa 2012.

Finpron (2012a) mukaan valmennusohjelman tavoitteena oli madaltaa pk-yritysten
kynnystéa kannattavan kansainvélisen liikketoiminnan kdynnistdmiseen, parantaa yri-
tyksen ja sen henkiloston kansainvalistymisedellytyksid ja -valmiuksia, kehittaa yri-
tyksen kokonaisndkemysta globaalin yrityksen liikketoiminnoista ja avartaa nakemysta
yrityksen mahdollisuuksista ja kilpailueduista kansainvalisessa liiketoimintaymparis-

tossa. Liséksi tavoitteena oli pienentda yrityksen kansainvalistymiseen liittyvia riskeja
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sekd helpottaa uusien liikekumppaneiden loytdmisessa ja edistaa yritysten véalista
verkostoitumista. Saurumin tapauksessa valmennuksen yrityskohtainen tavoite oli
Saksan korumarkkinatuntemuksen syventaminen, joten projektin aikana selvitettiin
jakelutiet, kilpailutilanne ja hintatasot. Tavoitteena oli my6és Saurumille optimaalisen
jakelukanavan (ketjut / myyntipisteet) tunnistaminen ja kanavan vaatimusten selvit-
taminen seka palautteen saaminen potentiaalisilta asiakkailta Lumoava korujen kiin-

nostavuudesta.

Go global -valmennusohjelman loppuraportissa (Finpro 2012a) Saurumia oli ohjeis-
tettu huomioimaan seuraavat asiat:

o Nykyiset resurssit on optimoitu palvelemaan kotimaan liiketoimintaa, mutta
kansainvalistyminen vaatii kuitenkin uudenlaista osaamista ja vie johdon ja
avainhenkildiden aikaa. Huomioon tulee ottaa my6s asiakaspalvelu, rekla-
maatioiden hoito ja yhteydenpito tuleviin kumppaneihin.

e Tuotteiden laatu ja valikoiman kiinnostavana pitdminen tulevat merkittaviksi
kilpailutekijoiksi pitkan tdhtdimen menestysta rakennettaessa. Uusille markki-
noille mentaesséa oikeanlainen valikoima ja hinnoittelun osuminen on etenkin
alkuvaiheessa tarkedaa. Tata on mahdollista testata esimerkiksi testimyynnilla
valikoiduissa myymaldissa.

o Saksassa sopiva etenemistapa on edustajamalli. Messut ovat tarked kanava
rakennettaessa nimed ja suhteita alan toimijoihin, joten Inhorgenta messuille
osallistuminen on lahes pakollista, jos haluaa rakentaa asemaa Saksan mark-

kinoilla.

Yll& mainituista asioista, moni asia onkin jo edistynyt Finpron suositusten mukaisesti.
Kansainvalistymiseen kayttssa oleva resurssit ovat lisaantyneet jonkin verran siirty-
essani hoitamaan paadasiassa kansainvalistymiseen liittyvid asioita. Uutta osaamista
kansainvdliseen liiketoimintaan on puolestaan saatu kehittamisprojektien lisdksi myds
suorittamani ylemman ammattikorkeakoulun opintojen seka tdméan opinnaytetydn
my6ta. Tuotteiden laatua on kehitetty entisestaan ja tuotteissa on otettu huomioon
kansainvalisilla markkinoilla vaaditut ominaisuudet. Esimerkiksi Japanissa ja Saksas-
sa hopeatuotteissa on oltava pintakasittely, joka estaa tuotteiden tummumisen. Sau-
rumilla selvitelladn parhaillaan erilaisia pintakasittelyvaihtoehtoja asian huomioimi-

seksi.

Alustavan kohdemarkkinaselvityksen tulosten perusteella Saksa valittin Saurumin
ensisijaiseksi vientimaaksi. Saksan korumarkkinatuntemuksen syventamiseksi Go

Global -projektin aikana tehtiin kesdkuussa 2012 Finpron toimesta alustavaa tutki-
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musta tarkempi markkinaselvitys Saksan korumarkkinarakenteesta ja keskeisista
toimijoista. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksityiskohtaisesti korujen jakelua,
myyntikanavia ja kilpailutilannetta Saksassa seké palautteen saaminen Lumoava-
korujen kiinnostavuudesta kyseisella markkina-alueella. Saurumin tuotemerkeista
Lumoava oli valittu ensisijaiseksi vientituotteeksi, koska siind brandinrakennustyd on

pisimmalla ja sen osalta on saatu eniten kyselyja ulkomailta.

Markkinatutkimus toteutettiin tyopoytatutkimuksena, jota taydennettiin asiantuntija-
haastatteluin. Tyopoytatutkimuksessa oli kaytetty yleisia tietolahteita markkinakoon ja
sen eri segmenttien, ostokayttaytymisen, jakelukanavien, Kilpailijoiden ja hintojen
selvittamisiksi. Lisdksi korumyymalbéissa oli tehty nelja asiantuntijahaastattelua, joiden
avulla pyrittiin saamaan palautetta Lumoava-malliston sopivuudesta Saksan markki-
noille. Haastatteluilla kerattiin palautetta konseptista, valikoimasta, esittelymateriaa-
leista, hinnoista ja pakkauksista sekd hankittiin tietoa sopivasta etenemis- ja toimin-
tamallista Saksassa. Palautteen keraamista varten Lumoavalle oli tehty yhteistydssa
mainostoimiston kanssa kansainvalisille asiakkaille suunnattu brandiesityskirja seka
brandiesitysvideo. Brandiesittelyn lisaksi haastateltaville esiteltiin seuraavat Lumoava
mallistoon kuuluvat tuotteet: Pihla-riipus, Vanilja-riipus, Hertta-riipus ja Soturi-riipus.
Palautteen kerddmiseksi valitut tuotteet edustivat kotimaan myydyimpi& tuotteita ja
samalla ne olivat tyyliltdan toisistaan poikkeavia. (Finpro 2012b).

Saksan korumarkkinat ovat suuret ja tuotetarjonta laaja. Vuonna 2009 Saksassa
myytyjen korujen liikevaihto oli 3,1 miljardia, mutta vuonna 2014 sen ennustaan las-
kevan 2,5 miljardiin. Joka tapauksessa Saksan korumarkkinoiden koko on moninker-
tainen Suomen korumarkkinoihin verrattuna. Saksalaiset ostavat korunsa mieluiten
erikoisliikkeista (24 %) tai tavarataloista (8 %). Tavaratalojen valikoima painottuu ns.
edullisempiin muotikoruihin kun taas erikoisliikkeisséa myydaan kallimpia ja edusta-

vampia merkkeja. (Finpro 2012b).

Saksassa koruille 16ytyy useita eri jakelukanavia, mutta useimpien suhteellinen osuus
jaé pieneksi, joten tarkein korujen jakelukanava Saksassa ovat erikoisliikkeet, joita on
saksassa noin 3500 kpl eli noin kuusi kertaa enemman kuin Suomessa. Uudet jake-
lukanavat kuten online ja postimyynti ovat kasvaneet viime vuosina, mutta niiden
osuus on edelleen vahaista verrattuna perinteiseen jakelukanavaan. Koruala on Sak-
sassa hyvin perinteinen toimiala, joten erikoisliikkeet pitavat edelleen pintansa, johtu-
en niiden tarjoamasta palvelusta ja ammattimaisesta osaamisesta. Saksalaiset kayt-
tavat koruihin keskimaarin 85 euroa vuodessa ja suurin osa (60 %) koruista ostetaan

lahjaksi jollekin toiselle. Korujen hintataso vaihtelee myyntikanavan mukaan, erikois-
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likkeissa hintahaitari on leveampi kattaen eri hintaluokat, kun taas tavarataloissa
myytavien tuotteiden hinta jaa yleensa alle 200 euron. Viime vuosina hopeakorut ovat
nostaneet suosiotaan myos Saksassa johtuen kullan hinnan voimakkaasta noususta.
(Finpro 2012b).

Tutkimuksessa haastateltujen korualan asiantuntijoiden palaute Lumoavan tuotteista
oli pddosin positiivista. Tuotteet olivat heidan mielestdan selkeasti skandinaavisen
designin ja ilmeen mukaisia. Konsepti ja materiaali koettiin kayttokelpoiseksi ja val-
miiksi. Myds pakkausten ja myyntimateriaalin varimaailma koettiin raikkaaksi ja erot-
tuvaksi. Lumoava nimi oli koettu miellyttavaksi, mutta logon luettavuus oli ollut joille-
kin hankalaa. Eniten epailysta oli nostattanut tuotteiden korkea hintataso. Hinta on
suuressa roolissa, kun tuotemerkki ei ole markkina-alueella tunnettu, silla Kilpailu
paikallisten ja muiden markkinoilla olevien hopeakoruvalmistajien kanssa on kovaa.
Korkeahintaisimmilla koruilla on oltava tarina, joka antaa korulle lisdarvoa. (Finpro
2012b).

Lumoavalle sopivin myyntikanava on erikoisliikkeet ja designpainotteiset myymalat,
joissa myydaan skandinaavista designia ja koruja. Potentiaalisin ostajakunta voisi olla
Saksan pohjois- ja lansipuolen suurimmissa kaupungeissa. Haastateltavien mukaan
tarkein menestykseen vaikuttava tekijd on hyvan paikallisen edustajan Ioytdminen.
Erikoisliikkeiden valikoimaan paasy edellyttdd vahvaa paikallista myyntity6téa ja hyvia
suhteita liikkeisiin. Tuotevalikoimassa kannattaa keskittyad tuotteisiin, jotka ilmentéavat
yksinkertaista skandinaavista designia. (Finpro 2012b).

Saksan markkinatutkimuksen myota saatujen tulosten ja palautteen perusteella Sau-
rum paatti jatkaa etenemista Saksan markkinoilla ja kdynnistdd myyntiagentin haku-
projektin yhteistydssa Finpron kanssa. Saurumin keskeiset valinnat Saksan osalta
ovat seuraavat: Myyntikanavana on pienet yksittaiset koruliikkeet, jotka etsivat vali-
koimiinsa erikoisuuksia. Erityisesti liikkeet, joilla on valikoimissaan muita skandinaa-
visia design korumerkkeja. Myyntialueena on pohjoisen ja lantisen Saksan suuret
kaupungit. Partneriksi etsitdan paikallinen edustaja/agentti. Pyritaan valttamaan
maahantuoja-asetelmaa, jotta tuotteiden hinnoittelu pystytddn pitdmaan kohtuullise-
na. Valikoimana on Lumoava tuotteet ja alussa painotetaan pelkistettyja skandinaa-
visen designin mukaisia tuotteita. Hinnoittelussa pyritddn noudattamaan Suomen
hintatasoa. Seuraavassa luvussa on kuvattu Finpron kanssa yhteisty0ssa tehtya

Saksan partnerinhakuprojektia.
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5.3 Myyntikanavan kehittdminen

Saksan markkinatutkimustulosten valmistuttua Saurum paatti aloittaa partnerin haku-
projektin Saksasta yhteistydssa Finpron kanssa. Projektin tavoitteena on |oytaa Lu-
moavalle paras mahdollinen edustaja eli myyntiagentti, jolla on entuudestaan hyvéat
suhteet ja kokemusta korualalta Saksassa sekad valmiuksia jalleenmyyjaverkoston
rakentamiseen uudella markkina-alueella. Saksan markkinatutkimuksen myoéta oli
kaynyt selkeasti ilmi, ettd avain menestykseen Saksan markkinoilla oli sopivan edus-
tajan loytaminen. Taman vuoksi partnerinhakuprojekti paatettiin suorittaa huolella
antamalla se Finpron ammattilaisten kasiin. Projektin toteutuksesta vastasi paaosin

Finpron Minchenin toimisto, jolla oli kaytdssaan kontaktit paikallisiin alan toimijoihin.

Ideaalikumppanin profiilia oli maaritelty Finpron konsultin kanssa jo aikaisemmin Go
Global -projektin yhteydessa. Tavoitteena oli [6ytaa provisiopalkalla toimiva ns. vapaa
agentti, jolla olisi edustettavanaan Lumoavan lisdksi myds muita korumerkkeja, silla
agentilla haluttiin olevan jo valmiit suhteet Saksan koruliikkeisiin. Ensisijaisesti alettiin
etsia agenttia Pohjois- ja Lantisen Saksan alueelta, jolla olisi myds suhteita skandi-
naavista designia myyviin liikkkeisiin. Muita agentille asetettuja vaatimuksia olivat eng-
lannin kielen taito, hyva maine asiakkaiden keskuudessa sekd myyntiosaaminen
brandituotteen myynnisté eli ymmarrysta konseptin ja palvelun merkityksesta asiak-

kaalle, kun tuotteen hinta ei toimi myyntiargumenttina.

Projektin alussa maaritelty ideaalikumppanin profiili oli nain jalkeenpain ajateltuna
melko vaativa. Projektin edetessa kavi ilmi, ettéd edustajaehdokkaita ei ollutkaan tar-
jolla niin kuin oli toivottu. Edustajan l6ytdmista on luultavasti vaikeuttanut osaltaan
puhtaasti provisioon sidottu palkkio. Uuden tuotemerkin tuominen markkinoille on
haasteellista ja aikaa vievaa, joten edustajat eivat ota helpolla myyntisalkkuunsa tuot-
teita, joiden myyntimaarista tai kiinnostavuudesta kyseisella markkina-alueella ei ole

varmuutta.

Partnerinhakuprojekti aloitettiin syyskuussa 2012 ja projektia on viety eteenpain hy6-
dyntden Finpron paikallisia alan verkostoja, joilta on kysytty suosituksia edustajaeh-
dokkaista. Finpron omien verkostojen liséksi edustajaa etsittiin tyopaikkailmoituksella,
joka julkaistiin kesékuussa 2013 ilmestyneessd Saksan kultaseppadliiton ammattileh-
dessa GZ (Goldschmiede Zeitung). Liséksi tydpaikkailmoitus on ollut esilla Lumoavan
www-sivulla ja sita jaettiin myos sosiaalisessa mediassa LinkedInin ja Facebookin

kautta. Naista toimenpiteisté huolimatta tulokset ovat olleet viela tAhan saakka valitet-
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tavasti hyvin vaatimattomia. Kiinnostuneita ehdokkaita 16ytyi yhteensa vain kolme,
joista ka&ytannossa vain kaksi taytti edes osittain alussa maaritellyt ideaalikumppanin
kriteerit. Yllattava ongelma sopivan edustajan l6ytamisessé on ollut kielitaidon puute.
Saurumilla ei ole saksan kielitaitoista henkiloa kun taas edustajaehdokkailta on puut-

tunut englannin kielitaito.

Antaessaan partnerin hakuprojektin Finpron ammattilaisten hoidettavaksi Saurumilla
oli positiiviset odotukset sopivan edustajan |0ytymiseksi nopealla aikataululla. Valitet-
tavasti nain ei kuitenkaan kaynyt, vaan agentin I6ytyminen on ollut odotettua vaike-
ampaa ja huhtikuussa 2014 partnerinhakuprojekti oli edelleen kesken. On mahdollis-
ta, ettd asiaan on vaikuttanut maailmanlaajuinen lama jonka, vuoksi jalometallialan
myynti on laskenut myds Saksassa. Toisaalta voi olla, ettd Saksan markkinatutki-
muksen tulokset tulkittiin liian positiivisesti uskoen Lumoavan mahdollisuuksiin kysei-
sella markkina-alueella. Saksan markkinat ovat erittdin suuret ja kilpailu on kovaa,
joten uusien brandien on vaikea saada siella jalansijaa ja tulla huomatuksi. Lumoa-
van brandia ei ole ehka vain osattu viela viestia riittavan mielenkiintoisella ja houkut-

televalla tavalla, jotta se heréattéisi kiinnostusta Saksan markkinaoilla.

Kansainvaliset messut

Tarked osa partnerinhakuprosessia ovat olleet myds osallistuminen alan messuille
Saksassa. Saurum osallistui helmikuussa 2013 ja 2014 omalla Lumoavan osastolla
Saksassa pidettaville Inhorgenta Minchen messuille, jotka ovat yksi Euroopan suu-
rimmista ja saksankielisen alueen tarkeimmaét kello- ja korualanmessut. Messuosallis-
tumisen mahdollisti ELY-keskukselta saatu kehittdmistukiavustus, joka kattaa osan
messukuluista. Messujen paatavoitteena oli 16ytaa mahdollisia agenttiehdokkaita se-
k& jalleenmyyjid Saksasta. Lisaksi messujen tavoitteena oli ker&té palautetta Lumoa-
van sopivuudesta ja kiinnostavuudesta Saksan ja Keski-Euroopan markkinoilla. Suu-
rin osa eli noin kaksi kolmasosaa messuvieraista ja naytteille asettajista on saksalai-
sia. Muista maista parhaiten edustettuina messuilla ovat Itavalta, Sveitsi, Italia, Es-
panja, Hollanti ja Iso-Britannia. Seuraavassa taulukossa (1) on esitetty Inhorgenta

messujen kavijatilastot vuosilta 2013 ja 2014.
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TAULUKKO 1. Inhorgenta Miinchen kéavijatilastot 2013 ja 2014 (Inhorgenta Munich,
2014).

2013 2014
Vierailijoita 30 000 henkil®4 (85 eri maasta) | 30 000 henkilda (80 eri maasta)
Naytteilleasettajia 1237 kpl 1197 kpl

Helmikuussa 2013 pidetyt Inhorgenta Miinchen -messut olivat Lumoavan ensimmai-
set kansainvéliset messut. Sitd ennen Lumoava on ollut mukana vain Helsingissa
pidettavilla GSW-messuilla (Gold, Silver, Watch), jotka toimivat nykyaan nimella |
love me -messut ja niiden pagkohderyhma on kuluttajat. Helmikuun 2013 Inhorgenta
-messut olivat Lumoavalle niin sanottu opettelukerta kansainvalisilla ammattilaismes-
suilla. Uutena tulokkaana Lumoavalla ei ollut valinnanvaraa osaston sijainnin suh-
teen, joten oli tyydyttdva messujarjestajan tarjoamaan paikkaan, jossa kavijamaarat
eivat olleet samaa luokkaa kuin paremmissa halleissa. Mydskaan Lumoava -osaston
suunnittelu ja toteutus eivat vastanneet sitd, mitd kansainvalisilla messuilla mu-
kanaolo vaatii ja tdsta syysta ensimmainen messuosallistuminen jai tuloksiltaan mel-
ko laimeaksi. Osastolla kylla vieraili muutamia kiinnostuneita jalleenmyyjaliikkeita,
mutta messujen paatavoite eli agenttiehdokkaiden l6ytaminen ei toteutunut. Seuraa-

vaksi on kuva (1) Lumoavan messuosastosta Inhorgenta messuilta 2013.
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KUVA 1. Lumoavan messuosasto Inhorgenta messuilla helmikuussa 2013.
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Lumoavan toinen osallistuminen Inhorgenta Miinchen messuille helmikuussa 2014 oli
vuodentakaiseen verrattuna jo huomattavasti onnistuneempi. Talla kertaa osaston
sijainti oli paljon parempi, joten kavijoita riitti osastolla tasaisesti. Osaston suunnittelu
oli onnistunut erinomaisesti ja se heréattikin paljon ihastusta messuvieraiden keskuu-
dessa. Osaston rakennuksesta vastasi suomalainen yhteistydkumppani, joka osasi
antaa myos hyvid kaytdnndn neuvoja osaston toteutukseen. Alla kuva (2) vuoden

2014 messuosastosta.

KUVA 2. Lumoavan messuosasto Inhorgenta messuilla helmikuussa 2014.

Vuoden 2014 messuilla kiinnostus Lumoava tuotteita kohtaan oli jo selkeasti vilk-
kaampaa kuin edellisend vuonna. Muutaman saksalaisen asiakkaan liséksi messuilta
saatiin Lumoava -koruille jalleenmyyja Virosta. Kiinnostuneiden jalleenmyyjien liséksi
osastolla vieraili kaksi agenttiehdokasta Hollannista ja Skotlannista. Naistda kontak-
teista ei kuitenkaan syntynyt vield likekumppanuutta, mutta kiinnostus loi kuitenkin

uskoa Lumoavan mahdollisuuksiin kyseisilla markkinoilla.

Olin vastuussa messujarjestelyista kaytanndssa alusta loppuun molempien messujen
osalta. Kansainvélisten messujen jarjestely on vaativa ja aikaavieva prosessi. Osas-
ton suunnittelun ja toteutuksen jarjestamisen liséaksi on hoideltava messukalusteiden
rahti, messukutsut potentiaalisille asiakkaille sek& mainonta messuilla. Ennen messu-
ja lahetimme messukutsut potentiaalisille asiakkaille Finpron toimittaman asiakaslis-
tauksen perusteella. Kutsujen lisaksi laitoimme Lumoavasta mainoksen messuop-
paaseen sekd ulkomainoksia messualueen paasisdankaynnin lahelle. Lisaksi hyo-

dynsimme mainonnassa messusivustoa sekd sosiaalisen median kanavista Face-
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bookia, LinkedIn:ia ja Twitterid. Naista markkinointitoimenpiteista tiedamme ainakin
ulkomainosten toimineen hyvin, silla osa osastolla vierailleista kertoi tuleensa paikalle
juuri ulkomainoksen nahtydaan. Lisaksi Lumoava oli saanut positiivista huomiota
eraassa Inhorgenta messujen virallisessa blogissa, jossa oli kasitelty Pohjois-
Euroopan korutarjontaa. (Inhorgenta Munich, 2014).

Vaikka kumpikaan messuosallistuminen ei tuottanut tulosta p&aéatavoitteen eli agentin
[dytamisen suhteen, on messuilta saatu kuitenkin arvokasta kokemusta ja paljon uut-
ta tietoa markkinoista. Messuvierailta saadun palautteen mukaan Lumoava koettiin
raikkaaksi ja uudenlaiseksi. Lisdksi saksalaiset messuvieraat pitivat erityisen positiivi-
sena ja tarkeana asiana sita, etta tuotteet on valmistettu Euroopassa eika Aasiassa.
Erityisvaatimuksena messuvieraiden mukaan Saksan markkinoilla oli hopean tum-
mumisen estava pintakasittely, joka tullaan lahitulevaisuudessa huomioimaan myds
Lumoava-tuotteissa. Messuilta saadun palautteen perusteella mahdollisuudet Lu-
moavan menestykseen Saksassa on olemassa, mutta kuten markkinatutkimuksesta
kavi ilmi, hyvan myyntiedustajan 16ytyminen ja saannéllinen messuosallistuminen on
lahes pakollista Saksan markkinoille paastakseen. Vaikka messuosallistuminen vaatii
seké taloudellisia ettd henkiléresursseja, se on kuitenkin talla hetkella lahes ainoa

keino valttamattémien suhteiden ja verkostojen luomiseksi uudella markkina-alueella.

5.4 Saurumin strategian paivittaminen

Kansainvalistymiseen liittyvien kehittdmishankkeiden ja IBAM-analyysin myo6ta huo-
mattiin, ettd Saurumilla oli tarve selkiyttda yrityksen kokonaisstrategiaa ja saattaa se
koko organisaation tietoon. Quongin ja Walkerin (2010, 22) artikkelin mukaan strate-
ginen pitkan tahtaimen suunnittelu on aikaisemmin kuulunut yksin yrityksen ylimmalle
johdolle, joka on tehnyt paatokset suljetuin ovin. Yrityksen johtoa on pidetty strategi-
sena, kun se on analysoinut, suunnitellut, toimeenpannut ja arvioinut yrityksen pro-
sesseja. Nykykasityksen mukaan tavoitteisiin sitoudutaan kuitenkin paremmin silloin,

kun ne on méaaritelty yhteisesti organisaation sisalla.

Strategian jalkauttamisen tueksi Saurumilla aloitettiin tammikuussa 2013 tuloskortti-
projekti yhteistytssé Talentree konsulttitoimiston kanssa. Balanced Scorecard (suo-
meksi tasapainotettu tuloskortti) tarkastelee yrityksen toimintaa neljasta ndkokulmas-
ta, jotka ovat asiakasnakokulma, sisdinen nakokulma, innovaatiot ja oppiminen seka
taloudellinen nédkdkulma. Tuloskortin etuna on sen yksinkertainen ja helposti hahmo-

tettava rakenne, jolloin sen avulla on helppo jakaa suuri maara tietoa yhdella silmé-
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yksella. Tasapainotetun tuloskortin etuna on myos, etta perinteisen taloudellisen tar-
kastelutavan lisdksi siind huomioidaan myds muita nakdkulmia, jolloin saadaan pa-

rempi kokonaiskuva yrityksen toiminnoista. (Karlof 2004, 109 - 110).

Talentreen kanssa toteutetun tuloskorttiprojektin tavoitteena oli tukea Saurumia kan-
sainvalistymishankkeen eri osa-alueilla, jatkaen Golden Gavia - kansainvalistymiskil-
pailun tiimoilta tehtyja toimenpiteitd. Toiminnan systemaattista kehitysta ja mittaamis-
ta tukevan tuloskortin rakentaminen ja kayttdonoton lisdksi projektin aikana tarkastel-
tiin myds muita IBAM -analyysissa esiin nousseita kehittamiskohteita, kuten esimer-
kiksi tiedonjakoon liittyvia haasteita. Projektiryhmassa oli mukana Talentreen konsult-
tien lisaksi Saurumin toimitusjohtaja sekd myynnin, tuotekehityksen, tuotannon ja
markkinoinnin edustaja riippuen késiteltavasta aihealueesta. Oma roolini tuloskortti-
projektissa oli toimia projektipaallikkéna. Tuloskorttiprojekti koostui seuraavista vai-
heista:

e strategiaan tutustuminen

e worksopit kasvu ja oppiminen, asiakasnakokulma, brandindkokulma, talous-

nakokulma
e tiedonkeruu henkilostolta
o tuloksien yhteenveto ja tuloskortin ensimmainen

e avainhenkildiden haastattelut ja vastuumatriisin laatiminen

Tuloskorttiprojektin alussa tutustuttiin Saurumin sen hetkiseen strategiaan seka laa-
dittiin SWOT -analyysi, jossa maariteltiin Saurumin vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet ja uhat. Lisaksi maariteltiin Saurumin missio ja visio seka listattiin tulevaisuu-
den tavoitteita lukujen valossa. Projektiryhman kuulemisen lisaksi haluttiin kuulla
myo6s koko henkilostén mielipiteitd Saurumin arvoista seka siitd, missa pitaa onnistua
tavoitteisiin paadsemiseksi. Tiedonkeruuta varten jarjestettiin kaksi henkildstopaivaa,
johon osallistui koko Saurumin henkilokunta. Ensimmainen henkilostopaiva pidettiin
helmikuussa 2013. Paivan aikana henkilostolle esiteltiin tuloskorttiprojekti seka siina
maadritellyt Saurumin tulevaisuuden tavoitteet. Lisaksi henkildokunta sai miettia pien-
ryhmissd Saurumin arvoja ja onnistumisen elementteja, jonka jalkeen kaikkien ryhmi-
en mielipiteet kirjattiin yhteen ja kaytiin 1api yhteisesti koko henkilostén kanssa. Toi-
nen henkildstopaiva pidettiin kesakuussa 2013. Siind esiteltin Saurumin missio ja
visio seka kaytiin lapi edellisessa henkildstopaivassa maaritellyt Saurumin arvot ja

onnistumisen elementit.

Tuloskorttiprojektin lopuksi Talentreen konsultit haastattelivat Saurumin avainhenki-

I6ita. Haastattelujen pohjalta laadittiin vastuumatriisi, jossa on maaritelty tarkeimpien
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toimintojen vastuuhenkilot. Projektin aikana uudistettiin myds palaverikaytantoja, jotta
tiedonjako yrityksen sisélla saataisiin entista toimivammaksi. Tuloskorttiprojektin my6-
ta luotiin tyokalu, joka avulla Saurumin strategia, tavoitteet, arvot seké visio ja missio
on mahdollista saattaa nakyvéksi koko henkilokunnalle. Tulevaisuuden haasteena on
kuitenkin vield se, miten tuloskorttiprojektin aikana opittua toimitapaa pystytaan to-
teuttamaan Kkiireisen arjen keskella. Tuloskorttiprojektissa maariteltyja asioita olisi
kaytava yhteisesti 1api riittdvan usein, jotta tavoitteet pysyvat kirkkaana mielessa ja

ovat tiedossa myos uusilla tyontekijoilla.
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6 SAURUM OSAKEYHTION KANSAINVALISYMISSTRATEGIA

Tassé osiossa on yhdistetty eri kehittAmisprojekteista ja teoriakirjallisuudesta hankittu
tieto omiin havaintoihin ja luotu niiden pohjalta Saurumille kansainvalistymisstrategia,
jossa on kuvattu Saurumin kansainvalinen toiminta-ajatus eli missio, visio eli yrityk-
sen tulevaisuuden tahtotila, kansainvalinen kilpailuetu seka keinot kansainvalistymis-
tavoitteiden saavuttamiseksi. NAma asiat on maaritelty yhteisesti edellisessa osiossa
esitettyjen kehittamisprojektien aikana Saurumin avainhenkitiden seka kehittamispro-

jekteissa mukana olleiden asiantuntijoiden avustuksella.

Esittelen seuraavaksi Saurumin kansainvalistymastrategian, joka on rakennettu ai-
kaisemmin teoriaosuudessa kuvatun yleisen strategiamallin mukaisesti eli se koostuu
seuraavista osa-alueista: kansainvalinen toiminta-ajatus, visio ja arvot, kohdemaan ja
tuotteen valinta, kansainvalisen toiminnan tavoitteet ja paamaarat seka kansainvali-

nen toimintastrategia.

6.1 Saurumin missio, visio, arvot ja kilpailuetu

Yrityksen Strategia johdetaan visiosta eli ennen strategian luomista on tiedettava,
mita strategialla tavoitellaan. Visio on unelma, jonka avulla jokaiselle tyontekijalle
pyritddn luomaan kuva yrityksen tulevaisuudesta. Se on jotakin, jonka yksilé haluaa
saavuttaa ja joka innostaa hanta. "llman visiota tydssa ei ole merkitystd, suuntaa eika
ohjetta siitd, miten tehtavia ja kehitystoimintaa priorisoidaan”. (Wikipedia 2014). Jotta
yritys pystyisi saavuttamaan visiossa esitetyn unelman tai tulevaisuuden kuvan, visi-
on on oltava yhteisesti jaettu eli sen on oltava koko organisaation tiedossa ja sellai-
nen, ettd jokainen tyontekija haluaa tehdd parhaansa vision saavuttamiseksi. Esiku-
vana Saurumin strategian, tavoitteiden ja vision luomisesta toimi Marimekko, jonka
strategia, visio ja tavoitteet on esitetty kaikille avoimesti Marimekon www-sivulla. "Ma-
rimekon visio on olla maailman arvostetuin kuviosuunnittelija ja yksi kiehtovimmista
designbrandeistd.” (Marimekko 2014b).

Saurumin toiminta-ajatus ja visio maariteltiin pdéosin Sarumin tuloskorttiprojektin yh-
teydessd, jossa Talentreen konsultin liséksi oli mukana Saurumin suunnittelijoita,
myyntihenkilditéa, tuotantopaallikkd sekad toimitusjohtaja. Hankaluutena koko yritysta
koskevan toiminta-ajatuksen ja vision méaarittelyssa oli se, ettd Saurumilla on useita
erilaisia tuotemerkkejd, joilla jokaisella on omanlaisensa missio ja visio. Naiden yhdis-
taminen yhden koko organisaatiota koskeva toiminta-ajatuksen ja vision alle ei ollut

helppoa. Lumoava- ja Ritva Liisa Pohjalainen -brandeille on maaritelty myds omat
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brandikohtaiset visionsa ja missionsa, mutta ne eivat kuitenkaan ole ristiriidassa koko

organisaatiota koskevan mission ja vision kanssa.

Saurumin kansainvalinen toiminta-ajatus eli missio

Saurumin kansainvalinen toiminta-ajatus on tarjota suomalaisia designkoruja kul-
tasepanliikkeille ja skandinaavista designia myyville liikkeille, jotka etsivat valikoimiin-
sa jotakin uutta ja eksoottista.

Saurumin Visio
Saurum Oy:n visiona on olla brandeiltdédan Suomen tunnetuin korualan designyritys ja

edellakavija.

Saurumin kansainvalistymiseen liittyva visio on, ettd Lumoava brandi tunnetaan hyvin
ulkomailla suomalaisen designin ystavien keskuudessa ja Lumoava -koruja on saata-

villa suurimmista Euroopan kaupungeista sekd Lumoavan omasta verkkokaupasta.

Saurumin Arvot
Saurumin arvot ovat olleet yrityksen kaytdssa jo pitkaan. Tuloskortti projektin aikana
arvot kuitenkin kaytiin koko henkildston kanssa yhteisesti lapi ja niitd myos hieman
paivitettiin vastaamaan yrityksen tdméanhetkisia tarpeita. Kesékuussa 2013 pidetyn
henkildstopaivan myota Saurumin arvot listattiin seuraavasti:

e luotettavuus

o rehellisyys ja avoimuus

o me-henki/ tasa-arvoinen tydyhteiso

e vastuullisuus

e suomalaisuus

e ammattitaito ja laadukkuus

e asiakaslahtoisyys ja markkinointinenkisyys

e kehittyminen alan edellakavijaksi

e tavoitteisiin sitoutuminen

Saurumin kilpailuetu

Saurumin kansainvélisen kilpailuedun kirkastaminen on yksi taman opinnaytetyon
keskeisimmistd tavoitteista. Pyrkiessdan uusille markkinoille yritys kohtaa lukuisia
esteitd, joista selvitdkseen sen on oltava jossakin asiakkaalle tarke&dssé asiassa sel-
keésti kilpailijoitaan parempi. Paastékseen uusille markkinoille ja saadakseen sielta
asiakkaita yrityksen on osattava viestia tama paremmuus ymmarrettavasti ja selkeas-
ti.
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Saurumilla kansainvalista kilpailuetua maariteltin ensimmaista kertaa Lumoava tuo-
temerkin osalta Finpron Go global -projektin yhteydessa, jossa kilpailuedut listattiin
Saksan markkinatutkimusta varten tehtyyn brandiesittelyyn. Vaikka Lumoavan kilpai-
luedun maarittelyssa oli tuolloin mukana yrityksen avainhenkildiden lisdksi myos mai-
nostoimisto ja markkinointihenkil6t sitd ei onnistuttu tuolloin viestimaan riittavan sel-
keasti ja niin, ettéd se olisi avautunut helposti kaikille. Seuraavan kerran Saurumin
kilpailuetua pohdittiin tuloskorttiprojektin myo6té, jolloin siihen saatiin hieman syvyytta,
mutta edelleenkin kilpailuetu jai hieman epéselvaksi. Seuraavaksi on esitetty oma

nakemykseni Saurumin kilpailuedusta.

Saurumin kilpailuetuna on kotimaassa hyvat ja pitkaan jatkuneet asiakassuhteet, hy-
va tunnettuus alalla, ammattitaitoinen valmistusosaaminen, myyvat tuotteet ja panos-
tus brandin rakentamiseen sek& innovatiivinen markkinointi. Kansainvalisilla markki-
noilla Saurumilla ei ole etunaan pitkdn historian tuomia asiakassuhteita eika tunnet-
tuutta alalla. Sen sijaan Saurumin kansainvalisena kilpailuetuna on Lumoava tuote-
merkin pitkalle viety palvelukonsepti, joka koostuu seuraavista asioista:

e Pienen yrityksen ketteryys ja oma valmistus mahdollistaa asiakkaan tar-
peen huomioimisen. Pitka valmistuskokemus ja moderni valmistustekniikka,
takaavat laadukkaan tuotteen. Oma valmistus, mahdollistaa nopeat toimituk-
set seké asiakkaan tarpeenmukaiset toimituserét.

e Moderni ja raikas brandi ilme, erottuu edukseen perinteisistd kul-
tasepanalan toimijoista. Yhtendinen myynti- ja somistemateriaali helpottaa
tuotteen myyntid ja esillepanoa myymalassa. Ainutlaatuisen muotoilun ja lah-
jakkaiden suunnittelijoiden lisaksi lisdarvoa koruille tuo sarjakohtainen nimi
seké runo, jotka kertovat tarinan korun taustalla.

e Innovatiivinen ja erottuva markkinointi, jonka tavoitteena on Lumoavan
tunnettuuden vahvistaminen ja brandimielikuvan rakentaminen. Perinteisen
markkinoinnin tilalle pyritdan luomaan uusia erilaisia markkinointikampanjoita,

esimerkkina kesalla 2013 toteutettu Rakkauden Lahettilaat kampanja.

Edella on siis esitetty Saurumin ensisijaiseksi vientituotteeksi valitun Lumoava tuote-
merkin tdman hetkinen kansainvalinen kilpailuetu. Mutta kuten olen jo aikaisemmin
maininnut luvussa 3.5, Lumoavan osalta on parhaillaan kaynnissd brandiuudistus,
jossa brandia kehitetddn niin, ettd se erottuu entistda selkedammin kilpailijoistaan.
Brandiuudistuksen myodtd myds Lumoavan Kkilpailuetu pystytdén varmasti osoitta-

maan nykyista selkedmmin ja paremmin.
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6.2 Kohdemaan ja tuotteen valinta

Alustavan kohdemarkkinakartoituksen perusteella Saurum on valinnut viennin kehit-
tdmisen ensisijaiseksi kohdemaaksi Saksan, josta Saurum pyrkii I6ytamaan parhaan
mahdollisen edustajan yhteistydssé Finpron kanssa. Saurumilla on jo pitkééan ollut
pienimuotoista vientia Viroon, joten myds ndita asiakassuhteita on tarkoitus jatkossa
kehittaa ja tavoitteena on saada Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalaisen tuotteet myo6s
Viron markkinoille. Saksan Inhorgenta messujen ansiosta Lumoavalle onkin jo 16yty-

nyt ensimmainen jalleenmyyja Tallinnasta.

Japanissa Saurumilla on jo maahantuoja, joka l6ytyi Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalai-
nen brandien ollessa esilla Fashion goods & accessories messuilta Tokiossa ke-
sédkuussa 2012. Ensimmaiset Lumoava ja Ritva Liisa Pohjalainen korut toimitettiin
Japaniin syyskuussa 2012. Maahantuojalla on edustuksessaan my®s muita eu-
rooppalaisia brandej, joten silla on jo valmiit verkostot Japanissa. Vaikka Japa-
nin markkinat ovat suuret, uusien brandien on kuitenkin vaikea paasta sisaan
markkinoille. Talla hetkella myos Jenin huono kurssi suhteessa euroon on vaike-
uttanut eurooppalaisten tuotteiden myyntia Japanissa. Vaikeuksista huolimatta
Lumoava- ja Ritva Liisa Pohjalaisen -tuotteet on saatu Japanin suurimman posti-
myyntiyrityksen, Dinoksen, valikoimaan seka muutamille pienemmille jalleenmyyjil-
le. Maahantuoja hoitaa Japanissa markkinoinnin ja messuosallistumiset, jotka ovat
tarkein keino brandien tunnetuksi tekemissé ja uusien asiakkaiden hankkimisessa.
Yhteisty®d on kuitenkin vasta alussa, joten todellisia tuloksia Japanin markkinoista
voidaan odottaa aikaisintaan vuoden 2015 lopulla, jolloin tuotemerkit ovat olleet

markkinoilla riittavan kauan eli noin kolme vuotta.

Japania lukuun ottamatta Saurumin vientituotteiksi on ensisijaisesti valittu Lumoava
korut, koska siind brandinrakennus on talla hetkella pisimmalla, se on menestynyt
parhaiten kotimaassa ja sen osalta tulee eniten kyselyja ulkomailta. Alkuvaiheessa
markkinoita on tarkoitus l&hestya vain yhdella brandilla, silla uuden tuotemerkin lan-
seeraaminen uudella markkina-alueella vaatii aikaa ja rahaa. Kun Lumoava -
tuotemerkilla on saatu jalansija kohdemaassa, on asiakkaille helpompi tarjota my6s
Saurumin muita tuotemerkkeja kuten Ritva Liisa Pohjalainen -koruja. Kelloliiketoimin-
nan my6ta Saurumilla on mahdollisuus tarjota myés Muumi -kelloja tietyissd maissa

toimiville Muumi-tuotteita myyville liikkeille.

Pitkan tdhtaimen tavoitteena on, etta Lumoava -tuotteita olisi saatavilla kaikissa Eu-

roopan suurissa kaupungeissa. Saksaa ja Japania lukuun ottamatta kohdemarkki-
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noissa ei tavoitella niink&an kokonaisia maita vaan keskityttaisiin enemmankin niin
sanottuihin edelldkavijakaupunkeihin. Tassa lahestymistavassa ongelmana on kui-
tenkin se, kuinka nama hajallaan olevat potentiaaliset jalleenmyyjét tavoitetaan. Ai-
noa keino yksittaisten asiakkaiden saamiseksi ilman paikallista edustajaa olisi ulko-
maille suunnattu brandiviestintd seka messuosallistumiset, jotka puolestaan vaativat

investointeja markkinointiin.

6.3 Saurumin kansainvalisen toiminnan tavoitteet

Saurumin johto on maatritellyt, etta tulevaisuudessa 10 % Saurumin liikkevaihdosta
tulee viennista. Suomi sailyy edelleen Saurumin tarkeimpana myyntialueena, mutta
kotimaan markkinaosuuksien kasvattamisen rinnalle vienti tuo tarkean lisan tulevai-
suuden kasvun takaamiseksi. Saurumin tavoitteena on luoda Lumoava tuotemerkille

kansainvalinen jalleenmyyjaverkosto, johon kuuluu 100 jalleenmyyjaa ulkomailla.

Saurumin kansainvalistymiseen liittyva visio on, ettd Lumoava brandi tunnetaan hyvin
ulkomailla suomalaisen designin ystavien keskuudessa ja Lumoava koruja on saata-
villa suurimmista Euroopan kaupungeista sekd Lumoavan omasta verkkokaupasta.
Tavoitteena on siis Lumoavan tunnettuuden lisdéaminen myoés kansainvalisilla markki-
noilla, mika puolestaan vaatii investointeja markkinointiin. Saurumilla viennin kehitté-
miseen tehtavat investoinnit rahoitetaan tulorahoituksella, joten asiat etenevat pienin
askelin. Tarkein keino kansainvalisen tunnettuuden lisddmiseksi on osallistuminen
kansainvélisille messuille, joiden kautta on mahdollista 16ytda uusia asiakkaita ja ke-

hittd& kansainvalisid verkostoja.

Talla hetkella tarkein tavoite on kuitenkin myyntiagentin [6ytaminen ja jalleenmyyja-
verkoston rakentaminen Saksasta. Mythemmasséa vaiheessa, kun Saksan markki-
noilta on saatu riittavasti kokemusta ja tuloksia, on mahdollista edetd myds muihin
Euroopan maihin, mukaan lukien Pohjoismaat. Myds Japanin vientid on tarkoitus
kehittda maaratietoisesti yhteistydssa Japanin maahantuojan kanssa. Seuraavassa
luvussa on esitetty tarkeimmat toimenpiteet edella mainittujen kansainvalistymista-

voitteiden saavuttamiseksi.
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6.4 Kansainvalinen toimintasuunnitelma

Tarkein keino kansainvalisen Lumoava -jalleenmyyjaverkoston luomiseksi on talla
hetkella myyntiagentin I6ytaminen Saksasta seka messuosallistumiset kansainvalisil-
le alan messuille. Saurumin kannalta tarkeimméat messut ovat Saksan Inhorgenta
Munchen messut, jossa on Saksan lisdksi mahdollista luoda kontakteja jalleenmyyjiin
ja edustajiin ympéari Eurooppaa. Seuraavat Inhorgenta Minchen -messut ovat helmi-

kuussa 2015, jossa Saurumin on tarkoitus olla mukana Lumoavan osastolla.

Saksan Inhorgenta messujen liséksi toinen Saurumille potentiaalinen kansainvalinen
jalometallialan ammattilaismessu ovat Precious -messut Tukholmassa. Messut ovat
huomattavasti pienemmat kuin Inhorgenta messut Saksassa, mutta pienten messu-
jen etuna on, ettd sielld uuden brandin on helpompi tulla huomatuksi. Lisaksi Tuk-
holman laheinen sijainti Suomeen ndhden tekee messuille osallistumisesta helpom-
paa ja edullisempaa verrattuna esimerkiksi Mincheniin. Keskustelin Inhorgenta -
messduilla Suomen Kultaseppadliiton puheenjohtajan Henrik Kilmanin kanssa ja hanen
tavoitteena on, etta tulevaisuudessa Precious -messut toimisivat myds suomalaisten
alan toimijoiden tarkeimpana kohtaamispaikkana. My6s messujarjestdjan tavoitteena

on tehda Precious -messuista kohtaamispaikka alan pohjoismaisille toimijoille.

Jalleenmyyjaverkoston rakentamisen liséksi varteenotettava jakelukanava Lumoava-
ja Ritva Liisa Pohjalainen -tuotteille on kansainvalisia kuluttajia palvelevan verkko-
kaupan avaaminen. Lumoavan osalta verkkokaupan mahdollisuutta on jo selvitetty
pitkélle ja paatds verkkokaupan avaamisesta on tehty, mutta sen avaamisen ajankoh-
ta ei kuitenkaan ole viela selvilla. Kansainvalisia kuluttajia palvelevan verkkokaupan
avaaminen tulevaisuudessa luo Lumoavalle jakelukanavan niille markkina-alueille,
joissa Lumoava tuotteita ei olisi muutoin saatavana. Verkkokaupan my6ta tarjoutuu
myds paljon uusia mahdollisuuksia vientimarkkinointiin esimerkiksi sosiaalisen medi-
an avulla. Talla hetkella markkinointi esimerkiksi ulkomaalaisissa blogeissa on kay-

tannossa hyodytonta, silla tuotteilta puuttuu kansainvélinen jakelukanava.

Kansainvalinen markkinointi on rakennettava aina kullekin markkina-alueelle erik-
seen. Paéaperiaatteena on kuitenkin noudattaa kotimaan brandi-ilmetta, mutta sen
sijaan markkinointikanavat voivat riippua kohdemarkkinoista ja ne on tarkoitus raken-
taa yhdessa paikallisen edustajan kanssa. Esimerkiksi Japanissa maahantuoja vas-
taa Lumoava- ja Ritva Liisa Pohjalaisen -tuotteiden markkinoinnista, mutta Saurum
toimittaa mainosaineistot, joita maahantuoja voi halutessaan hyddyntaa. Markkinoin-

timateriaalit kAdnnetdan Saurumin toimesta alkuvaiheessa englanniksi ja vasta my6-
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hemmin tarvittaessa kohdemaan kielelle. Talla hetkella eras suuri puute Lumoavan
materiaaleissa on tuotesarjakohtaisten runojen kdannésten puuttuminen. Lumoava -
koruilla on nimen ja suunnittelijan lisaksi runomuodossa kerrottu tarina, joka tuo ko-
rulle lisdarvoa. Talla hetkell& runot on olemassa vain suomeksi, joten suomea osaa-
mattomat kuluttajat jaavat paitsi tasta koruun liittyvasta tarkeésta lisaarvosta. Lumoa-

va -korujen runot on tarkoitus kaantaa englanniksi mahdollisimman pian.

Messujen ja markkinoinnin lisaksi tarked keino Saurumin vientipyrkimysten edistami-
sessa on verkostojen entista tehokkaampi hyddyntaminen. Kuten olen jo edella mai-
ninnut, Saurumilla on kotimaassa erittdin hyvat ja kattavat verkostot. Sen sijaan ul-
komailla Saurumin verkostot ovat viela toistaiseksi melko vahéiset eika niita ole hyo-
dynnetty riittavasti. Saurumin tulisikin nyt alkaa maaratietoisesti kehittdmaén jo ole-
massa olevia ulkomaisia verkostojaan esimerkiksi Ruotsiin ja Viroon ja sita kautta
saamaan uutta tietoa kyseisiltd markkinoilta. Saurumin toimenpiteet viennin kehitta-
miseksi jatkuvat edelleen. Yksi seuraavista tarkeimmista toimenpiteista on markKki-
nointisuunnitelman tekeminen kullekin markkina-alueelle. Japanin osalta maahan-
tuoja hoitaa markkinoinnin ja nain myds markkinointisuunnitelman tekemisen. Saksan
osalta markkinointisuunnitelman tekeminen on Saurumilla ajankohtaista viimeistaan

silloin kun alueelle on |6ytynyt myyntiedustaja.
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7  YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda Saurum Osakeyhtitlle kansainvalistymisstrategia,
jonka avulla yrityksen kansainvalistymiseen liittyva visio ja tavoitteet saadaan jaettua
koko organisaation tietoon. Naiden lisdksi keskeisena tavoitteena oli kansainvalisen
kilpailuedun maarittely, jonka myota yritys pystyy parjaamaan kansanvalisessa kilpai-
lussa ja viestimaan uusille asiakkailleen, mitéd se edustaa, miksi se on erilainen ja

miksi sita halutaan ostaa.

Opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena tutkimuksena vuosien 2011 - 2014 aikana
Saurumin osallistuessa kansainvalistymista tukeviin kehittamisprojekteihin. Opinnay-
tetydn aineistona on kaytetty naiden kehittamisprojektien loppuraportteja, markkina-
tutkimuksia, opinnaytetydntekijan omia havaintoja ja yhdistetty hama tiedot kansain-
valistymistd ja strategista suunnittelua kasittelevaan teoriatietoon. Opinnaytetyon
teoriaosuudessa on kéasitelty aluksi kansainvalistymista ja pohdittu kansainvalistymi-
sen syita ja vaiheita. Lisaksi on kuvattu vientia kansainvélisena operaatiomuotona
seké viennin jakelukanavia. Teoriaosuudessa on kuvattu myos kansainvalisen kilpai-
luedun merkitysta yrityksen kansainvalistymisprosessissa seka pohdittu kansainvalis-

tymisen haasteita ja menestystekijoita.

Kansainvalistymisen lisdksi opinndytetyon teoriaosassa kasiteltiin strategiaa ja stra-
tegista suunnittelua. Yritykset tarvitsevat kansainvalistyessdén vision ja tavoitteet
seka suunnitelman eli strategian, jossa on maaritelty keinot kansainvalistymistavoit-
teiden saavuttamiseksi. Strategian onnistumisen kannalta on olennaista, etta se
viestitdan tydyhteison jasenille niin, ettd he voivat toimia strategian mukaisesti. Opin-
naytetyon teoriaosuudessa keskitytaan erityisesti kansainvalisten toimintojen strate-
giseen suunnitteluun, joka koostuu seuraavista osa-alueista: Suunnittelua tukevat
analyysit ja tutkimukset, kansainvélinen missio ja visio, kohdemaan ja tuotteen valin-
ta, kansainvalisen toiminnan tavoitteet ja paamaarat sekad kansainvalinen toiminta-
strategia. Saurumin osalta nama strategiset paatokset oli tehty paaosin Finpron
kanssa yhteistydssa toteutettujen kehittamishankkeiden aikana. Opinnaytetyén myoéta

asiat koottiin yhtenaiseksi toimintasuunnitelmaksi, joka on esitelty luvussa 6.

Teoriaosuuden jalkeen opinndytetydssa on esitelty Saurumin kansainvélistymista
tukevat kehitysprojektit, joita ovat Golden Gavia -kilpailu, Finpron Globaali- ja Go
Global -valmennusohjelmat, It&-Suomen yliopiston ja Savonia-ammattikorkeakoulun
jarjestama YKO -hanke sekd Talentree -konsulttitoimiston toteuttama tuloskorttipro-

jekti. Naiden kehittamishankkeiden ja -projektien aikana selvitettin Saurumin kan-
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sainvalistymisvalmiuksia, maariteltiin keskeisimmat tavoitteet, tehtiin markkinaselvi-
tyksid ja valittin kohdemarkkinat viennin aloittamiseen. Kehityshankkeiden myota
Saurum on saanut paljon uutta osaamista ja ymmarrysta kansainvalistymispyrkimyk-

siensa tueksi ja kehittynyt kansainvalisen toimintaympériston vaatimalla tavalla.

7.1 Pohdinta ja johtopaatokset

Saurumin kansainvalistymispyrkimyksien taustalla on ollut johdon paétés hakea kas-
vua myos kotimarkkinoiden ulkopuolelta. Imutekijoind ovat toimineet ulkomailta tulleet
kyselyt seka mahdollisuus osallistua vienninedistamishankkeisiin sek& tukirahoitus-
mahdollisuuksien tarjoutuminen. Vaikka Lumoava brandi on menestynyt kotimaassa
hyvin, ulkomaisten jalleenmyyjien l16ytdminen on ollut hankalaa. Saurumilla kansain-
valistymisen suurimpana esteena on kansainvalisen kokemuksen ja verkostojen puu-
te seka pienet resurssit. Kansainvalistyminen tulisikin nahda oppimisprosessina, jos-
sa kansainvdlistymista viedaan eteenpain vahitellen kokemuksen ja resurssien kart-

tuessa.

Saurumilla alustavaan kohdemarkkinakartoitukseen oli valittu Saksa, Ranska, Italia ja
Vendja. Tamanhetkisen tietamyksen perusteella kohdemarkkinat olisi voitu valita eh-
kd hieman toisin. Kansainvalistymisen vaihemallien mukaan kansainvélistyminen
aloitetaan yleensa lahimarkkinoilta, joista saadun kokemuksen ja onnistumisien myo-
td voidaan siirtyd kauemmaksi ja vaativimmille markkinoille. Verkostoitumismallien
mukaan markkinoiden sijainnilla ei taas ole niin suurta merkitysta, vaan kohdemark-
kinoiden valintaan vaikuttaa yrityksen olemassa olevat verkostot. Saurumilla ei ole
viela juurikaan kansainvalisia verkostoja, joita se voisi hyddyntdd viennin aloittami-

sessa.

Saurumilla vientihankkeet on kohdistettu talla hetkelld Saksaan, jossa kilpailu on erit-
téin kovaa ja markkinoille paasy vaikeaa. Seuraavaksi vientitoimenpiteet kannattaisi
kuitenkin suunnata lahimarkkinoille, jonne padseminen ei vaadi yhta suuri resursseja
kuin suuret ja kaukaisemmat markkinat, vaan vienti on mahdollista hoitaa ainakin
alkuvaiheessa kotimaan myynnin ohessa. Seuraavia potentiaalisia kohdemaita voisi-
vat olla mielesténi; Hollanti, Ruotsi ja Iso-Britannia. Tyoni kautta saamani kokemuk-
sen myo0ta eniten tiedusteluja tuotteiden saatavuudesta Saurumille on tullut Saksan
lisdksi Hollannista, joten se voisi olla yksi potentiaalinen kohdemaa. Ruotsissa on
puolestaan 600 000 sukujuuriltaan suomalaista asukasta, jotka ostavat mielelld&n

suomalaisia tuotteita. Uusien trendien syntypaikkana tunnettu Lontoon alue voisi olla
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my0s potentiaalinen markkinapaikka suomalaiselle designkorumerkille. 1so-Britannian

markkinoilla ei ole mydskaan samanlaisia kieliongelmia kuin esimerkiksi Saksassa.

Pienille yrityksille tyypillisen tapaan, myds Saurumilla kansainvalistymisen ja kehitys-
tybn esteend on pienet resurssit. Oman haasteensa Saurumille asettaa myos, se etta
silla on hallittavanaan useita eri brandia, joiden kesken yrityksen vahaiset resurssit on
jaettava. Omien korubrandien liséksi toimintaan on tullut hiljattain mukaan myds kel-
loliiketoiminta, joka on yritykselle tdysin uusi aluevaltaus. Vaikka kelloliiketoiminnan
kaynnistaminen vie ainakin alkuvaiheessa paljon yrityksen resursseja, tuo se muka-
naan myds uusia mahdollisuuksia. Kelloliiketoiminnan myéta yrityksen on mahdolli-
suus oppia edustamiltaan suurilta kansainvalisilta kellomerkeiltéd kuten Citizenilta ja
samalla ehka rakentaa sen avulla kansainvdlisid verkostojaan. Lisaksi Muumi-
kellojen myyntilisenssi tarjoaa Saurumille mahdollisuuden myyda Muumi-kelloja
Suomen lisédksi myds muihin maihin, joten potentiaalisia asiakkaita ovat jatkossa

my6s Muumi- tuotteita myyvat liikkeet ympari maailmaa.

Teoriakirjallisuuden mukaan yritysten tarkeimmat menestystekijat kansainvalisilla
markkinoilla ovat selkeé visio, brandin erilaisuus suhteessa Kkilpailijoihin sek& johdon
sitoutuminen pitkdjanteiseen viennin kehittdmiseen. Uuden brandin tuominen markki-
noille kestad yleensd keskimaarin kolmesta viiteen vuotta, joten brandin tunnetuksi
tekeminen vaatii aikaa ja rahaa. Herattddkseen asiakkaiden mielenkiinnon uuden
tulokkaan on pystyttava osoittamaan selke&sti, miksi yritys tai sen brandi on kilpailijoi-
taan parempi. Lumoavan osalta tdméa kehitysty® on viela kesken, mutta uskon, etta
brandiuudistuksen myo6téa Lumoavan Kkilpailuetu ja erilaisuus suhteessa kilpailijoihin

pystytdan osoittamaan entista paremmin.

Finpron tekemén Saksan markkinatutkimuksen mukaan suurin epailyksia herattanyt
asia Lumoava -tuotteiden haluttavuuden osalta oli korkea hinta. Erityisesti markkinoil-
le menovaiheessa hinnoittelulla on tarkea rooli, silla tuntemattoman brandin tuotteista
on yleensa vaikea saada samaa hintaa kuin tunnettujen merkkien tuotteista. Uusille
markkina-alueille mennessdan kannattaisikin ehka hinnoitella alkuvaiheessa tuotteet
mahdollisimman alhaiseksi ja nostaa hintoja, kunhan markkinoille on paasty sisaan ja

brandi saanut hieman tunnettuutta uudella markkina-alueella.

Saurumilla seuraavat viennin kehittdmisen kannalta tarkeimmat jatkotoimenpiteet
ovat kansainvalisia asiakkaita palvelevan Lumoava verkkokaupan perustaminen,
markkinakohtaisen markkinointisuunnitelman tekeminen seka kansainvélisten verkos-

tojen kehittdminen. Lumoava verkkokaupan avulla pystytaan suhteellisin pienin kus-
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tannuksin rakentamaan jakelukanava, joka tavoittaa hajallaan olevan kansainvélisen
asiakaskunnan. Verkkokaupan myo6ta tarjoutuu myés entistd paremmat mahdollisuu-
det kohdistettuun online-markkinointiin, jonka avulla saadaan lisattya brandin tunnet-
tuutta kansainvalisilla markkinoilla. Talla hetkella Lumoavan markkinoinnin suunnitte-
lussa ei ole huomioitu juuri lainkaan kansainvalistymista. Yksi tarkeimmista jatkotoi-
menpiteistd onkin markkinakohtaisen markkinointisuunnitelman tekeminen, josta il-
menee selkeasti markkinointibudjetti sek& keskeiset toimenpiteet, joilla Lumoavan
tunnettuutta saadaan lisattya kyseisella markkina-alueella. Lumoava verkkokaupan
avaamisen ja markkinointisuunnitelman tekemisen liséksi Saurumin tulisi jatkossa
panostaa entistd maaratietoisemmin kansainvalisten verkostojen luomiseen. Verkos-
tojen luomisessa avainasemassa on osallistuminen kansainvalisille messuille. Tama
vaatii yritykselta kuitenkin pitkajannitteisyytta ja seka resursseja, silla verkostojen ja

hyvien suhteiden luominen vie aikaa.

7.2 Opinnadytetydn hyddynnettavyys ja opinndytetydprosessi

Opinnaytetydn tavoitteena oli koota yhteen eri kehittamisprojekteista saatu tieto, jotta
yrityksen kansainvalistymiseen liittyvat asiat saataisiin koko organisaation tietoon.
Opinnaytetydssa on kirjattu Saurumin kansainvalistymiseen liittyvat visio, missio ja
tavoitteet seka kansainvalinen kilpailuetu. Nain ollen tieto on nyt helposti saatavissa
ja koko organisaation kaytettavissa, jolloin tietoa pystytdan hyddyntamaan entista
tehokkaammin.

Kansainvalistymiseen liittyvan vision, mission ja tavoitteiden selkiyttamisen lis&ksi
kansainvalisen kilpailuedun mé&aritteleminen on ollut oman tyoni kannalta ratkaisevan
tarkeassa roolissa. Tarjotessani tuotteita uusille asiakkaille ja markkinoille, on minun
pystyttava selkedsti osoittamaan, miksi tuotteita kannattaa ostaa. Vaikka kilpailuedun
maadrittely on Lumoavan osalta viela kesken, on Lumoavan kilpailuetu mielestani sel-

kiytynyt opinnaytetydprosessin aikana jo huomattavasti entiseen verrattuna.

Oman tyoni ja osaamisen kehittymisen kannalta opinnaytety6lla ja opinnaytety6pro-
sessilla on ollut erittain suuri merkitys. Olen saanut sen kautta paljon uutta tietoa ja
ymmarrysta kansainvalistymiseen ja strategiseen suunnitteluun liittyvissad asioissa.
Hankaluutena opinnaytetyoprosessissa oli se, ettd opintoihini ei siséltynyt kansainva-
listymiseen liittyvia kursseja, joten kansainvalistymisté kasittelevan teoriatiedon hank-
kiminen jai vasta opinnaytetydprosessin loppuvaiheeseen. Kansainvalistymiseen liit-
tyvasta teoriatiedosta olisi ollut varmasti paljon hyétya jo kehittdmishankkeiden aika-

na. Monet kehittAmisprojekteissa lapikaydyt asiat avautuivat minulle ihan eri tavalla ja
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huomattavasti selkedmmin vasta kun olin opiskellut kansainvalistymiseen liittyvaa

teoriaa.

Kaiken kaikkiaan opinnédytetyOprosessi on ollut erittain antoisa, mutta myos vaativa.
Tyon ja perheen yhdistaminen opinnaytetyon tekemiseen on ollut usein hankalaa ja
motivaatiota tyon eteenpain viemiseksi on saanut hakea useaan otteeseen. Opinnay-
tetyoprosessi kesti kaiken kaikkiaan noin 2,5 vuotta, josta raportin Kirjoittamiseen
kului noin 5 kuukautta. Vaikka opinnaytety0prosessi on saatu paatokseen, viennin ja
kansainvalistymisen kehittdminen jatkuu Saurumilla edelleen. Toivon, ettd taméa opin-
naytetyd auttaa Saurumia kehittymaan ja padsemaan lahemmaksi visiossa maaritte-

leméénsa tulevaisuuden kuvaa seka kansainvalistymistavoitteiden saavuttamista.
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