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1 Johdanto

1.1 Kohdeyritys

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan pienen kansainvalisen asiantuntijapalvelu-
yrityksen menestystekijoita. Kohdeyrityksena on vuonna 2008 perustettu tutki-
mus-, konsultointi-, t&k- ja koulutuspalveluja kehitystutkimuksen viitekehykses-

sa tarjoava 14D People Oy, joka hakee kansainvalisen liiketoiminnan kasvua.

14D People Oy on Ita-Suomen yliopiston (aiemmin Joensuun yliopisto) opetus-
teknologian tutkimusryhmén toiminnasta kevaalla 2008 syntynyt spin-off -yritys?.
Tutkimusryhmalla on yli kymmenen vuoden kokemus opetusteknologian kon-
septien, pilottien, ymparistdjen seka ohjelmistojen kehittamisesta ja tutkimuk-
sesta. 14D People vélittaa tdhan osaamiseen perustuvia asiantuntijapalveluita.
Yrityksen kansainvaliseen asiantuntijaverkostoon kuuluu useita kehitys- ja ope-

tusteknologian asiantuntijoita.

1.2 Toimiala

Kehitystutkimus (development research) on avoin ja monitieteinen tutkimusala,
jonka tavoitteena on toisaalta tuottaa tietoa kehityksen sisallosta, ongelmista ja
taustaolosuhteista ja toisaalta auttaa I6ytamaan kehitysta tukevia ja ongelmia
ratkaisevia toimintamalleja. Kehitystutkimusta tarvitaan ongelmanratkaisuun
mm. terveyteen, luonnonvaroihin, talouteen ja koulutukseen liittyvissa kysymyk-
sissa. Samalla tarvitaan tietoa kansainvalisten, kansallisten ja kulttuuristen jar-
jestelmien toiminnasta seka niiden kehitykselle asettamista mahdollisuuksista ja
rajoituksista. Nama kaksi kehitystutkimuksen suuntaa taydentavat toisiaan.
(Suomen Akatemia 2006,10.)

114D = Information for Development

% Spin-off termin voi pilkkoa emo-organisaatiosta riippuen organisaatiokohtaiseksi. Esimerkiksi
yliopiston spin-off -yritykset pohjautuvat yliopistossa tehtyyn tutkimukseen, "yliopistotutkimuslah-
toiset yritykset”. (Kankaala 2005, 10).



Kehitystutkimusta lahella oleva kehitysmaatutkimus liittyy suoraan johonkin ke-
hitysmaahan tai joihinkin kehitysmaihin ja kohdistuu kehitysmaihin kokonaisuu-
dessaan, ei vain niiden kehitykseen. NyKkyisin kuitenkin katsotaan, ettd maa tut-
kimuksen lahtokohtana ei ole riittava. Maan ja valtion ulkopuolelle kokonaan tai
osittain jaavat tasot ja naiden tasojen valtiosta riippumattomat yhteydet ovat
entista tarkedmpia kehitykseen liittyvissa haasteissa. Kehitystutkimuksessa on-
gelmanasettelu voi nousta niin paikalliselta kuin globaalilta tasolta. Mitaan tasoa
ei voi lahtbkohtaisesti sulkea kehitystutkimuksen ulkopuolelle. Eri tasoilla tapah-
tuvien kehitysilmididen yhteyksien loytaminen ja analysointi on hyodyllista.
(Suomen Akatemia 2006, 11.)

Informaatioteknologia nahdaan yha vahvemmin vélineeksi kehitysongelmien
ratkaisemisessa ja kehittyneiden ja kehitysmaiden vélisen kuilun kaventamises-
sa (ICT4D - Information and Communication Technologies for Development).
Aiemmin kehitys yhdistettiin erityisesti talouskasvuun ja kdyhien maiden talous-
jarjestelmien kehittamiseen. Nykyisin kehityksessa korostuvat yhteisén jasenten
osallistuminen ja voimaantuminen (empowerment®). (Unwin 2009, 1.) Informaa-
tioteknologia n&dhdaan tassa valineend, minka vuoksi esimerkiksi opetukseen ja
oppimiseen liittyville konsepteille, tuotteille ja yrittdjille on globaalia tarvetta eri-
tyisesti kehitysmaakontekstissa. Esimerkiksi Mosambikissa vahvaa IT-sektoria
pidetddn yhtend avaintekijgna maan tulevassa kehityksessa. Maan IT-
strategiassa tieto- ja viestintateknologialle annetaan merkittéava rooli mm. koulu-
tuksen kehittamisessa ja julkisen ja yksityisen sektorin tehokkuuden nostami-
sessa. IT nahdaan myos yhtena valineena kéyhyyden poistamiseen. (Ministry of

Science and Technology 2006, 6-7.)

14D Peoplen asiantuntijoille on kertynyt yli kymmenen vuoden kokemus infor-
maatioteknologian ja kehitystutkimuksen alalta. Tutkimusryhméssa on kehitetty
konsepteja teknologiakasvatuksen toteutukseen (Kids’ Club,
http://cs.joensuu.fi/~kidsclub/), verkkopohjaisiin tohtoriopintoihin  (IMPDET,
http://cs.joensuu.fi/~context/), tietojenkasittelytieteen verkko-opintoihin (ViSCoS,

http://cs.joensuu.fi/viscos/cms/), lasten ja nuorten tiede- ja teknologiakasvatuk-

® Empowerment-kasitteelle on useita suomalaista kaannoksia, kuten valtaistuminen ja voimaan-
tuminen. Voimaantumista pidetddn yksilollisesti painottuneena ja valtaistumista yhteiskunnalli-
sesti painottuneena. (Hokkanen 2009, 329.)



seen (SciFest®, www.scifest.fi), ikdihmisten teknologiataitojen kehittamiseen
(SenioriKlubi, http://www.cs.joensuu.fi/senioriklubi/index.php) ja uuden sukupol-
ven opiskelijamarkkinointiin (iiTuubi). Tutkimusryhmassa on myos kehitetty mo-
biilipeleja (esim. SciMyst, http://cs.joensuu.fi/SciMyst/) sek& ohjelmistopilotteja
ja jarjestelmia yhteistoiminnalliseen kirjoittamiseen ja suunnitteluun (Woven Sto-
ries), tietokoneohjelmien visualisointiin (Jeliot, http://cs.joensuu.fi/jeliot/) ja es-

seiden automaattiseen tarkistukseen.

1.3 Osaamisintensiiviset palvelut ja koulutusvienti kasvualoina

Viennilla on merkittdva rooli suomalaisessa kansantaloudessa. Viennin osuus
bruttokansantulosta oli 1960-1970-luvuilla noin 23-27 %. Vastaava osuus
2000-luvun alussa oli yli 40 %. Vuonna 2011 tavaroiden ja palveluiden viennin
arvo oli 740,9 miljardia euroa ja osuus bruttokansantuotteesta oli 39,1 %. (Elin-

keinoelaman keskusliitto 2012.) Viennin arvon kehitysta on kuvattu kuviossa 1.

Tavaroiden ja palveluiden viennin arvo 2002-2011
(miljoonaa euroa)

60 000 A \
50000 / \ /
v

70000

40 000 ¢—Tavarat
== Palvelut
30 000
20 000
10 000 hI/./. —
0 T T T T T T T T T 1

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Kuvio 1. Tavaroiden ja palveluiden viennin arvo 2002-2011 (Tilastokeskus
2012; Tulli 2012).
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Palveluja on perinteisesti pidetty kotimarkkinasidonnaisina, mutta viimeisten
vuosikymmenten aikana niilla on havaittu olevan yha merkittavampi rooli myos
kansainvalisesti. Palveluvienti jaetaan kolmeen paaryhmaan: matkustuspalve-
lut, kuljetuspalvelut ja muut palvelut. Muihin palveluihin kuuluvat tietoliikenne,
rakentaminen ulkomailla, vakuutus- ja rahoituspalvelut, liike-elaman palvelut,
julkiset palvelut ja muut palvelut. Maailmanlaajuisesti palveluvienti on lisaanty-

nyt 1990-luvulta l&htien nopeimmin juuri muissa palveluissa. (Tekes 2009, 11.)

Myds Suomessa muiden palvelujen ja erityisesti osaamisintensiivisten liike-
elaman palvelujen vienti on ollut dynaamisin osa maamme palveluvientia.
Osaamisintensiivisten liike-elaméan palveluiden (KIBS, Knowledge Intensive Bu-
siness Services) kasvu on ollut Suomessa Tekesin katsauksen (2009) mukaan
Suomen talouden yleistd kasvua selvasti ripedmpé&é. KIBS-palveluilla tarkoite-
taan yritysten toisille yrityksille tai muille organisaatioille, kuten julkisen sektorin
organisaatioille, tarjpamia palveluja, jotka perustuvat vahvasti erityisasiantun-
temukseen ja joissa asiakkaan kanssa tapahtuvalla yhteisella oppimisella on
suuri merkitys. KIBS-palvelut muodostuvat paaosin tietojenkasittelypalveluista,
tutkimus- ja kehittdmispalveluista (T&K), lainopillisista ja taloushallinnon palve-
luista, mainos- ja markkinointipalveluista, teknisesta konsultoinnista seka joh-
don konsultoinnista. (Tekes 2009, 1, 10.) Tarkemmin KIBS-alaa tarkastellaan

luvussa 4.3.

Maailmanlaajuiseen palvelukauppaan kuuluu my6s koulutusvienti, josta tavoitel-
laan Suomelle uutta viennin kasvualaa. Koulutusviennille tarjoavat hyvat lahto-
kohdat mm. Suomen koulutusjarjestelman hyva tunnettuus ja maine kansainva-
lisesti ja Suomen menestys Pisa-tutkimuksissa®. Koulutusvienti nahdaan laaja-
na toimialana, johon voi sisaltyda mm. opiskelijoiden kouluttamista ulkomailla,
ulkomaisten opiskelijoiden kouluttamista Suomessa ja opettajien koulutusta ja
taydennyskoulutusta. Koulutusvienti voi olla my6s koulutusjarjestelmien, oppi-
misymparistdjen ja oppimiseen ja kouluttamiseen liittyvien mallien ja konseptien

kehittamista, opetusteknologian ja opetusmateriaalien vientid seka kouluttajien

* PISA on OECD:n kansainvalinen arviointiohjelma, jossa tutkitaan kolme vuoden vélein kuinka
15-vuotiaat nuoret hallitsevat lukutaidon, matematiikan osaamisen ja luonnontieteiden osaami-
sen alueilla tulevaisuuden yhteiskunnan, tydelaman kehityksen ja laadukkaan elamén kannalta
keskeisia tietoja ja taitoja. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2012a.)
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ja koulutuksen palveluiden tarjoajien kapasiteetin kehittamista. Voidaankin siis
puhua koulutusvientia laajemmin koulutusosaamisen viennista. (Juntunen 2009;

Opetus- ja kulttuuriministerié 2012b.)

Valtioneuvosto on asettanut tavoitteeksi, ettd Suomi on yksi maailman johtavis-
ta koulutukseen ja koulutusjarjestelman laatuun perustuvista talouksista ja etta
koulutuksen ja osaamisen viennin osuus Suomen kokonaisviennista on merkit-
tavasti kasvanut vuoden 2010 tasosta vuoteen 2015 mennessa. Nykyisessa
hallitusohjelmassa yrityspolitikan keskeiseksi tavoitteeksi on asetettu uusien
yritysten syntyminen ja jo toimivien yritysten kasvun ja kansainvalistymisen
edistdminen eri aloilla, mm. koulutusviennin alalla. (Opetus- ja kulttuuriministe-
rié 2010, 8; Valtioneuvosto 2012a, 39)

Suomalaista koulutusvientia edistima&an on Finprossa® kaynnistetty Future
Learning Finland (FLF) -koulutusvientiklusteri® tukemaan suomalaiselle koulu-
tusosaamisen viennille asetettuja tavoitteita. FLF kokoaa yhteen suomalaisen
koulutusosaamisen toimijat, etsii uusia liiketoimintamahdollisuuksia, kehittaa
innovatiivisia palveluja ja kokonaisvaltaisia koulutusosaamisen ratkaisuja. Li-
saksi FLF:n tavoitteena on luoda kansainvalisia yhteistydverkostoja ja vahvistaa
Suomen hyvad mainetta koulutusratkaisujen tarjoajana. FLF on perustettu tu-
kemaan suomalaiselle koulutusosaamisen viennille asetettuja tavoitteita. (Finp-
ro 2012.)

2 TyoOn tehtéava ja rakenne

2.1 Tehtava

Taman opinnaytetyon kohdeyrityksessa, 14D People Oy:ssa, on yrityksen pe-

rustamisesta asti nahty kehityspalveluiden ja koulutusviennin laajat kansainvali-

® Finpro on maailmanlaajuisesti toimiva organisaatio, joka tukee suomalaisten yritysten kasvua
%a menestysta kansainvalisilla markkinoilla. www.finpro.fi
http://www.futurelearningfinland.fi/
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set markkinat. Kaytannossa yrityksen koko liiketoiminta on sen olemassaolon
ajan muodostunut toiminnasta ulkomailla. Yritys on osallistunut Suomen ulko-
asiainministerion rahoittamiin kehitysyhteistyéhankkeisiin Mosambikissa ja Tan-
saniassa. Tama on vahvistanut ndkemysta siita, etta yrityksen tarjoamalle asi-
antuntijuudelle on kysyntaa jatkossakin Suomen ulkopuolella, erityisesti kehi-
tysmaakontekstissa.

Yritys haluaa vahvistaa kansainvalista liiketoimintaansa erityisesti Afrikassa.
Jossain vaiheessa yrityksessé tullee harkittavaksi myos toimipisteen perustami-
nen johonkin afrikkalaiseen yhteistybmaahan, esimerkiksi Mosambikiin. Siksi
yrityksessa on nahty tarpeelliseksi tarkastella kansainvalisen liiketoiminnan me-

nestymisen edellytyksida myos tdssa opinnaytetydssa seuraavan tehtavan kaut-

ta:
Mitka ovat pienen kansainvalisen asiantuntijapalveluyrityksen menestys-
tekijat?

2.2 Rakenne

Opinnaytetyon keskeinen viitekehys muodostuu yrityksen kansainvalistymisen
teemoista, palveluliiketoiminnan erityispiirteista ja kulttuurin merkityksesta kan-
sainvalisessa liiketoiminnassa. Tyon viitekehysta kuvataan kuviossa 2.

Aluksi tyossa tarkastellaan kirjallisuuden pohjalta yritysten kansainvalistymisen
syita. Kansainvalistyminen on aina strateginen paatos, jossa yritys joutuu arvi-
oimaan onko kansainvalistyminen sille paras tapa saavuttaa asettamansa ta-
voitteet. Born global -yritysten, jollainen tdman opinnaytetyén kohdeyritys on,

strategiana on rakentaa toimintansa alusta alkaen kansainvalisille markkinoille.

Opinnaytetyon kohdeyrityksen tuotteet ovat asiantuntijapalveluja, jotka perustu-
vat tietoon ja osaamiseen. Asiantuntijapalveluja ja niiden yhtd muotoa, KIBS-
palveluja (Knowledge Intensive Business Services) tarkastellaan omassa alalu-
vussaan. Samoin kulttuuritekijoitd menestyvan kansainvalisen liikketoiminnan

yhtena tukipilarina tarkastellaan omassa alaluvussaan. Kulttuuriglykéas henkilds-
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td ja kulttuuriosaava yritys tukevat menestymistd kansainvalisilla markkinoilla.
Teoriaosuuden lopuksi kootaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta yhteen pk-

yritysten kansainvalisen liiketoiminnan menestystekijoita (luku 6).

Knowledge Kulttuuri-

Born global Intensive alykkyys ja
Business kulttuuri-

Services osaaminen

\
)

Kansainvalisty

sen syyt
Asiantuntija-

palvelu

‘Strategia > ‘
‘Tuote > ‘

‘ Kulttuuritekijat

[ VIITEKEHYKSEN TEEMAT ]

Kuvio 2. Viitekehyksen teemat.

Teoriakatsauksen pohjalta rakentuu teemahaastattelurunko. Teemahaastatte-
luiden avulla syvennetdan tietoutta pienen asiantuntijapalveluyrityksen kansain-
valisen liiketoiminnan menestystekijdistd. Teemahaastattelua menetelmana,
sen soveltuvuutta tahan tutkimukseen ja menetelman kayttéa kuvataan omassa

luvussaan (luku 7).

Teemahaastattelujen tulokset esitellaén luvussa 8. Johtopaatoksista muodostuu
kohdeyritykselle SWOT-analyysi, joka esitelladn luvussa 9. SWOT-analyysissa
kootaan yhteen seka teoriataustan aineisto etta teemahaastattelujen tulokset.
Tavoitteena on, ettd tdssé opinnaytetytssa esitetty SWOT toimii jatkossa yrityk-
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sen tyokaluna sen kehittdessa kansainvalista liiketoimintaansa edelleen. Luvus-
sa 10 arvioidaan tata tyota laadullisen tutkimuksen luotettavuuden néakdkulmis-
ta. Tyon lopuksi luvussa 11 pohdin omaa oppimistani tdssa opinnaytety6pro-

sessissa.

3 Yrityksen kansainvalistyminen

3.1 Kansainvalistyminen strategisena paatoksena

Yrityksen kansainvalistyminen on laaja kasite ja merkitsee yritykselle kokonais-
valtaista oppimis- ja muutosprosessia. Kansainvalistyminen voidaan maaritella
yrityksen toiminnan laajentamiseksi kotimaan ulkopuolelle. Kansainvalinen liike-
toiminta sisaltdd monenlaista maiden rajoja ylittdvaa taloudellista toimintaa. Ta-
varoiden ja palveluiden tuonnin ja viennin liséaksi kansainvalinen liiketoiminta voi
kasittda esimerkiksi padomien siirtoa ja investointeja, raaka-aineiden ostamista
seka tietotaidon ja kayttooikeuksien kauppaa. (Rope 2000, 124; Seristo 2002, 9;
Aij6 2008, 41.)

Yritysten kansainvalistymiseen on useita syitd. Usein kansainvalistymisella hae-
taan kasvua ja uusia markkinoita. Kansainvalistyminen voi olla keino tasata ko-
timaan suhdannevaihteluita. Kansainvalistymisella voidaan myods hakea uutta
osaamista ja teknologiaa yritystoimintaan, tyévoimakustannusten alentamista
tai toiminnan tehostamista. Kansainvalistymista voi edellyttdd esimerkiksi yri-
tyksen saamat kyselyt tai tarjouspyynnét ulkomaisilta asiakkailta ja olemassa

olevat kontaktit ulkomaille.

Palveluyrityksille keskeinen syy kansainvalistymiseen on kasvun hakeminen.
Suomen kotimarkkinat ovat useilla palvelualoilla pienet. Nailla aloilla myds
osaamisen kehittaminen on tarked kansainvalisyyteen kannustava motiivi. Tas-
ta nadkokulmasta pienemmatkin kansainvaliset aktiviteetit ovat hyodyllisia. (Te-
kes 2009, 5-6.)
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Erilaiset yritysten kansainvalistymiseen liittyvat syyt voidaan luokitella tasoittain

seuraavasti:

1) globaalit tekijat

2) kotimaakohtaiset tekijat

3) kohdemaakohtaiset tekijat

4) toimialakohtaiset tekijat

5) yrityskohtaiset tekijat

6) paatdksentekoon liittyvat tekijat (Luostarinen 2002, 27).

Globaalit tekijat ovat yhteisia useimmille maille ja ne helpottavat kansainvéalista
kaupankayntia maailmanlaajuisesti. Globaaleja tekijoitd ovat mm. informaatio-
teknologian kehittyminen, liikenneyhteyksien nopeutuminen ja halventuminen,
taloudellisen integraation eteneminen ja asiakkaiden kansainvalistyminen. Ko-
timaatekijat ovat Suomessa vaikuttavia tekijoita, jotka ikaan kuin tyontavat suo-
malaisia yrityksid kansainvalisille markkinoille (tyontotekijat). Tallaisia tekijoita
ovat mm. kotimaisten markkinoiden pienuus ja etéinen sijainti. Kotimaakohtais-
ten tekijoiden vastakohtana ovat kohdemaakohtaiset tekijat (imutekijat). Imuteki-
joita voivat olla mm. markkinoiden suuruus ja keskeinen sijainti. Toimialakohtai-
set tekijat ovat yrityksen toimialaan liittyvat tekijat, jotka voivat joko helpottaa tai
vaikeuttaa yrityksen kansainvalistymista. Yrityskohtaiset tekijat ovat yrityksen
sisdisia tekijoita, jotka motivoivat yritysta kansainvalistymaan. Paatoksentekoon
liittyvat tekijoilla tarkoitetaan yrityksen paattdjiin ja paatoksentekoprosessiin liit-
tyvia tekijoita, jotka vaikuttavat siihen, etta yritys lahtee kansainvalisille markki-
noille. Yrityksen péaattksentekijoiden kansainvalisen liiketoiminnan kokemus ja
koulutus vaikuttavat osaltaan yrityksen kansainvalistymisprosessin nopeuteen
ja tehokkuuteen. (Luostarinen 2002, 28-37.)

Olipa yrityksen kansainvalistymisen taustalla mika syy tahansa, on kansainva-
listyminen aina strateginen paatos. Yrityksen on arvioitava onko kansainvalis-
tyminen paras tie yrityksen kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. Jos kansain-
valistyminen valitaan strategiseksi tieksi, se vaikuttaa yrityksen kaikkiin osiin ja
toimintoihin: johdolta ja henkilost6ltd vaadittavaan osaamiseen, yritys- ja johta-

miskulttuuriin, tiedon hallintaan, tuotantoon, innovaatioihin, logistiikkaan, rahoi-
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tukseen sek& myyntiin ja markkinointiin. (Vaarnas, Virtanen & Hirvensalo 2005,
39; Vahvaselka 2009, 19; Aijo 2008, 41.)

Kansainvélistyminen strategisena paatoksena tarkoittaa sitd, ettéd kansainvalis-
tyminen on sopusoinnussa yrityksen strategian kanssa. Strategiassa luodaan
pitkan aikavalin suunta yritykselle tavoitteena taata liiketoiminnan tuleva menes-
tys. Strategiassa maaritellaan yrityksen tavoitetila ja kuvataan kuinka yritys ai-
koo markkinoilla toimia saavuttaakseen asetetut paamaarat ja tavoitteet. Kan-
sainvalistymistd yhtenad yrityksen strategisena vaihtoehtona voidaan kuvata
seuraavasti (kuvio 3).

H
Asiakas-
strategia
[ s
Yrityksen Tuote- o
. . _'
strategia strategia m
[ :
Markkinoin-
tistrategia
H

Kuvio 3. Kansainvalistyminen yhtena yrityksen strategisena vaihtoehtona.

Yritys voi valita kansainvalistymisen tien paamaaransa saavuttamiseksi. Toi-
saalta yritys voi harkita kansainvélistymistd, mutta todeta analyysien jalkeen,
etta strategiassa asetettu tavoitetila saavutetaan todennakdisemmin ja kustan-
nustehokkaammin jollain muulla toimintatavalla, esimerkiksi laajentamalla toi-
mintaa kotimaassa. (lltanen 1986, 29; Karlof 1996, 14.) Yritys voi arvioida, etta
sen sisaiset valmiudet, esimerkiksi johdon sitoutuminen ja henkiléston osaami-
nen eivat ole riittavat, jotta menestyminen kansainvalisilla markkinoilla olisi
mahdollista. Myds pk-yrityksen usein rajalliset taloudelliset resurssit voivat es-
tda kansainvalistymisen. Euroopan komission toteuttamassa selvityksessa pk-

yritykset mainitsivat juuri kansainvalistymisprosessin (sisaltdéen mm. markki-
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naselvityksen, tarvittavat lainopilliset palvelut, kddnn6spalvelut, tuotteiden so-
peuttamisen ja matkustamisen) korkeat kustannukset merkittavammaksi kan-
sainvalistymisen esteeksi. (European Commission 2003, 34). Toisaalta yritys
voi my6s todeta ulkoisen toimintaympariston liian haastavaksi. Esimerkiksi koh-
demarkkinoiden taloudellinen tai yhteiskunnallinen tilanne voi olla sellainen, etta

yritys ei koe pystyvansa toimimaan menestyksellisesti markkinoilla.

3.2 Kansainvalistymisen operaatiomuodot

Kuten edella kansainvalistymisen maaritelmassa todettiin, on yrityksen kansain-
valistyessaan valittava kohdemaa(t) ja kansainvalistymisen muoto. Kansainva-
listymisen muotoja eli operaatiomuotoja on useita. Ne voidaan jakaa kahteen
luokkaan sen mukaan missd maarin yrityksen valitsema kansainvalistymisen
operaatiomuoto edellyttdd suoria investointeja kohdemarkkina-alueelle: Non
investment operation modes (NIOS) ja Direct investment operation modes
(DIOS) (Luostarinen 1979, 108). Erilaisia operaatiomuotoja investointiasteen

mukaan on kuvattu taulukossa 1.

Kansainvalistymisen operaatiomuodon valintaan vaikuttavat monet tekijat. Ope-
raatiomuodon on tuettava yrityksen kansainvalistymiselleen asettamien tavoit-
teiden toteutumista. Toisaalta yrityksen koko, toiminnalliset ja taloudelliset re-
surssit ja itse tuote maarittavat operaatiomuodon valintaa. Myds kohdemarkki-
noiden luonne on huomioitava operaatiomuotoa valittaessa. Usein yritykset
aloittavat kansainvalistymisen viennista, jolla tarkoitetaan Suomessa valmistet-
tujen tavaroiden, palvelujen tai osaamisen vientia ulkomaille (lltanen 1986, 15).
Viennin laajentuessa siirrytadn operaatiomuodoissa seuraaville tasoille, esimer-
kiksi ulkomaisen myyntikonttorin perustamiseen. Talldin voidaan puhua kan-
sainvalisesta markkinoinnista, joka on vientia laajempi k&site. Yritys voi kayttaa
myOs useaa operaatiomuotoa samanaikaisesti, jolloin puhutaan hybridiratkai-
suista. (Gabrielsson & Luostarinen 2002, 101; lltanen 1986, 15; Selin 1997, 25;
Vahvaselka 2009, 35.)
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Taulukko 1. Kansainvélistymisen operaatiomuotoja.

Operaatiomuoto Kuvaus Luokitus

Vienti > Epasuora vienti (koti- NIOS
mainen valittaja)

» Suora vienti (ulkomai-
nen valittaja)

» Vadliton vienti (suoraan
loppukayttajalle)

Kansainvalinen lisensointi ja » Lisensointi — tuotteen NIOS
franchising valmistusoikeus ulko-
maiselle yritykselle
» Franchising — tuotteen
myyntioikeus ulkomai-

selle yritykselle

Kansainvalinen yksikko » Esim. myyntikonttori, DIOS
varasto, valmistus-, ko-
koonpano- tai huoltoyk-

sikkd
Kansainvalinen sopimusvalmis- | > Tuotteen valmistus NIOS
tus ulkomailla, myynti ja
markkinointi yrityksen
toimesta
Kansainvalinen yhteisyritys > Yhteisyritys (joint ventu- | DIOS

re), kun omistusosuus
ei ole kokonaan tai la-
hes taysin omassa hal-
linnassa, omistajina
myds paikallisen maan
yrityksia

Projektivienti » Kokonaisuuden tai NIOS
osan toimittaminen asi-
akkaalle

Kansainvalinen liikkeenjohtoso- | > Yrityksen tietyn toimin- | NIOS
pimus non johtaminen ja hal-
linta ulkomaiselle yri-
tykselle

(Gabrielsson & Luostarinen 2002,107,136; Selin 1997, 25-32; Aij6 2008,187-
213))

Palveluyritysten kansainvalistymisen operaatiomuodot ovat perinteisesti vienti ja
ulkomaiset investoinnit. Ulkomaiset investoinnit toteutetaan usein perustamalla
sivutoimisto ulkomaille tai etabloidutaan ulkomaille yritysoston tai fuusion kaut-
ta. Palveluyritys voi myé6s toimia kansainvalisesti kolmannen osapuolen avulla,
jolloin kyseessé on esimerkiksi franchising tai lisensointi tai muu partnereiden
kautta saavutettava lasnaolo ulkomaisilla kohdemarkkinoilla. Yhtend palvelui-
den kansainvalistymismuotona pidetdan myos asiakkaan liikkkumista palvelun-

tuottajan kotimaahan vastaanottamaan palvelua. Tama on tyypillistd matkailuun
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ja turismiin liittyvissa palveluissa seka koulutusosaamisen viennissa sellaisissa
tilanteissa, joissa ulkomaisia henkiloita tulee Suomeen koulutettaviksi. (Johans-
son & Vahvaselkéa 2010, 147; Tekes 2009, 17-18.)

3.3 Vaiheittainen kansainvalistyminen

Yrityksen kansainvalistymisprosessi voidaan jakaa neljaan vaiheeseen (Vah-
vaselkd 2009). Ensimmaisessa vaiheessa tarkastellaan yrityksen sisaisia kan-
sainvalistymisen edellytyksid. Kuten aiemmin todettiin, kansainvalistyminen on
yrityksen strateginen paatds ja kansainvalistymisen on oltava sopusoinnussa
yrityksen toiminta-ajatuksen kanssa. Kansainvélistymisen tulee olla yksi keino
yritykselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi, ei vain itsetarkoitus. Kan-
sainvalistymispaatosta tehdessaan yritys voi konkretisoida asiaa hyttyanalyysil-
|4, jossa arvioidaan kansainvalistymisen tavoitteita, tarvittavia voimavaroja, kus-
tannuksia ja riskia. Hyotyanalyysi auttaa yritystd ndkemaan onko kansainvalis-
tyminen paras tapa saavuttaa tavoitteet vai voidaanko tavoitteet saavuttaa

muulla, yrityksen toimintaan paremmin sopivalla tavalla. (lltanen 1986, 29.)

HyoGtyanalyysiin sisaltyva yrityksen voimavarojen kartoitus kasittda yrityksen
infrastruktuurin, taloudelliset resurssit ja henkiset voimavarat (Selin 1997, 18-
21). Kansainvélistymisen vaatimat taloudelliset resurssit riippuvat paljon valitta-
vasta kansainvalistymisen operaatiomuodosta. Alkuvuosina kansainvalistymi-
nen sitoo enemman rahaa kuin tuottaa (Rope 2000, 131). Kansainvalistymisen
riskit vaihtelevat operaatiomuodosta riippuen: vientitoimintaan liittyy vahemman

riskeja kuin esimerkiksi tuotantolaitoksen perustamiseen ulkomailla.

Kansainvalistymistd suunniteltaessa on arvioitava myos yrityksen henkiset re-
surssit kansainvalistymisen haasteiden ndkdkulmasta. Yrityksen johdon ja hen-
kiloston on sitouduttava kansainvalistymiseen. Kansainvélistyminen vaatii
osaamista ja kokemusta, mutta myds rohkeutta ja riskinottokykya. Yrityksen
henkilostdlta eri toiminnoissa vaaditaan kykya muuttaa ajattelua "kansainvali-
seksi”. Kansainvalistyminen edellyttaa paitsi kielitaitoa myds kykya toimia suju-

vasti erilaisissa kulttuureissa (ks. luku 5.2). Kansainvalistyminen voi tuoda haas-
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teita myds henkiléston ammatilliselle osaamiselle, jos esimerkiksi yrityksen tuo-
tetta on sopeutettava ulkomaisille markkinoille. Kansainvalistymisen haasteisiin,
kuten mahdolliseen henkildstén ammattiosaamisen ja kulttuuriosaamisen kehit-

tamiseen, on varauduttava yrityksessa etukateen.

Yrityksen taloudellisten ja henkisten resurssien lisaksi on arvioitava yrityksen
tuote: onko tuote valmis kansainvélisille markkinoille sellaisenaan vai onko tuo-
tetta sopeutettava valituille ulkomaisille kohdemarkkinoille tai kehitettédva koko-
naan uusi tuote. Lahtokohtaisesti voi olettaa, ettd kotimaassa menestyva kor-
kealaatuinen tuote ei sellaisenaan sovellu ulkomaisille markkinoille. Tahan voi-
vat vaikuttaa paitsi kuluttajien erilaiset tottumukset, myods esimerkiksi kohde-
maan lainsaadanto ja standardit. (litanen 1986, 29; Rope 2000, 132.)

Jos yrityksen sisaiset kansainvalistymisen edellytykset toteutuvat, voidaan kan-
sainvalistymisprosessissa siirtyd toiseen vaiheeseen, suunnitteluvaiheeseen.
Tassa vaiheessa tarkastellaan kansainvalisid markkinoita, potentiaalista asia-
kaskuntaa, tehdaan suunnitelma jakelukanavista ja laaditaan hintalaskelmat
(Vahvaselka 2009, 318). Tata varten yritys tarvitsee markkinatietoa, jota pide-
taan yhtena yrityksen kansainvalistymiseen liittyvan suunnittelun ja paatoksen-
teon tarkeimpana resurssina. Yrityksen liiketoimintaan kohdemarkkinoilla vaikut-
tavat alueen poliittiset, taloudelliset, yhteiskunnalliset, teknologiset ja lainsaéa-
dannolliset olosuhteet. Yrityksen on tutustuttava paikallisen kulttuurin erityispiir-
teisiin ja varmistuttava oman kulttuuriosaamisensa riittavyydesta. Samoin yri-
tyksen on tunnettava kohdemarkkinoiden kuluttajatarpeita ja -kayttaytymista
seka kilpailutilanne. (lltanen 1986, 30-31; Vaarnas ym. 2005.)

Suunnitteluvaineen jalkeen tulee kansainvalistymisprosessin kolmas vaihe,
kansainvalisten toimintojen kadynnistaminen. Tama etenee yrityksissa usein pro-
sessina. Kuten aiemmin on todettu, kaynnistyy yrityksen kansainvélinen toimin-
ta usein viennilld, jolloin resurssit ja panostukset ovat viela vahaisia. Kansainva-
listymisen kehitysvaiheessa vientimarkkinoilla on saavutettu menestysta, vien-
tiin panostetaan ja yrityksessa toteutetaan myods muita kansainvalistymisen
operaatiomuotoja kuin vientid. Kasvuvaiheessa yrityksella on yksikkdja ulko-

mailla ja kasvu on vahvaa. (Rope 2000, 126-127.)
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Yrityksen kansainvalistymisprosessin neljantend vaiheena on varmistettava
toiminnan jatkuvuus kansainvalisilla markkinoilla. Tassa kansainvalistymispro-
sessin vaiheessa liiketoiminnan painopiste on kotimarkkinoiden ulkopuolella.
(Vahvaselka 2009, 319-320.)

Kuviossa 4 on havainnollistettu vaiheittaista kansainvalistymisprosessia.

Kv. toimin-
Kansainvalistymisprosessin vaiheet tojen va-
kiinnutta-
r —_— —_—
[ Kasvuvaihe |

r —“1 —
I Kehitysvaihe '
— _-.-.-s —
Alkuvaih
I uvaihe '

Kv. toimin-
tojen kayn-
nistaminen

Suunnittelu-
vaihe

Kv. edelly-
tysten tar-
kastelu

Kuvio 4. Vaiheittainen kansainvalistyminen.

Kuten aiemmin on todettu, tdman opinndytetydn kohdeyrityksen kansainvalis-
tymisen polku eroaa jossain maarin vaiheittaisesta kansainvalistymisen polusta.
Yritystd perustettaessa linjattiin, ettd yrityksen markkinat ovat kotimaassa ja
ulkomailla. Yrityksen liiketoiminta on kuitenkin koko sen olemassaolon ajan

muodostunut kokonaan toiminnasta ulkomailla. Kohdeyritysta voidaan pitda



22

born global -yrityksena, joita tarkastellaan lahemmin seuraavassa luvussa. Tal-
laisten born global -yritysten, syntyjdan kansainvalisten yritysten, kansainvalis-
tymiseen sopivat edella kuvatun vaiheittaisen kansainvalistymisprosessin eri
vaiheet, mutta born global -yrityksissa kansainvalistymisen tahti on nopeampi

kuin vaiheittaisessa kansainvalistymisessa.

3.4 Born global -yritykset

Edella kuvatun vaiheittaisen kansainvalistymisprosessin rinnalle nousi 1990-
luvulla kasite "born global -firms”’, joka kuvaa nopeampaa kansainvélistymis-
prosessia. Vaiheittaiseen kansainvalistymisprosessiin voi menna jopa 20 vuotta,
mutta born global -yritykset kansainvalistyvét heti yrityksen kaynnistettya toimin-
tansa tai pian toiminnan kaynnistamisen jalkeen. Tyypillisesti nAma born global
-yritykset ovat pienié yrityksia, joilla on rajalliset resurssit ja joille on tarjolla pie-
net kotimaiset markkinat, mutta joilla on kokemusta kansainvalisistd markkinois-
ta ja globaaleille kapeille markkinoille suunnatut, asiantuntijuuteen pohjautuvat
niche-tuotteet®. Yritykset suuntaavat alusta alkaen visionsa kansainvalisille
markkinoille ja suunnittelevat tuotteensa, rakenteensa ja rahoituksensa sopi-
vaksi kansainvaliseen toimintaan. (Bell, McNaughton & Young 2001, 173; Vah-
vaselka 2009, 34-35.)

Born global -yrityksille on tyypillista perustajien korkea koulutustaso, aiempi liik-
keenjohdollinen ja kansainvalinen kokemus, kielitaito, riskinottohalukkuus ja
korkea motivaatio. Yrittdjien osaamista ja kansainvalista kokemusta pidetaan
nopean kansainvalistymisen edellytyksena. Yrityksen osaamisen tai liikketoimin-
tamallin tulee olla alansa huippua, jotta yritys pystyy kilpailemaan maailmanlaa-
juisilla markkinoilla. Born global -yrityksilla voi olla apuna kansainvaliset verkos-
tot korvaamassa yrityksen omia rajallisia resursseja. Verkostot mahdollistavat
myo6s toimimisen paikallisesti eri markkinoilla. Eniten born global -yrityksid on

havaittu olevan osaamisintensiivisilla korkean teknologian aloilla. (Bell, Mc-

" Suomeksi "syntyjaan globaalit yritykset” (Vahvaselka 2009, 34).

® Niche voidaan maaritella esimerkiksi seuraavasti:” - - a small market consisting of an individual
customer or a small group of customers with similar characteristics or needs” (Dalgic & Leeuw
1994, 40).
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Naughton & Young 2001, 173; Johansson & Vahvaselkd 2010, 69; Tekes 2009,
37-38; Vahvaselkd 2009, 34-35.)

Born global -yritysten kansainvalistymisasteissa on eroja. Voidaan puhua synty-
jaén globaaleista yrityksista (true born global -yritykset), jotka toimivat useilla eri
mantereilla ja born international -yrityksista, jotka harjoittavat vientia lahialueille.
"Born-again global” -yritykset toimivat aluksi usean vuoden ajan kotimarkkinoil-
la, ja kansainvalistyvat sen jalkeen nopeasti. Nopeasti kansainvalistyvat yrityk-
set voivat kayttaa kansainvalisen lilkketoiminnan organisoimisessa hybridiratkai-
suja (ks. luku 3.2). Epdonnistumiset ja virheet ndhd&aan born global -yrityksissa
kansainvalistymisen oppimisprosessiin vaistamattd kuuluvina tekijoita ja ongel-
mat pyritdan sinnikkaasti ratkaisemaan. (Bell ym. 2001, 173; Kuivalainen,
Sundgvist & Servais 2007, 254; Tekes 2009, 38; Vahvaselka 2009, 35.).

Kuten aiemmin todettiin, on tdman opinnaytetydn kohdeyrityksen koko liiketoi-
minta ollut ulkomaan markkinoilla. Yritys eli "hiljaiseloa” muutaman vuoden pe-
rustamisensa jalkeen, mutta liiketoiminnan paastya vauhtiin yrityksen asiantunti-
jat ovat tyoskennelleet ulkomailla kansainvalisissa kehitysyhteistydprojekteissa.
Yritys on pienyritys, jonka tuotteet pohjautuvat asiantuntijuuteen. Kohdeyritys
tayttaad siis useimmat born global -yrityksen tunnusmerkit. Tulevina vuosina yri-
tys tavoittelee kasvua kansainvalisilla markkinoilla, mitd tamé& opinnaytetyd pyr-

kii osaltaan tukemaan.

4  Palveluliiketoiminta

4.1 Asiantuntijapalvelut yhtena palveluiden muotona

Opinnaytetyon kohdeyritys on asiantuntijapalveluyritys, joka toimii kehityspalve-
lujen alalla. Palveluilla on omat erityispiirteensé verrattuna tuotteeseen, joskaan

naita piirteité ei tule Ropen (2000, 213) ja Sipilan (1996, 26) mukaan ylikoros-
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taa. Palvelujen markkinoinnissa voidaan kayttaa samoja elementteja kuin tuot-

teiden markkinoinnissa.

Palvelujen perusominaisuuksina pidetaan aineettomuutta, tuotannon, markki-
noinnin ja kulutuksen oleellista samanaikaisuutta® ja toiminto- ja prosessiluon-
netta. Monen palvelun ominaispiirre on myos se, etta palvelu katoaa kuluttami-
sen jalkeen. Sita ei voi varastoida eik&a palauttaa. Palvelut ovat heterogeenisia,
mika asettaa haasteita palvelujen laadulle. Heterogeenisyytensa vuoksi katta-
vaa listaa palvelujen piirteista ei voida rakentaa, mutta monet palvelut sisaltavat
yhden tai useamman edellda mainituista ominaisuuksista. (Buckley, Pass &
Prescott 1999, 149-150; Kuusela 1998, 29.)

Yksi palvelujen muoto ovat asiantuntijapalvelut, joissa palveluun liittyy luovuutta
ja ainutlaatuista erikoisosaamista, jota tarvitaan asiakkaan ongelman ratkaise-
miseen. Kaikki palvelut siséltavéat aina asiantuntijuutta ja enemman tai vahem-
man rutiininomaisesti suorittavan osan, mutta asiantuntijapalveluilla viitataan
palveluihin, joissa tiedon, asiantuntijuuden ja erikoisasiantuntemuksen osuus on
suuri. Asiantuntijapalvelut ovat luonteeltaan tietoty6téa ja suunnittelua, henkista
prosessointia. Niistd voi jadda konkreettisia lopputuloksia tai aineettomampaa
tulosta asiakkaalle, esimerkiksi osaamispadoman kasvua. (Lehtinen & Niinimaki
2005, 9-11, Sipila 1996, 26.)

Nailla osaamisintensiivisilla palvelualoilla yritysten liiketoiminta perustuu asian-
tuntemukseen ja uusimman tiedon valittdmiseen asiakkaille. Yrityksen Kilpailu-
kyky ja kannattava kasvu riippuvat paljolti siitd mitd uutta arvoa yritys pystyy
asiakkaalleen tarjpamaan ja miten palveluntuottaja pystyy realisoimaan anta-
mansa arvolupauksen. Yrityksen erityisosaaminen on lahtokohta, jota asiakas
yleensa pitaa itsestaddnselvyytena. Asiantuntijan tulee kyeta hahmottamaan asi-
akkaan tilanne ja soveltamaan osaamistaan niin, ettd asiakkaan tarve tulee tyy-
dytettya. (Tekes 2009, 5-6.)

® Informaatio- ja viestintateknologian kehitys on kyseenalaistanut palvelun tuottamisen ja kulut-
tamisen erottamattomuuden. Palvelujen valittdaminen on ICT:n kehittymisen myéta huomatta-
vasti tehokkaampaa, ja tiettyja palveluja saa online-palveluna verkossa itsepalveluna tai vuoro-
vaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. (Tekes 2009, 4.)
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Kuten edelld todettiin, palveluihin kuuluu vahvasti asiakkaan osallistuminen pro-
sessiin sen alusta lahtien. Asiantuntijapalveluissa tdméa korostuu, silla asiantun-
tijapalveluissa kehitetddn asiakkaalle jotakin uutta tai ratkotaan monimutkaisia
ongelmia. Tavoitteena lisatad asiakkaan osaamista ja tietamysta, mika edellyttaa
asiakkaan vahvaa osallistumista palveluprosessiin ja saattaa asettaa vaatimuk-
sia asiakkaan toiminnalle, kuten palvelua edeltavalle osaamistasolle. Toisin kuin
palvelu usein, asiantuntijapalvelu jaa elamé&an osaamispddomana ja uusina
kaytanteina ja jatkojalostuu asiakkaan kaytdssa. (Lehtinen & Niinimaki 2005,
11, 37; Sipila 1998, 13.)

4.2 Palveluiden tuotteistaminen

Tuotteistamisella tarkoitetaan palvelun maarittelya, suunnittelua, kehittamista,
kuvaamista ja tuottamista siten, ettéa palvelun asiakashyddyt maksimoituvat ja
asiantuntijayritys saavuttaa tulostavoitteensa. Tuotteistamisesta on siis hyttya
seka asiakkaalle etta yritykselle itselleen. Asiakas tunnistaa tuotteistetun palve-
lun paremmin, siihen on helpompi ja nopeampi perehtya ja sitd on helpompi
verrata muihin palveluihin. Yrityksen kannalta tuotteistaminen merkitsee sita,
ettd palvelun rakenne ja markkinat, prosessien kulku ja palvelussa tarvittavat
resurssit on huolellisesti mietitty. Tuotteistaminen helpottaa toiminnan hallintaa,
hinnoittelua ja kannattavaa réaatalointia seka tehostaa markkinointia. Tuotteis-
tamalla palvelunsa yrityksen on helpompi tunnistaa vahvuutensa ja tekijat, joilla
se voi erottautua Kilpailijoistaan. Tuotteistaminen parantaa yrityksen kannatta-
vuutta, kun toimintaa ja prosesseja ei pohdita alusta alkaen uudelleen jokaisen
asiakkaan kohdalla. Lisaksi tuotteistaminen auttaa kehittdmaan yrityksen toi-
mintamalleja entistd yritysmaisemman toiminnan suuntaan. Tuotteistamisen
myo6ta asiakas tietdd mitd on ostamassa ja yritys tietdd mitd on myymassa.
Tuotteistaminen parantaa huomattavasti palveluyrityksen kykya antaa realisti-
nen lupaus palveluistaan ja asiakkaan mahdollisuutta arvioida yrityksen anta-
maa lupausta. Tama koskee erityisesti asiantuntijapalveluja, joissa asiakas jou-
tuu ostamaan lupauksen ennen palveluprosessin lapivientia. (Sipilda 1996, 12;
Tekes 2009, 60.)
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Palveluja voidaan tuotteistaa eri tasoille. Ensimmaisella tasolla tuotteistetaan
yrityksen sisaisia tydmenetelmid, joiden kautta toimintaa systematisoidaan ja
dokumentoidaan. Toisella tasolla palvelulle maaritelladan fyysinen tuotetuki.
Kolmannella tasolla palvelu on tuotteistettu - sen menetelmat, prosessit ja apu-
valineet on standardoitu. Tuotteistettu palvelu on edelleen raataloitavissa asiak-
kaan tarpeiden mukaisesti, mutta tuotteistaminen mahdollistaa palvelun toteut-
tamisen kustannustehokkaasti. Neljannella tasolla palvelusta on tehty monistet-
tava tuote. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 44-45.)

Kaytannossa yrityksen palvelujen tuotteistaminen voi koostua seuraavista vai-
heista (Lehtinen & Niinimaki 2005, 106-107):
- Yrityksen sisainen analyysi: organisaation tila markkinoinnin nakoékul-
masta
- Yrityksen ulkoinen analyysi: yrityksesta riippumattomat, mutta sen toimin-
taan vaikuttavat tekijat
- Edellisiin perustuva SWOT-analyysi: yrityksen sisdiset vahvuudet ja
heikkoudet seka yrityksen ulkopuoliset uhat ja mahdollisuudet
- Markkinointistrategia: yrityksen kohderyhmat, kilpailu- ja kasvustrategiat,
tavoitteet
- Markkinointiohjelma: Operatiiviset toimenpiteet markkinointistrategiassa
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Sisaltdd myods markkinoinnin

budjetin ja arviointitoimet.

Asiantuntijapalveluyrityksissa voi myos syntya tilanteita, joissa yritys joutuu rat-
kaisemaan asiakkaan niin ainutkertaisia ongelmia, etta kyseista palvelua ei ole
Vvoitu tuotteistaa. Naissakin tilanteissa kuitenkin toiminta alkaa vahitellen vakiin-
tua ja palvelu tuotteistuu toiminnan kautta. Yrityksen toiminnan kannalta olisi
kuitenkin tarkeaa myos aktiivisesti tuotteistaa omia palveluja kehittamalla tyo-
menetelmiddn ja luomalla erilaisia puitteita ja struktuureja asiakaskohtaisesti

luotavalle sisall6lle. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 45.)

Tuotteistaminen perustuu yrityksen asiakas- ja tuotestrategiaan. Onnistunut ja
sujuva tuotteistamisprosessi edellyttaa, ettd yrityksen strateginen suunnittelu on

kunnossa. Yrityksen liiketoimintastrategiassa maaritelladn yrityksen tarjoamat
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tuotteet ja palvelut, ydinosaaminen, kilpailuetu, asiakkaat ja tarpeet ja kysynta.
Liiketoimintastrategialle alisteisia ovat toimintostrategiat, kuten asiakas-, tuote-
ja markkinointistrategiat, joihin tuotteistaminen pohjautuu. (Karléf, 2004, 13-19.)
Koulutusosaamisen viennissa tuotteistamisosaamisen ja -resurssien puute
nahdaan kansallisesti yhtena kehitettdvana tekijana. Valtioneuvoston periaate-
paatoksessa linjataan, ettd koulutusalan toimijoille jarjestetdan koulutusta tuot-
teistamisosaamisen ja liiketoimintaosaamisen vahvistamiseksi. Tuotteistami-
seen osoitetaan sek& toiminnallista ettd taloudellista tukea, mutta samalla ko-
rostetaan, ettd alan toimijoiden on myds itse kannettava taloudellista riskia ja
osoitettava omaa rahoitustaan tuotteistamiseen. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2010, 14.) Osaamisen tuotteistaminen on haaste myds tdman opinnaytetyon

kohdeyritykselle.

4.3 Osaamisintensiiviset KIBS-palveluyritykset

Asiantuntijapalveluja tuottavista yrityksista kaytetédan myos nimea KIBS-
yritykset (Knowledge Intensive Business Services). Kuten aiemmin todettiin,
tallaisilla tieto- ja osaamisintensiivisilla liike-elaman palveluilla tarkoitetaan toisil-
le yrityksille suunnattuja, tietoon ja osaamiseen perustuvia palveluja, joissa asi-
akkaan kanssa tapahtuva yhteinen oppiminen on merkittdvasséa asemassa: "It
has become widely knowledged that KIBS were not only knowledge suppliers
but that the knowledge in question resulted from a co-production process inti-
mately involving their clients” (Muller & Doloreux 2009, 68). Miles, Kastrinos,
Flanagan, Bilderbeck & den Hertog (1995) ovat maaritelleet KIBS-yritysten tun-
nusmerkeiksi seuraavat kolme piirretta:

. [KIBS-yritykset] rely heavily on professional knowledge. Thus, their
employment structures are heavily weighted towards scientists,
engineers, expert of all types. - -

o Either supply products which are themselves primarily sources of
information and knowledge to their uses (e.g. measurements, re-
ports, training, consultancy) or use their knowledge to produce
services which are intermediate inputs to their clients’ own
knowledge generating and information processing activities (e.g.
communication and computer services). - -

o Have as their main clients other businesses (including public ser-
vices and the self-employed). (Miles ym. 1995, 28.)
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KIBS-yrityksille ominainen piirre on siis niiden toiminnan perustuminen asian-
tuntijuuteen ja henkilokohtaiseen inhimilliseen paddomaan. Yrityksissa tydsken-
telee yleensa korkeasti koulutettuja asiantuntijoita. Naiden tunnuspiirteiden li-
saksi KIBS-yrityksille ominaisia piirteitd on uusimman teknologian hyddyntami-
nen liikketoiminnassa ja myonteinen suhtautuminen uusiin asioihin. (Saarivirta,
Villamaa, Paaskyaho, Vanska, Kotala & Kuusisto 2006,19.) Uuden teknologian
hyodyntaminen erottaa KIBS-yritykset perinteisista asiantuntijapalveluista, kuten
lainopillisia palveluja ja taloudellisia palveluja tarjoavista yrityksista (Miles ym.
1995, 27).

KIBS-yritykset toimivat elinkeinoelaméan eri sektoreilla perustaen toimintansa
korkeaan, henkilokohtaiseen osaamiseen, jota toiset yritykset ja organisaatiot
hyddyntavat. Tutkimuksissa KIBSien keskeiseksi rooliksi on nahty uuden tiedon
muodostaminen ja tiedon valittdminen toisten yritysten ja organisaatioiden sisal-
la ja valilla. Oppimisen ansiosta KIBS-yrityksen asiakasyritykselle tarjoama tie-
topaaoma ei poistu asiakasyrityksesta, vaikka yksittaiset ihmiset ja KIBSin asi-
antuntijat poistuvatkin. (Kemppild & Mettanen 2004, 14-15; Patala 2008, 6; Saa-
rivirta ym. 2006, 17; Tekes 2009, 1.)

KIBS-palvelut ovat vahvassa kasvussa. Euroopan Komissio (European Com-
mission 2007, 9) on arvioinut, ettd KIBS-yritykset tulevat olemaan yksi Euroo-
pan unionin talouskasvun moottoreista. KIBS-sektorin voimakas kasvu on seu-
rausta yritysten ulkoistamistoimista ja ydintoimintoihin keskittymisesta (Miles
2005, 39). Myos yritysten ja organisaatioiden toimintaympéaristd on
monimutkaistunut ja tarve ulkopuoliseen asiantuntija-apuun on lisaantynyt:"The
KIBS sector consists of firms who have emerged precisely to help other organi-
sations - - to deal with changing technologies and social conditions” (Miles
2005, 39.)
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5 Kulttuuriset tekijat kansainvalisessa liiketoiminnassa

Kulttuurin kasitteen lapaisee moniselitteisyys. Kulttuuri voidaan maaritella niiksi
kyvyiksi, kasityksiksi ja kayttaytymisen tavoiksi, jotka ihmiset ovat yhteiskunnan
jasenina omaksuneet. Jokainen ihminen on kulttuurinen ja ihmisyys on siis poh-
jimmiltaan samanlaista. Toisaalta, kuten maaritelmassa todetaan, ihmiset ovat
hankkineet kyvyt, kasitteet ja kayttaytymisen tavat oman yhteiskuntansa jaseni-
na ja siksi ihmiset ovat myds erilaisia. (Eriksen 2004,15-16.) Kansallisia kulttuu-
reja ja organisaatiokulttuurien vuorovaikutustekijoita tutkinut Hofstede on maari-
tellyt kulttuurin seuraavasti: "Culture is the collective programming of the mind
distinguishing the members of one group or category of people from others”
(Hofstede 2001, 9). Kategoria voi tarkoittaa esimerkiksi kansakuntaa, aluetta,
etnistd ryhmaa, naisia vs. miehid, vanhempia vs. nuoria, yhteiskuntaluokkaa tai

ammattiryhmaa. (Hofstede 1993, 2).

Kulttuurit eroavat toisistaan mm. sen suhteen kuinka niissa painottuvat

o yksilokeskeisyys (individualismi) tai yhteisollisyys (kollektivismi)

e periaatteiden ja sovittujen saéntbdjen korostaminen (universalismi) tai ti-
lannekohtaisen joustavuuden korostaminen (partikularismi)

e asioiden sisallén korostaminen (eettisyys) tai asioiden muodon korosta-
minen (esteettisyys)

e korkea hierarkia tai matala hierarkia

e viestinndn suoruus ja tasmallisyys (low context) tai viestinndn epéasuo-
ruus ja kontekstiriippuvaisuus (high context)

e aikakasitteen yksitasoisuus tai aikakasitteen monitasoisuus

e maskuliinisuus ja kovat arvot tai feminiinisyys ja pehmeét arvot

e epavarmuuden kohtaaminen uhkana tai ep&varmuuden kohtaaminen
mahdollisuutena. (Hofstede 2001; Koivisto 2002, 256-257.)

Kulttuurintutkija Edward T. Hall on todennut, etta kulttuuri on viestintaa, jonka
perusteella kulttuurit voidaan erotella matalan kontekstin kulttuureiksi (low con-
text) ja korkean kontekstin kulttuureiksi (high context). Matalan kontekstin kult-

tuureissa viestinndsséa arvostetaan tasmallisyytta ja suoruutta. Tallaisia kulttuu-
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reja ovat esimerkiksi skandinaaviset kulttuurit seka saksankieliset kulttuurit.
Korkean kontekstin kulttuureissa viestintd on epasuoraa ja siind korostuvat ele-
kieli ja puheen tauotus. Korkean kontekstin kulttuureja ovat mm. Japanin ja Kii-
nan kulttuurit, arabimaiden kulttuurit seka Kreikan ja Espanjan kulttuurit. Suu-
rimmat erot vallitsevat lansimaisten ja aasialaisten kulttuurien valilla. (Uusitalo
2009, 23; Wurtz 2005.) Yhteenveto korkean ja matalan kontekstin kulttuurien

ominaispiirteista on esitetty kuviossa 5.

Korkean kontekstin kulttuurit Matalan kontekstin kulttuurit

. J

\

Yhteisokeskeisyys
Partikularismi
Esteettisyys
Korkea hierarkkia

Yksilokeskeisyys
Universaalisuus
Eettisyys

Matala hierarkkia
Suora viestinta
Yksitasoinen aikakasite

Epdsuora viestinta
Monitasoinen aikakasite

Maskuliinisuus Feminiinisyys

YV VVVYVY VYV VY
YV V VYV VYV VYV

Epdvarmuus uhkana Epdavarmuus mahdollisuutena

o

Kuvio 5. Korkean kontekstin ja matalan kontekstin kulttuurien erityispiirteet.

5.1 Kansallisten kulttuurierojen viisi ulottuvuutta

Hofstede (2012) on tutkinut laajasti kansallisia kulttuureja ja l16ytanyt viisi ulottu-
vuutta, perusongelmaa, jotka ovat yhteisia kaikissa yhteiskunnissa ja jotka vai-
kuttavat yhteiskuntien, niiden sisélla olevien ryhmien ja ryhmien jasenten toimin-

taan. Nama perusongelmat ovat seuraavat:
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- Valtaetaisyys (power distance), joka kuvaa ihmisten suhtautumista
hierkiseen jarjestykseen:"The extent to which less powerful members of
institutions and organizations within a country expect and accept that
power is distributed inequally”.

- Individulismi (individualism), joka kuvaa yksilo- tai yhteisokeskeista
ajattelutapaa: “The degree of interdependence a society maintains
among its members”.

- Maskuliinisuus — feminiinisyys (masculinity-femininity), joka kuvaa
ihmisten motivaatiota toimia:"what motivates people: wanting to be the
best (masculine) or liking what you do (feminity)”.

- Epavarmuuden valttdminen (uncertainty avoidance), joka kuvaa miten
uhkaavilta epavarmat ja tuntemattomat tilanteet tuntuvat johonkin
kulttuuriin kuuluvista: "The extent to which the members of a culture feel
threatened by ambiguous or unknown situations and have created beliefs
and institutions that try to avoid these”.

- Pitkédn aikavalin suuntautuminen (long term orientation), joka kuvaa
yhteiskunnassa vallitsevaa suhtautumista tulevaisuuteen: “the extent to
which a society shows a pragmatic future-oriented perspective rather
than a conventional historical short-term point of view”. (Hofstede 1993,
Hofstede 2012.)

Nama ulottuvuudet, kaikille kulttuureille yhteiset perusongelmat, muodostavat
kansallisten kulttuurierojen mallin, jossa kutakin maata luonnehtii kullakin viidel-
|& ulottuvuudella saatu pistemaara. Hofstede on tutkimuksissaan pisteyttanyt yli
70 maan kulttuurit perusongelmien perusteella. Kuviossa 6 on vertailtu Ita-
Afrikan kulttuuria ja suomalaista kulttuuria. Itéa-Afrikan maihin kuuluvat Etiopia,
Kenia, Tansania ja Sambia, jotka ovat taman opinnaytetyon kohdeyrityksen po-

tentiaalisia markkina-alueita.
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Ita-Afrikan ja Suomen kulttuurit viidelld ulottuvuudella
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valttaminen  suuntautuminen

Ita-Afrikka

W Suomi

Kuvio 6. Ita-Afrikan ja Suomen kulttuurierot (Hofstede 2012).

Kuvio osoittaa, ettd valtaetaisyydet ovat Ita-Afrikassa suuremmat kuin Suomes-
sa. Korkeiden valtaetaisyyksien kulttuureissa hyvaksytaan hierarkkinen jarjes-
tys, jossa jokaisella on paikkansa, jota ei tarvitse erikseen perustella. Matalien
valtaetaisyyksien kulttuureissa valta on hajautettua ja hiearkisuutta on “for con-
venience only” (Hofstede 2012). Tybelamassé, kuten liiketoiminnassa, valta-
etaisyydet nakyvat mm. paatdksentekojarjestelmissad, organisaatiorakenteissa
ja johtamistavoissa. Kulttuureissa, joissa valtaetaisyydet ovat suuret, kuten Ita-
Afrikan kulttuureissa, paatoksentekojarjestelmat ovat keskitettyja, organisaa-
tiorakenteet vahvasti hierarkkisia ja johtaminen pohjautuu muodollisiin saantoi-
hin. Vastaavasti matalien valtaetaisyyksien kulttuureissa, kuten Suomessa, paa-
toksenteko organisaatioissa on hajautettu, organisaatiorakenteet ovat matalia ja
johtaminen rakentuu johtajan kokemuksen ja muun organisaation osaamisen
varaan. Toimiessaan korkeiden valtaetaisyyksien kulttuureissa suomalaisen

yrityksen on syyta tunnistaa kuka on oikea neuvottelukumppani. Korkean hie-
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rarkkian maissa paatokset tehdaén ylhaalla ja oikeisiin henkil6ihin tutustutaan
eri henkiloiden, "valimiesten”, kautta. (Hofstede 2001, 107; lltanen 1986, 25-26).

Individualismi-yhteisoéllisyys -asteikolla Suomi on Ita-Afrikkaa yksilokeskeisempi.
Ita-Afrikassa, ja yleisemminkin Afrikassa, yhteisollisyys on yksilollisyytta tarke-
ampaa ja ihminen on aina osa suurempaa kokonaisuutta, perhettd ja sukua.
(Helander, Vaaramo & Vallisaari 1996, 10-12; Hofstede 2012). Yhteisollisyys
leimaa myods tybelamé&a ja liiketoimintaa. TyOnantajan ja tyontekijan suhde
muistuttaa perhesuhdetta ja tyontekijat tydoskentelevat osana ryhmaa. Rekry-
toinnissa suositaan sukulaisia ja henkilokohtaiset suhteet korostuvat yli yrityk-
sen toiminnan. Liike-elamassa verkostot ja asioiden edistaminen niiden kautta
ovat tarkeita. Paatoksia tehtdessda huomioidaan ryhman kanta asiaan. Indivi-
dualistisissa kulttuureissa, kuten Suomessa, tyonantajan ja tyontekijan suhde
on sopimustoimintaa. Tydelama ja perhe-elama erotetaan toisistaan ja rekry-
tointi pohjautuu tyontekijdiden osaamiseen. Yrityksen toiminnassa yrityksen etu

on henkilékohtaisia suhteita tirkedmpaa. (Hofstede 2001, 244.)

Maskuliinisuus/feminiinisyys -asteikolla ja lyhyen/pitkan aikavalin suuntautumi-
nen -asteikolla erot Suomen ja Ita-Afrikan valilla pienenevat. Sekd Suomi etta
Ita-Afrikka ovat feminiinisia yhteiskuntia, jossa arvostetaan tasa-arvoa, solidaa-
risuutta ja tyoelamén laatua. Konfliktit ratkaistaan neuvottelemalla ja kompro-
missein. Vapaa-aikaa arvostetaan, samoin hyvinvointia statuksen sijaan. Mo-
lemmissa kulttuureissa on vallalla lyhyen aikavélin suuntautuminen, jossa ar-
vostetaan perinteitd ja joissa on voimakas sosiaalinen paine kayttaytya saman-
kaltaisesti kuin muut. (Hofstede 2012.) Samoin seka Suomi etta Ita-Afrikka ovat
tutkimuksen mukaan yhteiskuntia, jossa pyritdan valttamaan epavarmuutta ja

jotka ovat "intolerant of unorthodox behaviour and ideas” (Hofstede 2012).

5.2 Kulttuuridlykas yksilo ja kulttuuriosaava yritys

Koska kulttuuri vaikuttaa koko yhteiskunnan ja sen organisaatioiden ja yksil6i-
den tapaan toimia, ei yritys voi ulkomailla toimiessaan ohittaa kulttuurin vaiku-

tuksia. Suhteellisen helposti havaittavia kulttuurien ilmenemismuotoja ovat ta-
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vat, kieli, ruoka ja vaatetus. Sen sijaan vaikeammin havaittavia kulttuurin ilme-
nemismuotoja ovat esimerkiksi arvot, arvostukset, uskomukset ja asenteet, jot-
ka myos vaikuttavat esimerkiksi kuluttajien ja organisaatioiden valintoihin ja ta-
paan toimia. Haasteelliseksi arvosensitiivisen toiminnan tekee se, ettd arvos-
tukset ovat kulttuurisidonnaisia ja alati likkeessa. Esimerkiksi Metsa-Botnia
tormasi sille vieraaseen poliittiseen kulttuuriin ja kansalaisten oikeudenmukai-
suuskasityksiin rakentaessaan tehdasta Argentiinan ja Uruguayn véliselle raja-
joelle 2000-luvun puolivdlissd. Tama diplomaattiseksi kiistaksi edennyt raken-
nusprojekti saatiin paatokseen, mutta yha edelleen Metsa-Botnian toimintaa
varjostaa paikallisyhteison katkeruus. (Joutsenvirta 2009, 44; Salo-Lee 2012, 4).

Kulttuurialylla tarkoitetaan henkilon kykya toimia tehokkaasti ja tarkoituksenmu-
kaisesti eri kulttuurien valilla ja sisalla. Kulttuuridlyssa yhdistyvat siis tieto ja
kaytannon taidot:

Cultural intelligence is the ability to engage in a set of behaviors that
uses skills (i.e. language or interpersonal skills) and qualities (e.g. toler-
ance for ambiquity, flexibility) that are tuned appropriately to the culture-
based values and attitudes of the people with whom one interacts (Pe-
terson 2004, 89).

Kulttuuriosaamisella tarkoitetaan taas yritysten kykya hankkia ja kasitella moni-
puolista ja monitieteista tietoa ja soveltaa sita toiminnassaan (Uusitalo 2009, 9).
Kulttuuriosaamisen paaulottuvuudet ovat:

- Kuluttajien ja asiakkaiden sekad kulutuskulttuurien tuntemus: kuluttajien
kulttuuristen ja sosiaalisten tarpeiden ja muutosten ymmartaminen ja
kulttuurierojen tiedostaminen.

- Esteettinen ja viestinnallinen osaaminen: esimerkiksi tuotteiden muotoilu,
palvelu- ja myyntiymparistojen sisustuksen suunnittelu, brandijohtaminen
ja kulttuurisesti sensitiivisen viestinnan suunnittelu.

- Eettinen osaaminen ja sosiaalinen pddoma: yrityksen yhteiskuntavastuu
ja eettisten periaatteiden noudattaminen, ymparistovaikutuksista huoleh-

timinen, palveluhenkinen organisaatiokulttuuri. (Uusitalo 2009, 35.)

Kansainvélinen liiketoiminta vaatii kulttuuriosaavan yrityksen, jossa on kulttuu-
ridlykas johto ja henkildstd. Hyva tuote, toimivat jakelutiet ja osuva hinnoittelu

vaativat rinnalleen kulttuurisensitiivista toimintaa ja viestintda. Asiantuntijapalve-
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luissa, joissa tyoskennellaan kiintedssa yhteistyossa asiakkaan kanssa, on yri-
tyksen kulttuuriosaamisen oltava vankkaa ja henkildston toiminnan kulttuurialy-

kasta.

6 Kansainvalisen liiketoiminnan menestystekijat

Menestys-kasitteelle ei ole yksiselitteistd maaritelmaa kansainvalisen liiketoi-
minnan kontekstissa. Menestymisté arvioitaessa voidaan tarkastella esimerkiksi
yrityksen taloudellista tai toiminnallista menestymistéa kansainvalisilla markkinoil-
la tai yrityksen ulkoista tehokkuutta. Menestymista voidaan arvioida yritystasolla
tai esimerkiksi myyntisuhteiden nakdkulmasta. Menestyminen voidaan maarit-
taa myos kaytetyn kansainvalistymisen operaatiomuodon mukaan, jolloin puhu-
taan esimerkiksi vientimenestyksesta tai investointien onnistumisesta. (Johans-
son & Vahvaselka 2010, 71-72.)

Yleisesti menestyksella (success, performance) tarkoitetaan toiminnan suotui-
saa lopputulosta ja asetettujen padamaarien tayttymista tietylla aikavalilla (Vah-
vaselka 2006, 23). Menestyksen mittareina on tutkimuksissa kaytetty sek& ob-
jektiivisia ettd subjektiivisia mittareita. Objektiiviset mittarit ovat maarallisia,
kvantitatiivisia mittareita, kuten esimerkiksi kansainvalisen liikevaihdon kasvu-
prosentti, markkinaosuusprosentti ja kansainvalisen liiketoiminnan osuuden
kasvuprosentti. Subjektiivisia mittareita ovat puolestaan esimerkiksi yrityksen
johdon oma arvio kansainvalisen liiketoiminnan menestyksestd, menestyminen
kansainvélisessa liiketoiminnassa verrattuna kotimaiseen liiketoimintaan sama-
na ajankohtana ja menestyminen suhteessa Kkilpailijoihin. (Johansson & Vah-
vaselkd 2010, 72-73.)

Menestysmalleja on menestystutkimuksessa kehitetty useita. Menestystekijat
voidaan jakaa yrityksen siséisiin tekijoihin ja ulkoisiin markkinatekijéihin. Siséi-
set tekijat liittyvat yrityksen vahvuuksiin ja heikkouksiin ja ulkoiset tekijat yrityk-
sen mahdollisuuksiin ja uhkiin markkinoilla. Yrityskohtaisia tekijoita ovat mm.

yrityksen koko, resurssit, markkinaorientaatio, vientikokemus, tyontekijéiden
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motivaatio, kokemus ja koulutus seka yritysjohdon orientaatio, kokemus, koulu-
tus ja kielitaito. Menestyksen ulkoisia markkinatekijoita koti- ja kohdemarkkinoil-
la voivat olla esimerkiksi kysynta- ja kilpailutilanne, markkinaolosuhteet seka
toimialan t&k -aste. (Lanne & Ojanen 2009, 13.)

Menestystekijat voidaan jakaa myos seuraavasti:

e Strategiset tekijat, kuten resurssien kohdentaminen, henkildston osaami-
nen, selkeat tavoitteet

e Organisatoriset tekijat, kuten yrityskulttuuri

e Strukturaaliset tekijat tai prosessitekijat, kuten yrityksen sisaiset toiminta-
prosessit

e Teknologiset tekijat, kuten informaatioteknologian tehokas ja monipuoli-
nen kayttd, henkildston tekninen osaaminen

e Markkinatekijat, kuten muutokset markkinoilla ja kilpailutilanteessa

e Verkostotekijat, kuten suhteen syvyys ja luottamus verkostopartnereiden
valilla. (Lanne & Ojanen 2009, 13.)

Knight (2001) on tutkinut erilaisia yrityksen kansainvalistymiseen ja kansainvali-
seen menestykseen vaikuttavia tekijoita, jotka voidaan myos luokitella yllakuvat-
tuihin menestystekijoihin. Tarkeimpina menestystekijéind Knight pitaa yrityksen
orientaatiota kansainvaliseen liiketoimintaan (organisatorinen tekija), yrityksen
valmistautumista kansainvéliseen liiketoimintaan (prosessitekija), johdon strate-
gista osaamista (strateginen tekijd) ja teknologian hyédyntamista (teknologinen
tekija).

Yrityksen orientaatio kuvaa yrityksen kulttuuria, jota yrityksen johto vie lapi or-
ganisaation:

Orientation reflects the firm’s basic culture that is the fundamental and
dominant pattern of beliefs and values that management emphasizes
on a continuous basis to guide the organization. - - - It emphasizes in-
novation, risk taking, and a generally proactive approach to business in
foreign markets. (Knight 2001, 159).

Valmistautuminen kansainvalistymiseen kattaa markkinatutkimuksen tekemi-
sen, toiminnan (esimerkiksi tuotteiden) sopeuttamisen kohdemarkkinoille, ja

riittdvien henkilostoresurssien ja taloudellisten resurssien sitomisen kansainvali-
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syyteen ja kansainvalisen liiketoiminnan kehittamiseen. Resursointi liittyy yrityk-
sen johdon strategiseen osaamiseen. Teknologian hyddyntamisella tarkoitetaan
johdon kykyéa hyddyntaa liiketoimintaa tukevia teknologioita. (Knight 2001, 161).

Elinkeinoelaman keskusliiton selvityksen mukaan kansainvalisten pk-yritysten ja
kasvuyritysten johtajat nakevét yrityksen sisaisistd menestystekijoista tarkeim-
miksi asiakassuhteiden hallinnan, tuotteiden laadun, kohdemarkkinoiden tunte-
muksen, viestintdosaamisen ja erikoistumisen. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2010, 21.) Johansson ja Vahvaselka (2010, 74) nostavat myos johdon osaami-
sen ja sitoutumisen avainasemaan kansainvalisen menestyksen tavoittelussa.
Yrityksen koolla voi olla myds vaikutusta menestymiseen. Isoilla yrityksilla on
luonnollisesti isommat resurssit panostaa kansainvalistymiseen:

In view of the smaller budgets for SMEs, even investments for things
such as building up appropriate language skills and market intelligence
for the foreign market represent disproportionately high burdens,
whereas for multinational companies it is already common to interna-
tionalize by employing systematic structures supported by large re-
sources. (Finke & Kraus 2007, 675.)

Kuitenkin myo6s pienet yritykset voivat menestya kansainvalisilla markkinoilla.
Pienten yritysten vahvuutena pidetaan niiden innovatiivisuutta, joustavaa toimin-
tatapaa ja kykya reagoida nopeasti markkinoiden muutoksiin seka pienten yri-

tysten pienempaa byrokratiaa isompiin yrityksiin verrattuna. (Knight 2001, 153.)

KIBS-yritysten menestyminen kansainvalisessa liiketoiminnassa perustuu
yleensa kolmeen tekijaan: brandiin (brand value), osaamisen kehittamiseen se-
ka rekrytoinnilla etta tiedon jakamisella (compentence creation) ja verkostoitu-
miseen (networking). Vahva brandi edesauttaa sitoutuneen ja samanhenkisen
henkiloston rekrytoimista ja toisaalta luo uskottavuutta ja houkuttelevuutta asia-
kasmarkkinoilla. Rekrytointi on avainasemassa, silla yritysten toiminta perustuu
henkildston osaamiseen. Verkostoituminen on tarked menestystekija paitsi itse
liketoiminnalle, mutta myds integroiduttaessa paikalliseen yhteis66n ja raken-
nettaessa paikallista uskottavuutta ja vaikuttavuutta. Naiden kolmen menestys-
tekijan lisaksi muita menestystekijoitd ovat liiketoiminnan joustavuus, asiakkai-

den tarpeiden ymmartadminen ja globaali palvelutarjonta. (Patala 2008, 13.)
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Kulttuurintutkijat nostavat esiin kulttuuriosaamisen merkityksen kansainvéalises-
sa liiketoiminnassa. Yritysten on entista tarkeampina yhteiskunnan toimijoina
kyettava lukemaan toimintaymparistbnsa arvoja ja intresseja. Yritysten tulisi
omalla toiminnallaan myd6tailla yhteiskunnan arvoja tai ainakin valtettava joutu-
masta liilan suureen ristiritaan toimintaympéariston arvostusten ja intressien
kanssa. Kulttuuriosaamisesta ennakoidaan tulevaisuudessa erottautumisen va-
linetta yritysten valisessa Kkilpailussa. Yrityksen vahva kulttuuriosaaminen on
vaikeasti jaljiteltdvaa, ja kulttuurin tuntemus, esteettinen ja viestinnéllinen
osaaminen seké eettinen osaaminen ja sosiaalinen pd&oma ovat yritykselle tar-
ked voimavara menestyksellisessa kansainvalisessa liiketoiminnassa. (Jout-
senvirta 2009, 44; Uusitalo 2009, 29-30.)

Pasanen (2006) on tutkinut suomalaisten pk-yritysten menestystekijoita ja nos-
taa menestystekijoiksi seuraavat tekijat:
- Strateginen johtaminen: selkeat paamaarat ja tulevaisuussuuntautunut
toiminta, vahvaa osaamista kaikilla liiketoiminnan osa-alueilla.
- Hyva tuote ja asiakaslahtdisyys: asiakkaiden tuntemus, pitkdaikaiset
asiakassuhteet, luottamus, maine ja riittava teknologinen taso
- Tiimiyrittajyys: laajempi osaamispohja, lisdresurssia yrityksen johtami-
seen
- Riskien hallinta: riskinsietokyvyn ylittavat riskit, hairionsietokyky, potenti-
aaliset uhat
- Vahva osaaminen: koulutus, tyd- ja toimialakokemus, johtamiskokemus,
avainhenkildiden pysyvyys yrityksessa, yhteistyokumppaneiden osaami-
nen paikkaamassa osaamisaukkoja
- Kasvu ja kehittdminen: Jatkuva liiketoiminnan kehittdminen ja uudistami-
nen
- Riittdva rahoitus: rahoituksellinen joustavuus
- Erikoistuminen ja verkostot: erikoistuminen, omaan osaamiseen keskit-
tyminen, verkottunut toimintatapa, pitkdaikaiset yhteistydsuhteet
- Toimivat sidosryhmasuhteet: keskeisten sidosryhmien informoiminen yri-

tyksen tilanteesta, henkiloston joustavuus, "reilu peli”
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- Kannattava liiketoiminta ja likemiesmainen ajattelu: sopeutuminen toi-
mintaympariston muutoksiin, liikketoiminnan ja yrityksen terveydesta huo-
lehtiminen

- Pitkgjanteisyys ja suunnitelmallisuus: aikaa liikketoiminnan suunnitteluun,
paamaaratietoinen ja johdonmukainen toimintatapa, proaktiivisuus

- Menestyksen salaisuus: yrityksen menestykseen vaikuttavista tekijoista
huolehtiminen, vaihtoehtoisia strategisen toiminnan kaavoja, tilaa myos

sattumalle.

Nama suomalaisten pk-yritysten menestystekijat ovat monelta osin samoja kuin
asiantuntijapalveluyrityksen kansainvalistymisen menestystekijat. Vahva strate-
ginen johtaminen, laadukas tuote, yrityksen osaaminen, erikoistuminen ja ver-
kostot ovat pk-yrityksen menestystekijoita niin kotimaisilla kuin ulkomaisilla
markkinoilla, joista jalkimmaisilla yrityksen menestystekijoihin liitetddn myos

kulttuuriosaaminen.

7 Teoriasta kaytantdéon: asiantuntijahaastatteluiden suunnit-

telu ja toteutus

Tama tyd on toiminnallinen opinnaytety6, jonka tavoitteena on rakentaa kuva
pienen asiantuntijapalveluyrityksen menestystekijoistd kansainvalisilla markki-
noilla. Kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jolla pyritaan todelli-
sen elaman kuvaamiseen kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1998, 161).

Opinnaytetyon alkuosassa on rakennettu tyon viitekehys kuvaamalla aiheeseen
littyvia keskeisia kasitteita ja niiden valisid suhteita. Viitekehys ik&an kuin kertoo
sen, mita tutkittavasta ilmiosta — kansainvalisen liikketoiminnan menestystekijois-
ta — jo tiedetdan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 18.). Ty6n empiirinen osuus koostuu
asiantuntijoiden haastatteluista. Tassa luvussa esitellaan kaytetty menetelma ja

annetaan taustatiedot tehdyista haastatteluista.
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7.1 Teemahaastattelu menetelméana

Taman opinnaytetybn empiirinen osuus koostuu asiantuntijoiden teemahaastat-
teluista ja niiden analyysista. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu.
Haastatteluiden aihepiirit, teema-alueet, nousevat opinnaytetyon viitekehykses-
ta. Teema-alueluettelo toimii haastattelijan muistilistana haastattelutilanteessa.
Teema-alueista muodostetaan kysymyksia, ja keskustelua voidaan syventaa ja
ohjata uusilla, tilanteen mukaisilla kysymyksilla. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 42;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 77.)

Teemahaastatteluiden yhdenmukaisuuden vaade vaihtelee tutkimuksesta toi-
seen. Toisinaan pidetdan tarkeana sita, etta kaikille haastatelluille esitetdén
samat kysymykset samassa jarjestyksessd ja samoin sanamuodoin. Talldin
teemahaastattelu muistuttaa strukturoitua lomakehaastattelua. Jos yhdenmu-
kaisuuden vaade ei ole tavoitteena, voi haastattelun kulku vaihdella paljonkin eri
haastatteluissa, jolloin teemahaastattelu muistuttaa avointa haastattelua. Tal-
I6inkin kuitenkin haastattelussa katetaan suunnitellut teemat, jotka nousevat
tutkimuksen viitekehyksesta ja tutkimustehtavasta. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 42;
Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.)

Haastattelumenetelman etuna pidetaén sitd, etta haastateltavat saadaan yleen-
sa mukaan tutkimukseen - erityisesti, jos haastateltaviksi on valittu henkildita,
jotka ovat kiinnostuneita haastattelun aiheesta. Tutkijalla on mahdollisuus moti-
voida haastateltavaa jo haastattelupyyntéa esittaessaan ja yllapitaa haastatel-
tavan kiinnostusta koko haastattelun ajan. Haastattelu on joustava menetelma,
silla haastattelija voi tarvittaessa esimerkiksi toistaa kysymyksen tai tehda sel-
ventavia lisakysymyksia. Toisaalta haastattelut — haastatteluiden suunnittelu,
haastattelijoiden koulutus ja itse haastattelutilanne — vievat usein kyselytutki-
muksia enemman aikaa ja rahaa. Haastattelu voi sisdltaa myos haastattelijasta,
haastateltavasta ja itse haastattelusta johtuvia virhelahteita. Tulosten yleistami-
sessad on huomioitava, etta haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnais-
ta. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 46; Hirsjarvi ym. 1998, 202-203; Tuomi & Sarajarvi
2009, 74-76).
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Haastattelua pidetaén kvalitatiivisen tutkimuksen paamenetelmana®®. Haastatte-
lu valitaan tutkimusmenetelmaksi usein silloin, kun halutaan antaa ihmiselle
mahdollisuus tuoda asioita esiin vapaasti ja korostetaan hanen merkitysta luo-
vaa ja aktiivista rooliaan. Haastattelua kaytetaan usein myoés silloin, kun tutki-
taan vahan kartoitettua, tuntematonta aluetta tai arkoja ja vaikeita aiheita. Toi-
saalta haastattelua kaytetaan myods tilanteissa, joissa ennalta tiedetaan, ettéa
tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia moniin suuntiin ja kun halutaan mahdolli-
suus selventaa ja syventad haastattelussa saatavia tietoja. (Hirsjarvi ym. 1998,
201-202.)

Haastattelu valittiin taman opinnaytetydon menetelméksi, koska tavoitteena oli
saada esiin haastateltavaksi valittujen asiantuntijoiden nakemyksia kansainvali-
sen liiketoiminnan menestystekijoistd. Tyon viitekehyksessa on tarkasteltu eri-
laisia kansainvalistymisen ndkokulmia ja menestystekijoita kirjallisuuden pohjal-
ta. Haastatteluiden tavoitteena oli tarkastella menestystekijoita tarkemmin toi-
saalta eri kehittamisorganisaatioista ja kansainvalista liiketoimintaa harjoittavista
yrityksista tulevien asiantuntijoiden ndkokulmasta ja toisaalta kohdeyrityksessa
mukana olevien henkildiden nakdkulmasta. Etukéateen tiedettiin, etta haastatte-
luissa saattaisi nousta esiin menestystekijoita, joita ei tyon viitekehyksessa ole
pystytty nostamaan esiin. Haastattelu menetelmana tarjosi hyvan mahdollisuu-

den tarkentaa ja syventaa saatuja vastauksia.

Haastatteluiden yhdenmukaisuus ei ollut ndissa haastatteluissa tavoitteena.
Haastattelukeskustelua ei ohjattu yndenmukaisuuden nakdkulmasta, vaan kes-
kustelu haastattelutilanteissa eteni vapaasti kuitenkin huomioiden, etta kaikki

teemat tulivat haastatteluissa kasitellyiksi.

7.2 Haastatteluiden toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan jotain tapahtumaa tai ilmiota,

ymmartdmaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta jol-

19 Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen piirre on ihmisen suosiminen tiedon keruun instrument-
tina. Tutkittavien aani ja nakékulmat halutaan esille. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1998,165.)



42

lekin ilmidlle. Haastattelututkimuksissa korostuu se, etta haastateltavat tietavat
tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asiasta.
Laadullisen tutkimuksen kohdejoukko valitaan nain usein tarkoituksenmukaises-
ti ja tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina. (Hirsjarvi ym. 1998, 165; Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 87-88.) Nain on tehty myos tdssd opinnaytetydssa, jossa haasta-
teltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti niin, ettd kaikki tuntevat haastattelun
teeman oman tyon tai kokemuksen kautta. Osa haastateltavista edustaa koh-
deyritystd, jolloin tarkastelussa voidaan peilata kansainvalistymisen menestys-
tekijoita kohdeyrityksen vahvuuksiin ja kehittdmiskohteisiin. Osa haastateltavis-
ta tulee kohdeyrityksen ulkopuolelta. Heilla on tyon kautta hankittu laaja nake-
mys siita, millaiset tekijat ovat edistaneet pk-yritysten menestymista kansainva-
lisessa liiketoiminnassa. Nama yrityksen ulkopuoliset asiantuntijat tydskentele-
vat kehittamisorganisaatioissa ja kansanvalista liiketoimintaa tekevissa yrityk-

sissa.

Naiden kahden ndakdkulman — yrityksen sisédisen ja yleisen — oletetaan tarjoavan
toisiaan taydentavat nakokulmat opinnaytetyon kysymykseen siitd mitkd ovat
pienen kansainvalisen asiantuntijapalveluyrityksen menestystekijat. Nama na-
kokulmat tuovat aiheeseen kokemuksesta nousevan nakdkulman, jota aineiston
analysointivaiheessa peilataan tutkimuksista saatuun tietoon aiheesta. Tata on

havainnollistettu kuviossa 7.

Haastattelun tausta ja tarkoitus kerrottiin haastattelupyynnon esittamisen yhtey-
dessa. Kaikki kysytyt haastateltavat suostuivat haastatteluun. Ennen haastatte-
lua haastateltaville lahettiin teemahaastattelurunko sahkoépostin liitteena ja ker-
rottiin viela haastattelun tausta ja tarkoitus. Tuomi ja Sarajarvi (2009) korosta-
vat, etta on eettisesti perustelua kertoa haastateltaville etukédteen mita aiheita
haastattelussa kasitelladn. Haastattelurungon lahettaminen haastateltaville etu-
kateen on tarkead myos siksi, ettd haastateltavat voivat orientoitua teemoihin
etukateen. Nain tutkittavasta aiheesta, tassa tapauksessa kansainvalistymisen

menestystekijoistd, on mahdollista saada paljon tietoa.
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Pienen kansainvalisen asiantuntijapalveluyrityksen
menestystekijat
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Kuvio 7. Teoria ja asiantuntijahaastattelut.

Teemahaastattelurunko suomeksi on liitteend 1. Haastattelurunko k&&nnettiin
myo6s englanniksi (liite 2). Haastattelut etenivat joustavasti keskustelun kautta
niin, etta haastattelurungossa esitetyt yhdekséan paateemaa tulivat kasitellyiksi.
Kuten aiemmin todettiin, haastatteluiden yhdenmukainen kulku ei ollut naissa
haastatteluissa oleellista, vaan tavoitteena oli nostaa esiin erilaisia kansainvali-
sen liiketoiminnan menestystekijoita haastateltavien oman kokemuksen valos-
sa. Haastateltavien kiinnostuksen virittdmisesta aiheeseen ei ollut ongelmaa,

silla teema oli kaikille haastateltaville tyon tai kokemuksen kautta tuttu.

Haastatteluja tehtiin kahdeksan. Haastateltavista nelja on yrityksen sisaisia asi-
antuntijoita ja nelja yrityksen ulkopuolelta tulevia kansainvélisen liiketoiminnan
asiantuntijoita. Haastattelut toteutettiin yhtd sahkopostihaastattelua lukuun ot-
tamatta face-to-face -haastatteluina. Haastattelut kestivat 40 minuutista puo-
leentoista tuntiin. Haastateltavien toivomuksesta haastatteluja ei nauhoitettu.
Opinnaytetyon tekijana toimin itse haastattelijana ja kirjoitin haastattelutilan-
teessa muistiinpanoja. Nama muistiinpanot kirjoitin puhtaaksi heti haastattelui-
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den jalkeen. Yhteensa puhtaaksikirjoitettuja muistiinpanosivuja on 36. Yhteen-
veto tehdyista haastatteluista on liitteena 3.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittavyytta arvioidaan usein saturaati-
olla, kylladntymisella. Aineistoa pidetaan riittavana, kun samat asiat alkavat ker-
taantua haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 1998, 181.) Tassa opinnaytetytsséa haas-
tateltavien maara paatettiin kuitenkin etukéteen. Kahdeksan asiantuntijan, joista
nelja haastateltavaa yrityksen sisalta ja nelja yrityksen ulkopuolelta, haastatte-
luilla uskottiin saavutettavan riittavan kattava kuva n&kokulma tutkimuskysy-

mykseen.

7.3 Aineiston analysointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen. Tut-
kimuksen kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Analyysivaiheessa haastatteluaineisto voidaan esimerkiksi teemoittaa, jolloin
tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisia usealle
haastateltavalle. Tallaiset teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun tee-
moihin, mutta niiden lisaksi saattaa haastatteluissa nousta esiin uusia teemoja.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 173; Hirsjarvi ym. 1998, 161, 219-220.)

Taman opinnaytetydn haastatteluaineisto kasiteltiin teemoittain. Koska haastat-
telut olivat varsin vapaamuotoisia niin, etta teemahaastattelun paateemat tulivat
kasitellyksi, oli viittauksia eri teemoihin haastatteluissa eri kohdissa, myos eri
teeman alla. Haastatteluaineisto kaytiin 1api keraten kunkin teeman alle haastat-
teluiden eri kohdista teemaan liittyvat nakdkulmat. Nain kunkin teeman alle ker-
tyi oma aineistonsa, josta selkeasti korostuivat useasti esiin nousseet teemat ja
toisaalta teemat, joilla ei néhty olevan niin suurta merkitysta pienen asiantunti-

japalveluyrityksen menestymisessa kansainvélisessa liikketoiminnassa.
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8 Milla tekijoilla menestykseen - asiantuntijat kertovat

8.1 Strategia menestyksen perustana

Strategian merkityksen menestyksen perustana nostivat esiin lahes kaikki seka
sisdiset ettd ulkoiset asiantuntijat. Yrityksen toiminta lahtee pitkdn tahtaimen
tavoitteet kuvaavasta strategiasta, jonka laatimiseen osallistuu pienissa yrityk-
sissa parhaimmillaan koko henkildsto. Yrityksen johto on kuitenkin avainase-
massa strategian laadinnassa. Johdon on tarjottava suunta ja "syotteitd”, jotta
yritykselle syntyy selked paamaara, jota kohti kuljetaan. Tata varten johdolta
vaaditaan paitsi osaamista ja tietoa, myos vaistoa siitd mihin yrityksen kannat-
taa menestydkseen panostaa. Monet haastateltavat pitivat tarkeana, etta yrityk-
sen strategia on kirjallisesti laadittu. Joka tapauksessa strategisten tavoitteiden

tulee olla koko yrityksen henkiléston tiedossa.

Menestymisen kannalta on tarke&a, etta niin yrityksen johto kuin henkilostokin
on sitoutunut strategiaan ja sen tavoitteisiin. Sitoutumista helpottaa, jos strate-
gia ja yrityksen tavoitetila on riittavan konkreettinen. Parhaimmillaan strategia

lahtee ikdan kuin itse toteuttamaan itsedan.

Erés haastateltavista nosti esiin menestyneet yritykset, joilla ei ole strategiaa.
Strategian laatiminen vie aikaa ja resursseja, ja siind on usein kyse kompromis-
seista. Riskeja valtelladn mieluummin kuin niitd otetaan. Proaktiivisuuden ja
palautemekanismien liittAminen strategiaan voi olla myds ongelmallista. Asiak-
kaille ei ole olennaista yrityksen strategia, vaan osaaminen ja referenssit. Vaik-
ka varsinaista strategiaa ei olisikaan, on yrityksen kuitenkin linjattava toimin-

taansa ja keskityttava valittuihin linjauksiin.

Seka yrityksen sisédiset asiantuntijat ettd ulkoiset asiantuntijat korostivat kirjalli-
suuden tavoin yrityksen johdon roolia strategian tavoitteisiin pa&dsemisessa.
Johdon on oltava sitoutunut kansainvaliseen liiketoimintaan ja toimittava maara-

tietoisesti ja pitkajanteisesti. Johto osoittaa seka henkiléresurssit etta taloudelli-
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set resurssit strategian toteuttamiseen. Jos johto ei ole sitoutunut strategian

tavoitteisiin, on sitoutuminen kuluihinkin epavarmaa.

Erityisesti ulkoiset asiantuntijat korostivat, etta usein vie 2-5 vuotta ennen kuin
kansainvalisesta liiketoiminnasta tulee kannattavaa. On suositeltavaa lahted
uusilla markkinoilla liikkeelle pienemmilla projekteilla ja siirtyd niistd isompiin
projekteihin. Vaikka on menestystarinoita, joissa kansainvalinen liiketoiminta
tuottaa hyvaa tulosta jo vuodessa, on johdon oltava realistinen ja varauduttava
siihen, ettd uusi kansainvélisen liiketoiminnan avaus voi alkuvuosina jopa las-
kea yrityksen kannattavuutta. Tallgin pitkdjanteinen toiminta ja usko omaan toi-
mintaan korostuvat. Onnistuessaan kansainvélinen liiketoiminta voi olla yrityk-
sen toinen liiketoiminnan tukijalka kotimaisen liiketoiminnan rinnalla. Erés haas-
tateltavista totesi, ettd lama-ajoista selvidvat keskimaarin paremmin sellaiset

yritykset, joilla on useampi tukijalka.

Riskinottokyky nahtiin johdon tarkedksi ominaisuudeksi seka kirjallisuudessa
ettd sisaisten ja ulkoisten asiantuntijoiden haastatteluissa, joissa toiseksi johdon
tarkeaksi ominaisuudeksi nostettiin itseluottamus ja méaaratietoinen toiminta.
Johdon on naytettava toiminnalle suunta tai toiminnan kiintopiste, kuten yksi
haastateltavista kuvasi. Onnistunut kansainvalinen liiketoiminta vaatii johdolta
myo6s kykya ja halua delegoida ja samalla tayden tuen antamista yrityksen hen-
kilostolle.

Haastatteluaineistoa vasten taman opinnaytetyon kohdeyrityksessa haasteena
on strategian puuttuminen. Hallitus on maaritellyt suullisesti yrityksen tavoitteet,
mutta niita ei ole laajasti jalkautettu asiantuntijaverkostoon. On luultavaa, etta
menestyakseen yritys tarvitsee vahvempaa strategista johtamista ja johdolta
suunnan nayttamista. Tilanne on kuitenkin kohenemassa, silla yrityksessa
kaynnistettiin syksyn 2012 aikana liiketoimintasuunnitelman laatiminen. Liike-

toimintasuunnitelmaan sisallytetdan myads yrityksen visio ja tavoitteet.

Kohdeyrityksen vahvuutena ja rikkautena on sen laaja asiantuntijaverkosto, joka
on kuitenkin myos haaste johtamisen kannalta. Talla hetkella itsenéisten asian-

tuntijoiden verkosto ei ole keskitetysti johdettu. Voidaan myds kysya missa



47

maarin tallaista laajaa itsenaisten asiantuntijoiden ryhmaa voi keskitetysti joh-
taa. Johdon on kuitenkin oltava tietoinen menossa olevista hankkeista. Loyhas-
sa organisaatiossa johdolta vaaditaan my6s vahvaa luottamusta asiantuntijoihin

ja heidan osaamiseensa.

8.2 Osaavajainnostunut henkil6sto ja talous kunnossa

Kaikki haastateltavat korostivat henkildston merkitysta menestystekijana. Tama
nousi selkeasti vahvemmin esiin haastatteluissa kuin kirjallisuudessa. Seka si-
sdiset etta ulkoiset asiantuntijat painottivat haastatteluissa, etta kansainvalinen
liketoiminta vaatii osaavaa ja itseohjautuvaa henkilékuntaa. Jos yrityksessa ei
ole riittdvasti osaamista tai esimerkiksi kielitaitoa kohdemarkkinoita ajatellen,
sita on hankittava palkkaamalla henkilokuntaa. Oikeat rekrytoinnit voivat pienyri-
tyksessa nousta erittdin merkittaviksi menestystekijoiksi. Rekrytointi vaatii kui-
tenkin luonnollisesti taloudellisia resursseja huomioiden, etta liiketaloudellista
kasvua uusilta markkina-avauksilla saavutetaan yleensa vasta 2-5 vuoden ku-

luttua.

Moni haastateltavista nosti henkiloston erittéain tarkedksi menestystekijaksi, yksi
kaikkein tarkeimméksi tekijaksi. Haastateltava kuvasi, ettd hyva tiimi voi saada
menestysta "kakkosluokan” tuotteella, mutta "kakkosluokan” tiimi voi epaonnis-
tua "ykkosluokan” tuotteen kanssa. Hyvéassa tiimissa jasenilla on erilaiset kom-
petenssit, roolit ovat selvét ja kunkin jasenen rooli tukee hanen persoonallisuut-
taan. Tiimi on tasapainoinen, eikd kukaan tiimin jasenistd dominoi. Tiimin jase-
nilla on hyvat yhteisty6taidot ja he osaavat toimia myds eri kulttuureissa. Yrityk-
sen teknologinen osaaminen nostettiin esiin muutamissa haastatteluissa. Kilpai-
luilla markkinoilla yrityksen teknologisen osaamisen on oltava vahintaan samal-

la tasolla kuin kilpailijoilla, jotka on myds tunnettava.

Osaamisen liséksi useissa haastatteluissa tuotiin esiin into ja halu, jota niin joh-
dolta kuin henkildstoltéa vaaditaan menestyksellisessa kansainvalisessa liiketoi-
minnassa. Yrityksen johdon ja henkildston tulee tunnistaa omat vahvuutensa,

mutta myds omat rajansa. Tama voi osaltaan lisata uskoa ja luottamusta omaan
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tekemiseen, jota monet haastateltavat pitivat tarkedna menestystekijdna. Seka
sisédiset etta ulkoiset haastateltavat korostivat, ettd on tarkedd keskittya omaan
paamaaraan ja uskaltaa menna omaa valittua tietd muiden sanomisista huoli-
matta. Tata voisi verrata amerikkalaiseen autotalliajatteluun: vaikka ei olisi mi-
tdan muuta, on oma osaaminen, johon uskotaan ja luotetaan, ja autotalli, jossa
yritystoimintaa tehda. Eras haastateltavista kuvasi, etta luottamus itseen mah-
dollistaa myds oman osaamisen vapauttamisen tekemaan niitd asioita, joihin
uskoo. Kun yrityksen resurssit on kanavoitu oikeisiin asioihin, se tuo uskotta-

vuutta toiminnalle ja osoittaa yrityksen olevan "tosissaan liikkeella”.

Yksi haastateltavista mainitsi, etta ilman luottamusta omaan tekemiseen ei us-
kalla ottaa riskeja, ja jos riskeja ei uskalla ottaa, ei voi menestya. Uskoa omaan
toimintaan kysytaan erityisesti kansanvélisen lilkketoiminnan haasteissa, jotka
voivat erota suuresti kotimaisen liiketoiminnan haasteista. Toinen haastateltava
taas muistutti, etta jos yrityksessa ei luoteta omaan tekemiseen, eivét siihen voi

luottaa asiakkaatkaan.

Henkiloresurssien liséksi yritys tarvitsee taloudellisia resursseja. Erityisesti
haastatellut ulkoiset asiantuntijat muistuttivat, etta yrityksen talouden on oltava
vahva uusille ulkomaisille markkina-alueille suunnattaessa. Uudet kansainvali-
set avaukset vaativat taloudellisia resursseja paitsi henkiléston palkkaamiseen,
myds esimerkiksi markkinointiin ja nakyvyyteen kohdemaassa.

Taman opinnaytetydn kohdeyrityksen asiantuntijaverkosto on laaja, osaava ja
kansainvalinen, mutta kaikilla asiantuntijoilla on paatyd jossakin muualla. Kay-
tanndssa on siis epéaselvaa kuinka asiantuntijat paésevat irtautumaan paatyos-
taan yrityksen tehtaviin. Ympari maailmaa hajautuneiden asiantuntijoiden sitou-
tumisen astetta myds laajemmin yrityksen toiminnan kehittdmiseen on syyta
kartoittaa. Yritykselle voisi olla myds hyotyd saada nykyista enemman muiden

alojen osaajia asiantuntijaverkostoonsa tuomaan uutta nakékulmaa toimintaan.

Myos yrityksen johto toimii sivutoimisesti. Lienee selvaa, ettd se on yksi liike-

toiminnan kasvun suurista haasteista. Se my0gs laittaa pohtimaan kuinka vaka-



49

vasti yritys on liikkeella. Eras yrityksen asiantuntija totesikin, etta yrityksen liike-
toiminnan laajentamiseksi yritykseen tarvittaisiin kokoaikaista henkilostoa.

Kohdeyrityksen teknologista osaamista yrityksen sisaiset asiantuntijat pitivat
korkeatasoisena myds ajatellen kansainvélista liiketoimintaa. Eras haastateltava
pohti voiko teknologinen osaaminen yrityksessa olla jo liian korkeatasoista, jol-
loin "tavalliset teknologiset jutut” eivat kiinnosta. Esimerkiksi monissa kehittyvis-
sa maissa olisi suurta tarvetta atk-passi -koulutukselle'?, joka Suomessa tuntuu

jo vanhentuneelle toiminnalle.

8.3 Asiantuntijapalveluita yhteistyossa asiakkaan kanssa

Haastatteluissa korostettiin kirjallisuuden tavoin palveluiden sopivuutta kohde-
markkinoille. Palvelusta viestittdessa ja sitd markkinoitaessa tulee lahte& asia-
kashyotyjen konkreettisesta kuvaamisesta: mita asiakas hyotyy ostamalla yri-
tyksen palveluita. Tama korostuu KIBS-palveluissa, joiden hyoddyt voivat nakya
konkreettisesti asiakasyrityksen toiminnassa vasta myohemmin. Yrityksen si-
saiset asiantuntijat muistuttivat haastatteluissa myos, etta yrityksen palveluja
markkinoitaessa asiakasta on usein autettava nakemaan kehittdmistarpeet, silla
asiantuntijapalveluissa asiakas ei aina tieda mika on relevanttia toimintansa
kehittamiseksi. Osatakseen tarjota parasta mahdollista palvelua, yrityksen on
tunnettava asiakkaansa ja naiden toimintaymparistot ja oltava lasna asiakkai-
den toiminnassa. Liiketoiminnan "helmet” syntyvat siita, etté yrityksessé tunne-

taan hyvin asiakkaan tarpeet ja oma osaaminen.

Asiakkaita on kuunneltava "herkalla korvalla” myos kansainvalisilla markkinoilla.
Yrityksen on kuunneltava ainakin yhta paljon kuin puhuttava, muistutti eras
haastateltava. Muutamissa haastatteluissa nostettiin esiin henkilokohtaiseen
tuntemiseen perustuvat pitkdaikaiset asiakassuhteet ja niihin panostaminen.

Pitkdaikaiset asiakassuhteet ovat tarkeita paitsi suoraan liiketoiminnalle, myds

" Atk-passi —opintojaksot antavat perusvalmiudet tietotekniikan kayttamiseen. (Itd-Suomen yli-
opisto 2012).
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hyvia referensseja toimintaa laajennettaessa tai suunnattaessa uusille markki-

na-alueille.

Ulkopuoliset asiantuntijat totesivat haastatteluissa suomalaisten yritysten kan-
sainvalisen liiketoiminnan haasteeksi puutteellisen myyntiosaamisen. Monet
ulkopuolisista haastateltavat totesivat, ettd asiakashankintaa, myyntia ja mark-
kinointia ei suomalaissa yrityksissa tehda riittavasti verrattuna kansainvalisiin
kilpailijoihin. Erds haastateltavista kuvasi tilannetta niin, ettd Suomessa pysty-
taan kehittamaan erittéin laadukas ja toimiva tuote, mutta vasta kun tuote on
valmis, yrityksessa heréataan pohtimaan asiakaskuntaa. Tuotekehityksen rinnal-
la olisi pohdittava koko ajan asiakasryhmia ja markkinointia. Myyntitydéssa on

tarkeaa nakyvyys kohdemarkkinoilla, mika puolestaan vaatii resursseja.

Yrityksen sisaiset asiantuntijat nakivat laadun maaérittelyn ja mittaamisen haas-
teelliseksi. Eras asiantuntijoista totesi referenssit laatujarjestelmia tarkeammiksi.
Haastatellut korostivat, etta laatu tulee maaritella yhdessa asiakkaan kanssa.
Esimerkiksi koulutusviennissa laatua voivat olla relevantit tutkinnot tai koulutuk-
sen vaikuttavuuden mittaaminen koulutukseen osallistuneiden ty6llistymisen
kautta. Yrityksen kannalta laatua voi olla myos yksinkertaisesti se, etta yrityk-
sella on asiakkaita. Yksi ulkopuolisista asiantuntijoista muistutti, etta laatu on

asiakkaan odotusten mukaista laatua. Ylilaatua, "ylihyvaa”, ei kannata tehda.

Taman opinnaytetyon kohdeyrityksessa yhtena suurena haasteena on koko sen
toiminnan ajan ollut palvelujen tuotteistaminen ja suomalaisille yrityksille tyypilli-
sesti puutteellinen myynti- ja markkinointiosaaminen. Yrityksen asiantuntijoilla
on erittéin laajaa ja vahvaa osaamista kehityspalvelujen alalta, mutta palvelutar-
jooman muodostaminen asiakashyotypohjaisesti on ollut haasteellista. Osaltaan
tahan on vaikuttanut se, etta yrityksen palvelut ovat abstrakteja ja niiden tavoit-
teena on kehittad asiakasorganisaatioiden toimintaa pitk&janteisesti, jolloin no-

peiden asiakashydtyjen mittaaminen ei ole mielekasta.

Muutamat yrityksen sisdaisistd haastateltavista totesivat, ettd yrityksen palvelut
vaativat useimmiten raataldintia asiakasyrityksen tarpeisiin, silla asiakasyrityk-

set ja niiden kehittamistarpeet ovat erilaisia. Usein asiakastarpeita ei voida edes
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tietdd etukateen, vaan palvelun raataléimiseksi tarvitaan tiivista yhteistyota asi-
akkaan kanssa. Asiakaskohtaisen raataldinnin tarve tuo omat haasteensa yri-
tyksen palveluiden tuotteistamiseen, mutta toisaalta yrityksen sisaiset haastatel-
tavat pitivat tata raataldéinnin mahdollisuutta hyvana kilpailuetuna. Yrityksen asi-

antuntijoiden monipuolinen osaaminen tukee raataldintia.

Raataléinnista huolimatta yrityksen on kuvattava ja tuotteistettava palvelunsa
tasolla, jolla asiakashyodyt kayvat ilmi. Yrityksen palvelujen tuotteistamisessa
on edetty vahvasti syksyn 2012 osana yrityksen liiketoimintasuunnitelman kir-
jaamista. Tyossa on kaytetty ulkopuolista asiantuntijaa, joka on konkretisoinut
palvelujen kuvaamista ja tuonut myds uutta nakokulmaa palvelujen kuvaami-
seen. Ty6 on kuitenkin vield kesken ja vaatii jatkotytstamista, jolle on varattava
yhteista aikaa. Vaikka yrityksen jokaiselle tuotteelle on nimetty oma vastuuhen-
kilonsa, on kuitenkin tarkead, etta pienessa yrityksesséa asioita viedaan eteen-
pain yhdessa, "tehdaan porukassa”, kuten yksi yrityksen sisaisista asiantunti-

joista toivoi.

8.4 Kumppanuudet tdydentamassa pienyrityksen osaamista

Verkostot todettiin siséisten ja ulkoisten asiantuntijoiden haastatteluissa, kuten
kirjallisuudessakin, erityisen tarkeiksi pienille yrityksille. Kumppanuuden kautta
yritys voi laajentaa osaamistaan. Kumppanuudet voivat olla tarkeita tiedonlah-
teitd ja toimijoita uusille markkinoille pyrittdessa. Verkostojen kautta yritys voi
loytad myods uusia asiakkaita. Kumppaneiden loytamiseksi ja ennen kaikkea
pitkdaikaisten kumppanuuksien rakentamiseksi yrityksen henkilstolla on oltava
hyvat yhteistyotaidot. Yksi haastateltavista muistutti, etta myos liilketoiminnassa
ensivaikutelman niin henkilétasolla kuin esimerkiksi yritysesitteissa pystyy an-

tamaan vain kerran.

Henkilokohtaiset suhteet ja kumppaneiden henkilokohtainen tunteminen nousi-
vat myo6s haastatteluissa esiin. Yksi haastateltavista puhui arjen tutustumisesta.

Luottamus voi syntya vain henkilokohtaisten suhteiden kautta. Henkil6kohtaiset
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suhteet nostettiin tarkedksi myds ns. lahialueilla, esimerkiksi Euroopassa, jossa

kuitenkaan kulttuurierot eivat ole suuria.

Oikeiden yhteistybkumppaneiden valinta nostettiin erityisesti ulkopuolisten asi-
antuntijoiden haastatteluissa tarkedksi menestystekijaksi. Yrityksella ja kump-
panilla tulee olla yhteisena tavoitteena yhteiselle asiakkaalle annettujen lupaus-
ten tayttdminen. Yrityksen ei pida kayttaa resurssejaan toimimattomaan yhteis-
tyosuhteeseen. Naissd tapauksissa on yhteisty® paatettava ja etsittava uusi

yhteistydkumppani.

Liiketoiminnan edistdmiseen tahtaavien verkostojen lisdksi muutamat ulkoisista
asiantuntijoista nostivat esiin viranomaisverkostot. Esimerkiksi Suomen suurla-
hetystot yhdessa suomalaisten kehittamisorganisaatioiden kanssa monissa
maissa auttavat suomalaisia yrityksia paasemaan uusille markkinoille. Taméa
palvelu on tarkoitettu myos pienille yrityksille, kuten eras haastateltavista muis-
tutti. Parhaillaan valtioneuvosto on kaynnistamassa Team Finland -verkostoa eri
maissa. Tavoitteena on vahvistaa suomalaistoimijoiden yhteistydta maailmalla.
Verkosto kokoaa yhteen kullakin alueella toimivat suomalaisten viranomaiset,
julkisrahoitteiset organisaatiot ja muut keskeiset Suomi-toimijat. (Valtioneuvosto
2012b.)

Taman opinnaytetyon kohdeyrityksesséa yhteistyokumppanit voivat esimerkiksi
taydentaa yrityksen osaamista ja tata kautta yrityksen tarjoamia palveluja voi-
daan monipuolistaa. Kohdeyritys ei ole viela rakentanut kansainvélista yhteis-
tyoverkostoaan, mutta tahan on kuitenkin hyvéat mahdollisuudet yrityksen asian-
tuntijoiden oman tyon kautta syntyneiden laajojen kansainvalisten verkostojen
kautta. Monet yrityksen asiantuntijoista ovat aktiivisia toimijoita oman alansa

kansainvalisissa verkostoissa, vaikka yritys itsessaan ei ole viela tunnettu.

8.5 Luontevaatoimintaa eri kulttuureissa

Haastatteluissa todettiin kulttuurien erilaiset piirteet ja toimintatavat, mutta sa-

malla monet haastateltavat totesivat maailman "tasapaistyneen” yha enemman.
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Kansainvélisessa liiketoiminnassa ulkomaalaiselle annetaan pienet kulttuuriset
kdmmahdykset anteeksi, jos tarkoitus on ollut vilpitdn. Yksi haastateltavista naki
suomalaisten vahvuutena noyryyden ja asiakkaan kanssa yhdessa tekemisen
asenteen. Suomella ei myodskaéan ole siirtomaavaltion taustaa, mika parantaa

lahtokohtia liiketoimintaan esimerkiksi Afrikassa.

Erityisesti yrityksen ulkopuoliset asiantuntijat painottivat "kotilaksyjen tekemista”
ennen kuin yritys lahtee uusille ulkomaisille markkinoille. Kohdemarkkinoiden
tuntemusta painotettiin myds kirjallisuudessa yhtena menestystekijana. Yrityk-
sen tulee hankkia tietoa toimintaymparistostéa kohdemarkkinoilla samoin kuin
markkinatietoa ja Kilpailijatietoa liiketoiminnan suunnittelun tueksi. Haastatellut
ulkopuoliset asiantuntijat suosittelivat markkinatutkimuksen ostamista, mika on
pieni kulu verrattuna siihen, etta yritys ep&onnistuu kansainvalisilla markkinoilla
tiedonpuutteen vuoksi. Joskus markkinatutkimuksen tulos voi olla, etta yrityksen
ei kannata lahted ainakaan suunnitellussa aikataulussa markkinoille esimerkiksi
kohdemarkkinoiden kysyntétilanteen vuoksi. Kohdemarkkinat tuntevien asian-
tuntijoiden tekema markkinatutkimus voi auttaa arvioimaan oikeaa hetkea

markkinoille menoon.

Osana yrityksen “kotilaksyja” ovat kulttuuritekijat. Yrityksen tulee johtoa myéten
tietdaa kuinka kohdemarkkinoilla toimitaan. Samalla haastateltavat kuitenkin to-
tesivat, ettd kanssakaymisesta pida tehda tiedettd - me olemme kaikki ihmisia.
Toinen haastateltava taydensi, etta kulttuurisia kotilaksyja enemman oppii ela-
malla. Maalaisjarki ja suvaitseva ja kunnioittava asenne ovat tarkeat tyokalut

vieraassa kulttuurissa toimittaessa.

Taman opinnaytetyon kohdeyrityksessa kansainvalisyys tuntuu luontevalle arjen
kansainvalisyydelle, kuten muutamat yrityksen sisaisista asiantuntijoista totesi-
vat. Yrityksen suomalaiset ja ulkomaiset asiantuntijat ovat tydskennelleet jo pit-
kdan yhdessa. Yrityksen asiantuntijat ovat lahtokohtaisesti kansainvalisid — he
edustavat kuutta eri maata ja puhuvat seitsemaa eri kielta. Kaikilla on myos pal-
jon kokemusta tyoskentelemisesta eri kulttuureissa ja eri kulttuureista tulevien

yhteistydkumppaneiden kanssa. Yksi yrityksen sisaistd haastateltavista totesi,
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ettd kulttuuritekijat tuskin tulevat olemaan yritykselle haaste sen asiantuntijoiden

laajan kansainvalisen kokemuksen ja ndyran asenteen vuoksi.

8.6 Ketteryys pienen yrityksen vahvuutena

Pienten yritysten eduista ja heikkouksista suuriin yrityksiin verrattuna haastatel-
tavat olivat pitkalti yksimielisid ja nostivat esiin samoja tekij6ita kuin Kirjallisuu-
dessa on korostettu. Pieni yritys on joustava ja ketterd, ja toiminnassa voidaan
huomioida usean henkilon nakemykset. Eteen tuleviin tilaisuuksiin voidaan tart-
tua nopeasti, toimia ameebamaisesti. Palveluiden tuottamisessa voidaan huo-
mioida hyvin asiakkaan tarpeet ja raataldida palvelut asiakaskohtaisesti. Paa-
tokset pystytaan pienissa yrityksissa tekemaan nopeasti ja myos vikkelat suun-

nanvaihdot onnistuvat tarvittaessa.

Pienen yrityksen haasteena kansainvalisessa liikketoiminnassa ovat sen pienet
resurssit. Kuten aiemmin todettiin, kansainvalistyminen vaatii resursseja ja uu-
sille markkinoille suunnattaessa yrityksen kannattavuus voi jopa laskea ennen
kuin liiketoiminta uusilla markkinoilla saadaan kayntiin. Erds haastateltavista
kuvasi, ettéa suuryrityksilla uusien markkinoiden avaaminen on usein nopeam-
paa, silla ne pystyvat osoittamaan sekd henkiloresurssia ettd taloudellisia re-

sursseja toimintaan.

Henkiléresurssien vahyys voi konkretisoitua yrityksen olemassa olevan henki-
|6ston ajanpuutteena. Talléin korostuu asiantuntijuuden ostaminen yrityksen
ulkopuolelta, jos siihen on taloudellisia resursseja. Esimerkiksi markkinatutki-
muksen tekeminen on usein edullisempaa ostaa erikoistuneilta asiantuntijayri-

tyksiltéa kuin tehda se itse.

14D People on pieni yritys ja edella kuvatut pienen yrityksen vahvuudet ja haas-
teet kuvaavat yritysta hyvin. Yritys pystyy olemaan paatoksissaan ja toiminnas-
saan vikkela ja joustava. Hallinto on pyritty pitdmaan mahdollisimman keveéana.

Samaan aikaan kohdeyritys on myds haavoittuvainen erityisesti henkiléresurs-
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sien suhteen. Yrityksessa on aktiivisesti mukana pieni joukko ihmisia, jotka he-
kin kehittavat yrityksen toimintaa muun tyonsa ohessa.

8.7 Aktiivista tilaisuuden antamista sattumalle ja muita keskeisida menes-

tystekijoita

Sattumalle kaikki haastateltavat antoivat ainakin melko suuren merkityksen
osaamisen ja yrittamisen rinnalla — muutamat haastateltavista totesivat sattu-
malla olevan erittdin suuren merkityksen. Sattumalla on merkitysta erityisesti
yritystoiminnan kaynnistamisvaiheessa ja oikeiden ihmisten tapaamisessa. Oi-
keiden valintojen tekemisessé voi olla sattumaa mukana, samoin toimivan ver-

koston rakentamisessa.

Osa haastateltavista korosti myds omaa aktiivisuutta ja proaktiivisuutta sattu-
missa. Yrityksessa voidaan itse vaikuttaa sattumaan aktiivisella toiminnalla ja
verkostoitumalla. Sattumalle on annettava mahdollisuus. Erds haastateltava toi

esiin termin ”serendipity” eli “happy accidents”*?

. Naitd "happy accidents” -
tilanteita sattuu jokaiselle, mutta aina niité ei tunnisteta. Sattumien huomaami-

sessa on kyse myads siitd mihin on itse suunnannut huomionsa.

Kuten aiemmin todettiin, erityisesti ulkopuoliset haastateltavat korostivat my6s
“kotilaksyjen” tekemista osana kansainvalista liiketoimintaa. Asioiden selvittami-
sessa kannattaa pienissa yrityksissa tukeutua asiantuntijoiden apuun, jos se
taloudellisesti on mahdollista. Ulkopuoliset asiantuntijat voivat osoittaa yrityksel-
le "virhepaikkoja”, niitd asioita, joihin yritykset kansainvalisilla markkinoilla hel-
posti kompastuvat. Kuten eras haastateltavista totesi, hyva yritys voi oikaista
paljon ottamalla oppia muiden virheista. Yrityksen ulkopuolelta tulevat asiantun-
tijat voivat myods auttaa yrityksen edustajia nakemaén asioita uudesta nakokul-
masta. Ulkopuolisten asiantuntijoiden osaamisen hyddyntaminen ei kuitenkaan

vie vastuuta yrityksen johdolta, joka tekee viime kadessa ratkaisut yrityksen

' Sanaa on pidetty yhtena englannin kielen vaikeimmin kaannettavista sanoista. Sille on ehdo-
tettu mm. kdanndksia "haahuilu” ja "sattumamahdollisuus”. (Aalto 2010.)
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toimintaan liittyen. Toisinaan hyva ratkaisu yritykselle voi olla erilainen kuin ul-

kopuolisen asiantuntijan suositus.

Muiksi keskeisiksi menestystekijoiksi nostettiin kyky tehda yhteistyota ja uskal-
lus. Samoin yksi ulkopuolisista haastateltavista korosti yrityksen ja sen tuottei-
den ja palveluiden esittelymateriaalia, joiden on lahdettava asiakashyodyista.

Muutamissa haastatelluissa nostettiin esiin yrityksen johdon ja henkiléston
osaamisen liséksi hyva tahto, integriteetti, lamminhenkinen toiminta ja yhteinen
Innostus menestykseen siivittavina tekijoina. Hyvaan tahtoon katsottiin kuuluvan
kohteliaisuus, toisen huomioiminen ja arvostaminen. Kirjallisuudessa puhutaan
eettisesta osaamisesta, johon kuuluu mm. yrityksen yhteiskuntavastuu, eettis-
ten periaatteiden noudattaminen ja palveluhenkinen organisaatiokulttuuri (Uusi-
talo 2009, 35). Yksi haastateltavista korosti, etta hyva tahto ei tarkoita vain sa-

noja, vaan lapinakyvaa toimintaa hyvan edistamiseksi.

Integriteettiin sisdltyy johdonmukainen toiminta ja "tosissaan oleminen” Yrityk-
sen tahtotilan on oltava lapinakyva myos asiakkaalle. Lehtipuu (2010, 29) tote-
aa, ettd suomalaisen tosissaan tekemisen kulttuuri on vahvuus kansainvalisilla

markkinoilla, mikéli se osataan yhteistydkumppaneille viestia.

8.8 Menestystekijoiden ytimessa

Kunkin haastattelun lopussa haastateltavaa pyydettiin maarittamaan omasta
mielestdan kolme tarkeintd menestystekijaa. Useimmin tahan "menestystekijoi-
den kolmen karkeen” nostettiin yrityksen verkostot, hyva tiimi ja tuotteiden ja
palveluiden soveltuvuus kohdemarkkinoille. Hyvan tiimin ja tuotteiden ja palve-
luiden soveltuvuuden tarkein& menestystekijoina toivat esiin seka yrityksen si-
saiset etta ulkoiset haastateltavat. Sen sijaan verkostot kolmen tarkeimman
menestystekijdn joukossa nostivat esiin vain lahes kaikki yrityksen sisaiset

haastateltavat.
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Lahes yhta usein kolmen tarkeimman menestystekijan joukkoon nostettiin stra-
teginen johtaminen, yrityksen vahvuuksien ja rajojen tunteminen, toisilta oppi-
minen ja — ehka hiukan yllattden — usko omaan tekemiseen ja "tekemisen mei-
ninki, draivi”’. Strategista johtamista ja yrityksen vahvuuksien ja rajojen tunte-
mista menestystekijoina korostivat seka yrityksen sisaiset etta ulkoiset asiantun-
tijat. Toisilta oppimisen tarkednd menestystekijana toivat esiin yrityksen ulko-
puoliset asiantuntijat. He korostivat, ettéa "pytraa ei ole syyta keksia uudelleen”.
Parhaimmat menestyjayritykset ovat yleensa hyvéa oppimaan toisilta, mika vaatii

mm. oikeaa asennetta.

Monessa seka yrityksen ulkopuolisten etté sisdisten asiantuntijoiden haastatte-
luissa nousi vahvasti esiin uskallus ja usko omaan tekemiseen. Menestyminen
kansainvalisilla markkinoilla vaatii "tekemisen meininkia ja draivia”. Mielenkiin-
toista on, ettd alan kirjallisuudessa ei tdmé tekijd noussut erityisen vahvasti
esiin. On vaikea arvioida mista tama johtuu. Ehka yrityksen sisaiset asiantuntijat
nakivat, etta yrityksen vahva yliopistotausta vaatii erityistéd uskallusta ja uskoa
lahted “vakavalla mielelld” yritysmaailmaan, joka poikkeaa vahvasti yliopisto-
maailmasta. Yrityksen ulkopuoliset asiantuntijat kenties arvioivat kokemustaan
vasten, etta yrityksen vahva osaaminen ja hyva tuote vaativat seurakseen us-
kallusta ja uskoa omaan tekemiseen ennen kuin yritys voi menestya kansainva-

lisilla markkinoilla.

Kuviossa 8 on kuvattu siséisten ja ulkoisten asiantuntijoiden nimeamat kolme

tarkeintd menestystekijaa.
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a

Hin

L N &
R ¥ R ok Ulkoinen asiantuntija
) QO

Kolme tarkeinta menestystekij

& RO <9 & W Sisdinen asiantuntija

Kuvio 8. Kolme tarkeinta menestystekijaa.

Yksittaisesti haastatteluissa nostettiin  kolmen tarkeimmé&an menestystekijan
joukkoon kohdemarkkinoiden tunteminen, delegointi, markkinointi ja yhdessa
tekeminen. Yrityksen on tunnettava kohdemarkkinat osatakseen esimerkiksi
arvioida oikeaa markkinoille menohetked, osatakseen hinnoitella tuotteensa ja
pystydkseen sopeuttamaan tuotetta tai palvelua niin, etta se soveltuu kohde-
markkinoille. Menestystekijana pidettiin myos delegointia, jossa paatokset tekee
henkilo, joka on lahimpana asiakasta. Markkinointi on selkeésti yksi kohdeyri-
tyksen kehittamiskohteista. Yhdessa tekemista perdénkuulutettiin erityisesti

kohdeyrityksen kaltaisessa pienessa yrityksessa.

8.9 Asiantuntijat kertovat: kansainvalisen liiketoiminnan menestystekijat

Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta, ettd menestyksekés kansainvali-
nen liiketoiminta nojaa strategiaan. Yrityksen kansainvéliseen liiketoimintaan
sitoutunut ja maaratietoisesti toimiva johto nayttdd suunnan. Riskeja on hyva

ottaa, kun yrityksessa tunnistetaan omat vahvuudet ja rajat.
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Osaava ja itseohjautuva henkildstd on avainasemassa. Tiimit on rakennettu
tasapainoisesti. Seka yrityksen johdolla ettd henkiléstolla on intoa ja halua kan-
sainvaliseen liiketoimintaan. Yrityksessa on vahva usko omaan tekemiseen ja
sen henkilostd osaa toimia luontevasti erilaisissa kulttuureissa. Pienet yritykset
laajentavat osaamistaan hyodyntamalla verkostoja ja toimivat ketterasti pienen
kokonsa vuoksi. Toisilta pyritaan oppimaan ja sattumille annetaan tilaisuus.

Liiketoiminta on asiakaslahtoistd. Asiantuntijapalvelut toteutetaan tiiviissa yh-
teistydssa asiakkaiden kanssa. Asiakashyotyja korostetaan asiantuntijapalvelu-
jen markkinoinnissa. Asiakassuhteet perustuvat henkilokohtaiseen tuntemiseen

ja yrityksessa panostetaan pitk&aaikaisiin asiakassuhteisiin.

Haastatellut yrityksen siséiset ja ulkoiset asiantuntijat olivat pitkalti yhta mielta
menestystekijoista. Ulkoiset asiantuntijat nostivat myos esiin joitakin tekijoita,
jotka eivat tulleet esiin sisaisten asiantuntijoiden haastatteluissa. Taulukkoon 2
on koottu menestystekijat, joita painotettiin seka sisaisten ettad ulkoisten asian-
tuntijoiden haastatteluissa ja menestystekijat, joita ulkoiset haastateltavat pai-

nottivat.
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Taulukko 2. Siséisten ja ulkoisten asiantuntijoiden esiin nostamat menestysteki-

jat.

Sisaisten ja ulkoisten asiantuntijoiden esiin nostamat menestystekijat

v

A N N N N

v

Strategia ja strateginen johtaminen

Johdon sitoutuminen ja maaratietoinen toiminta

Johdon riskinottokyky, omien vahvuuksien ja rajojen tunnistaminen
Osaava ja itseohjautuva henkilosto

Into ja halu, "tekemisen draivi”

Usko omaan tekemiseen

Asiakaslahtoinen liiketoiminta, asiakashyddyista lahteva markkinointi
Verkostot laajentamassa osaamista

Ketteryys pienten yritysten vahvuutena

Ulkoisten asiantuntijoiden esiin nostamat menestystekijat

v

ASERNEE N NERN

Vakaa talous — voi vieda vuosia ennen kuin kansainvélisesta liiketoiminnas-
ta tulee kannattavaa

Vahva myyntiosaaminen

Oikeiden yhteistybkumppaneiden valinta

Viranomaisverkostojen hyédyntaminen

Kulttuuristen kotilaksyjen tekeminen

Toisilta oppiminen

Kohdeyrityksen nékdkulmasta erityisen mielenkiintoisia ovat menestystekijat,

jotka nousivat esiin yrityksen ulkopuolisten asiantuntijoiden haastatteluissa.

Kohdeyrityksen on hyva kiinnittéd huomiota kokonaisvaltaisesti eri menestyste-

kijoihin ja arvioida omia vahvuuksiaan ja rajojaan, mutta erityisesti tarkastella

menestystekijoitd, jotka nousivat esiin vain ulkoisten asiantuntijoiden haastatte-

luissa. Erityisesti yhteistyokumppaneiden valinta, viranomaisverkostojen hyo-

dyntdminen ja toisilta oppiminen ovat tekij6ita, joihin kohdeyrityksessa on tois-

taiseksi kiinnitetty vain védh&n huomiota.
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9 Kohdeyrityksen menestystekijat: SWOT

9.1 SWOT - vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien ana-

lyysi

SWOT-analyysi on strategiatydkalu, jossa arvioidaan organisaation vahvuuksia
(strenghts), heikkouksia (weaknesses) ja ymparistossa olevia mahdollisuuksia
(opportunities) ja uhkia (threats). Vahvuuksien ja heikkouksien analyysi on si-
sdista analyysia, jossa kohteena ovat esimerkiksi henkilosto, tilat, sijainti, tuot-
teet ja palvelut. Mahdollisuuksien ja uhkien arviointi on ulkoista analyysia, joka
kasittaa esimerkiksi poliittisen, taloudellisen, sosiaalisen ja teknologisen toimin-
taympariston seka kilpailuympariston. SWOT-analyysin kohteena voi olla yrityk-
sen toiminta kokonaisuudessaan tai esimerkiksi jonkin tuotteen tai palvelun
asema, kilpailukyky tai kilpailijan tuote ja kilpailukyky. (Dyson, 2004, 632; Lind-
roos & Lohivesi 2006, 217.)

SWOT-analyysi voidaan yrityksessa tehda yksilotyona tai ryhmassa. Yksilotyo-
na tehtavat SWOT-analyysit kootaan lopuksi yhteen ja muodostetaan organi-
saation yhteinen ndkemys vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja
uhkista. Téallaisessa tytskentelyssd sama asia voi nousta esimerkiksi seka
mahdollisuudeksi ettd uhkaksi, koska eri ihmiset nakevéat asioita eri tavoin.
(Lindroos & Lohivesi 2006, 217-218.)

SWOT-analyysin tavoitteena on tukea yrityksen strategista suunnittelua.
SWOT-analyysi voi auttaa yritysta suunnittelemaan toimintaansa niin, etta vah-
vuuksia kaytetaan hyvaksi, heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi, tulevaisuuden
mahdollisuudet hyddynnetdan ja uhkat valtetddn. Analyysin vahvuuksia on
kuvattu mm. seuraavasti:

The greatest advantage is that [SWOT-analysis] helps managers of
small and medium sized enterprises survey the different management
areas, gain insight into the significance within the framework of the
company, and accordingly initiate suitable actions (Houben, Lenie &
Vanhoof 1999, 125).
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Tassa luvussa laaditaan kansainvalisen liiketoiminnan SWOT-analyysi koh-
deyritykselle. Aluksi arvioidaan yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia sisdisessa
analyysissa. Toisessa vaiheessa tehdaan ulkoinen analyysi arvioiden kohdeyri-
tyksen mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysi on yksilétyd, tekijana taman
opinnaytetyon tekija. Ajatuksena on, ettd tama SWOT-analyysi on yritykselle
tyokalu, jota se voi taydentaa ja joka tdydennettyn& voi omalta osaltaan tukea

valintojen tekemista.

9.2 Sisainen analyysi

Kohdeyrityksen selkeana vahvuutena on vahva opetus- ja kehitysteknologinen
osaaminen, joka perustuu yrityksen asiantuntijoiden pitkdan t&k-toimintaan alal-
la. Vahva oman alan osaaminen on perustana palveluiden laadulle. Laaja asi-
antuntijajoukko mahdollistaa myds erilaisen osaamisen yhdistamisen vastaa-

maan asiakkaiden usein monitahoisia haasteita.

Yrityksen asiantuntijoilla on myds laaja kokemus kansainvalisesta toiminnasta
eri kulttuureissa. Kansainvalinen toiminta on yrityksessa luontevaa. Asiantunti-
joiden ryhma on jo lahtbkohtaisesti kansainvélinen, silla yrityksen asiantuntijat

edustavat kuutta eri maata.

Yrityksen vahvuutena ovat myos sen verkostot. Vaikka yritys itsessaan ei ole
viela tunnettu, ovat sen asiantuntijat vahvasti verkostoituneita kansainvalisissa
verkostoissa. Naista voi |0ytyd osaamista taydentamaan yrityksen palveluja.
Tama on erityisen tarkeaa kohdeyritykselle, jolla ei ole vahvaa bréandia, jonka

varaan rakentaa.

Yrityksen selkedné vahvuutena on myos sen koko. Seké kirjallisuudessa etta
haastatteluissa pienta yritysta pidettiin ketterana ja joustavana. Yritys pystyy
tekemaan nopeita paatoksia ja suunnanvaihdot onnistuvat tarvittaessa vikkelas-
ti. Vaikka pienuudesta on myds haittansa, totesi yksi yrityksen sisaisista asian-
tuntijoista, ettd kohdeyritykselle pienuudesta on kuitenkin enemman etua kuin
haittaa.
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Joissakin haastatteluissa nostettiin esiin myds yrityksen toiminnan etiikka. Na-
ma haastateltavat korostivat ihmislaheisté toimintaa tavoitteena hyvan edista-
minen. Eras haastateltava kuvasi, etta hyvalla yritystoiminnalla tuetaan sita, etta
maailmasta tulisi parempi paikka eldé. Tallainen ihmislaheinen toiminta voidaan
tunnistaa myods kohdeyrityksessa. Yritys on myods kulttuurisesti moniarvoinen,
mik& voi olla yritykselle tulevaisuudessa vahva kilpailuetu.

Monet edella kuvatuista vahvuuksista ovat kaantopuoleltaan heikkouksia. Yri-
tyksen valinnoista riippuu voidaanko tekijoitéa vahvistaa vahvuuksina vai kaanty-
vatko ne kokonaan yrityksen heikkouksiksi. Yrityksen asiantuntijajoukko on laa-
ja, mutta kaikilla on paatyo toisaalla, joka asettaa haasteita irrottautua kohdeyri-
tyksen asiantuntijatehtaviin. Pieni yritys on kettera ja joustava, mutta samaan
aikaan pienilla yrityksilla, kuten kohdeyritykselld, on isompia yrityksia vahem-
man henkildresursseja ja taloudellisia resursseja. Paivittdisen yritystoiminnan
pyorittdminen on muutaman henkilon tehtavana ja he ovat tehtavissaan sivu-
toimisia. Yrityksen heikkoutena on myds sen strateginen johtaminen. Yrityksella
ei ole kirjattua strategiaa eika yritykselle asetettuja tavoitteita ole jalkautettu or-

ganisaation sisalla.

9.3 Ulkoinen analyysi

Kohdeyrityksen toimialan kasvunakymat ovat suuri mahdollisuus yritykselle.
Kohdeyrityksen palvelut ovat informaatioteknologian hyddyntamiseen perustu-
via kehityspalveluja, joille on suuri kysynta erityisesti kehittyvissa maissa. Esi-
merkiksi Mosambikin tiede-, teknologia- ja innovaatiostrategiassa vahvaa IT-
sektoria pidetaan yhtend avaintekijand maan tulevassa kehityksessa. IT halu-
taan ottaa tehokkaaseen kayttdon yhteiskunnan eri tasoilla. Tieteesta, teknolo-
giasta ja innovaatioista odotetaan véalineitd kdyhyyden poistamiseen. (Ministry

of Science and Technology 2006, 6-7.)

Osaamisintensiiviset palvelut ovat merkittdva osa Suomen palveluvientia. Kou-
lutusviennistd tavoitellaan Suomen viennille uutta kasvualaa. Naita aloja pyri-

tddn tukemaan kansallisilla toimenpiteilld, kuten Future Learning Finland -
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koulutusvientiklusterilla. Hallitusohjelmassa yrityspolitikan keskeisenéd tavoit-
teena on yritysten kansainvalistymisen tukeminen mm. koulutusviennin alalla
(Valtioneuvosto 2012a, 39). Yritystoiminnan kehittdmiseen on myds useita kan-
sallisia hankkeita, joita kohdeyritys voi hyodyntaa. Sekéa kansalliset etta paikalli-
set yritystoiminnan kehittdmisorganisaatiot tarjoavat palveluita ja asiantuntija-
apua kansainvalisen liiketoiminnan kehittamiseen ja yhteistybkumppaneiden
etsimiseen. Kehittdmisorganisaatiot tekevat myos markkinaselvityksia ja tarjoa-

vat erilaisia rahoitustukia.

Osaamisintensiivisten KIBS-alojen voimakas kansainvélinen kasvu voi muodos-
taa myds uhkan kohdeyritykselle. Markkinat ovat kilpailtuja ja niilla toimii useita
isoja kansanvalisia konsulttiyrityksia. Kansainvaliseen liikketoimintaan voi liittya
myo6s esimerkiksi kohdemaiden poliittisesta tai taloudellisesta tilanteesta johtu-
via epavarmuustekijoitd ja riskejd. Nama voivat kohdentua yrityksen kohde-
maassa tyodskenteleviin henkildihin tai liiketoiminnan harjoittamiseen kohde-
maassa kokonaisuudessaan. Yksi yrityksen sisdisista asiantuntijoita nosti haas-
tattelussa esiin myos sen, etta yrityksen on arvioitava palvelujen tarjoamista
eettisesta nakokulmasta. Yrityksen ei tule edistdd palveluillaan esimerkiksi toi-
mia, jotka uhkaavat yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa asiakasorganisaatiossa tai

yhteiskunnassa laajemmin.

9.4 Kohdeyrityksen SWOT

Taulukkoon 3 on koottu edella esitetyista sisaisesta ja ulkoisesta analyysista
kohdeyrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat kansainvalisessa

liikketoiminnassa.



Taulukko 3. Kohdeyrityksen SWOT.

65

Vahvuudet

Heikkoudet

- laaja asiantuntijaverkosto

- vahva alan osaaminen

- paljon kokemusta kansainvali-
sesta toiminnasta

- palvelujen raataldintimahdolli-
suus asiakastarpeista lahtien

- laajat verkostot osaamista tay-
dentdmaé&ssa ja paikallisina toi-
mijoina

- vahvaa teknologista osaamista

- luontevaa kansainvalisyytta ja
kulttuurientuntemusta

- kielitaitoa

- vahvat eettiset periaatteet

- pienena yrityksena joustava ja

kettera

- strateginen johtaminen

- yritystoimintaa muun tyon
ohessa

- asiantuntijoiden irrottautumis-
mahdollisuudet yrityksen tehtéa-
viin

- asiakashoytypohjainen tuotteis-
taminen kesken

- vahainen markkinointiosaami-
nen

- pienena yrityksena vahaiset re-

surssit

Mahdollisuudet

Uhat

- 0saamisintensiiviset palvelut ja
koulutusvienti kasvualoja

- kansalliset tukitoimet kasvu-
aloille

- kehittamisorganisaatioiden asi-

antuntijapalvelut ja rahoitustuet

- kasvuala on kilpailtu ala
- kohdemaiden yhteiskunnalliset

olot

Kuten aiemmin todettiin, SWOT on tadman opinnaytetyon tekijdn yhteenveto

kohdeyrityksen vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhkista

tassa tydssa laaditun viitekehyksen, tehtyjen asiantuntijahaastatteluiden ja

oman kokemuksen pohjalta. On mahdollista, etta joku toinen yrityksessa mu-

kana oleva olisi kirjannut SWOTIin nelikenttddn erilaisia asioita samasta ai-

neistosta. Ajatuksena on, ettd yrityksen muut asiantuntijat tdydentavat seu-
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raavassa vaiheessa SWOT-analyysia, jolloin sitéd voidaan hyddyntaa yrityk-

sen toiminnan kehittdmisessa.

Hyva SWOT-analyysi auttaa yritystd tulevien strategisten valintojen tekemi-
sessa: "The SWOT analysis needs to be turned into a series of strategic options
for doing things better in the future — building on strengths, reducing weakness-
es, seizing opportunities, countering strengths” (Bovaird 2003, 63). Seuraavas-
sa arvioidaan millaisia valintoja kohdeyrityksessa tulisi tehda, ettd vahvuudet
tulisivat taysimaaraisesti yrityksen kayttoon, heikkoudet k&éantyisivat vahvuuk-
siksi, mahdollisuudet tulisivat hyddynnetyiksi ja uhat minimoiduksi.

Kohdeyrityksen selkeitd vahvuuksia ovat sen laaja asiantuntijaverkosto, asian-
tuntijoiden osaaminen ja kokemus kansainvalisesta toiminnasta. Liiketoiminnan
laajentamisen kannalta on tarkeda kartoittaa nykyisten asiantuntijoiden mahdol-
lisuudet sitoutua yrityksen projekteihin ja 16ytda keinoja sitoutumisen edistami-
seksi ja tukemiseksi. Yrityksen tulee myds pystya hyédyntdamaan sen asiantunti-

joiden laajoja kansainvalisia verkostoja yrityksen toiminnan kehittamisessa.

Kohdeyritys on pieni ja sen my6ta sen toiminta on joustavaa ja ketteraa. Yritys
tavoittelee liiketoiminnan kasvua kansainvalisiltd markkinoilta, mink& seurauk-
sena jossain vaiheessa yrityksen koko voi kasvaa paitsi liikevaihdolla mitattuna
myo6s henkilostomaaralla mitattuna. Tassakin tilanteessa yrityksen tulee yrittaa
sdilyttda joustavuuden elementteja ja pitda hallinto mahdollisimman pienena.
Eras yrityksen ulkoisista asiantuntijoista totesi haastattelussa, etta usein kasva-
vien yritysten haasteena on kasvu ilman, ettd organisaatio jaykistyy. Kohdeyri-
tys voisi ottaa tdssa oppia vahvan kansainvalisen kasvun yrityksilta, jotka kui-

tenkin ovat onnistuneet pitamaéan toimintansa mahdollisimman joustavana.

Kohdeyrityksen strategista johtamista tulee vahvistaa. Yrityksen tulee maarittaa
mieluiten kirjallisesti tulevaisuuden paamaarat ja tavoitteet ja nama tulee saat-
taa laajasti asiantuntijoiden tietoon. Talouden vahvistamiseksi yrityksen johdon
tulee loytda keinot. Yrityksen kannattaa selvittdd mahdollisuudet erilaisiin kan-
sallisiin tukirahoituksiin, joita eri kehittdmisorganisaatiot tarjoavat kansainvalista

liketoimintaa tekeville yrityksille.



67

Myds yrityksen markkinointiosaamista tulee vahvistaa. On todennakdista, etta
tata osaamista yrityksen on etsittéava ulkopuolelta esimerkiksi rekrytoinnilla. Yksi
erottautumisen keino yritykselle voi tulla uudenlaisten palvelutuotteiden kehit-
tamisesta esimerkiksi yhteistytssa tiede- ja teknologiakasvatusta edistavan Jo-
ensuun Tiedeseura ry:n'® kanssa. Yrityksen palveluiden tuotteistaminen on
paassyt hyvaan vauhtiin ja yrityksessa riittaa toivottavasti resursseja tuotteista-
misen edistamiseen myos tasta eteenpain. Tulevaisuuden kannalta on tarkeaa,

etta tata tyota jatketaan.

Kohdeyrityksessa on selkeitd vahvuuksia. Kun palvelut saadaan tuotteistettua ja
markkinointia vahvistettua, on yrityksella hyvat lahtokohdat menestyksekkaa-
seen kansainvaliseen liiketoimintaan. Sen jalkeen yritykseltd ja siinda mukana
olevilta kysytaan erityisesti uskoa omaan tekemiseen ja rohkeutta toteuttaa

suunnitelmia.

10 Arviointi

Yksi tapa arvioida laadullista tutkimusta on tarkastella tutkimusta sen kohteen ja
tarkoituksen, tutkijan oman sitoumuksen, aineiston keruun, tutkimuksen tiedon-
antajien, tutkijan ja tiedonantajien suhteen, tutkimuksen keston, aineiston ana-
lyysin ja tutkimuksen raportoinnin nakdkulmista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134,

140-141). Seuraavassa pohditaan tatd opinnaytetyotd em. nakokulmista.

Taman opinnaytetydn kohde ja tarkoitus oli selvittaa pienen kansainvalisen asi-
antuntijapalveluyrityksen menestystekijoita. Tyon kohdeyrityksena on 14D Peop-
le Oy. Kirjallisuuskatsauksen ja haastattelujen pohjalta tydssad on pyritty vas-
taamaan tutkimustehtavaan. Tehdystd SWOT-analyysista toivotaan yritykselle

konkreettista kehittamistytkalua kansainvalisen lilketoimintansa kehittdmiseen.

Olen itse yrityksen perustajajdsen, osakas ja ollut aktiivisesti mukana yrityksen

toiminnassa koko sen olemassaolon ajan. Minulla on siis henkilokohtainen suh-

13 www . tiedeseura.fi
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de yritykseen. T&mé on toivottavasti ainakin jossain maarin tukenut tyon teke-
misesta. Toisaalta l&heinen suhde yritykseen on voinut olla myos rasite tyon
tekemisessa. Liian l&heinen suhde saattaa aiheuttaa esimerkiksi sen, ettéa koh-
deyritysta kasittelee "varoen”. Luonnollisesti minun on vaikea itse objektiivisesti
arvioida kuinka suhteeni yritykseen on lopulta vaikuttanut tdh&n opinnaytetyo-
hon.

Taman opinnaytetyon aineisto koottiin teemahaastatteluilla. Menetelmén vah-
vuuksia ja virheldhteitd on kuvattu aiemmin luvussa 7.1. Tybn tekijana en to-
dennut teemahaastatteluiden tyypillisten virheldhteiden olevan esteena mene-
telman kayttoon tassa tydossa. Toimin itse haastattelijana. Olen mielestani varsin
kokenut haastattelija, silla olen tyoskennellyt laadullisissa tutkimushankkeissa,
joissa haastattelut ovat olleet yksi menetelma. Haastateltavat olivat mielestani
motivoituneita teeman asiantuntijoita, jotka kertoivat avoimesti ja laajasti koke-
muksensa perusteella kansainvalisen liiketoiminnan menestystekijoistd. Haas-
tattelut toteutettiin yleensa haastateltavan tyopaikalla. Ulkoisia hairiotekijoita
pyrittin - minimoimaan ilmoittamalla etukateen haastateltavalle haastatteluun
kuluva arvioitu aika, jotta haastateltava pystyi varaamaan ajan muilta tyotehta-
viltdan. Haastatteluista yksi toteutettiin kaytdnnon syista sahkodpostitse. Sahko-
postitse haastatellun asiantuntijan vastaukset eivat poikenneet kasvokkain

haastateltujen asiantuntijoiden nakemyksista.

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointitapa on arvioida tutkimuk-
sen tiedonantajia, esimerkiksi milla perusteella heidat on valittu, kuinka suuri
tiedonantajien joukko on ja miten heihin on otettu yhteyttd. Tassa opinnayte-
tyossa tutkimuksen kohdejoukko on valittu tietoisesti tarkoituksenmukaisesti.
Tatd on perusteltu luvussa 7.2. Kahdeksan haastateltavan uskottiin antavan
riittdvan kattavan kuvan tutkimuskysymykseen. Sisdisten ja ulkoisten haastatel-
tavien ndkemykset menestystekijoista olivat varsin yhtenevaisia, mika viittaa

aineiston kyllaantymiseen, saturaatioon.

Tutkija-tiedonantaja -suhde vaati erityistda huomiota tdma&n opinnaytetydn aineis-
ton kerddmisessa. Tunnen hyvin yrityksen sisdiset asiantuntijat, joita haastatte-

lin tdhan tutkimukseen. Heistd useimpien kanssa olen tehnyt tiivista yhteistyota
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usean vuoden ajan. Mietin etukateen kuinka onnistun siirtymaan kollegan roolis-
ta haastattelijan rooliin ja kuinka yrityksen asiantuntijat haastattelutilanteen ko-
kevat. Jalkikateen arvioiden koen, etta tilanteina ndméa haastattelut eivat juuri
eronneet ulkopuolisten asiantuntijoiden haastatteluista. Osaltaan tahan saattoi
vaikuttaa se, etta kaikki haastatellut sisdiset asiantuntijat ovat taustaltaan tutki-
joita, joten he tunsivat kaytetyn menetelman ”lainalaisuudet” ja pystyivat nain
vaihtamaan kollegan roolin haastateltavan, tiedonantajan, rooliin haastatteluti-

lanteessa.

Tutkimuksen kesto on myo6s yksi keino arvioida tutkimuksen luotettavuutta. T&-
man opinnaytetyon prosessi on ollut kokonaiskestoltaan pitka, mutta intensiivi-
nen tyon tekemisvaihe on kestanyt tahan mennesséa noin kahdeksan kuukautta.
Prosessissa on eri tekijoista johtuen ollut taukoja, jotka ovat tuoneet valilla tar-
peellista etaisyytta tydbhon.

Yhtena tutkimuksen validiteettikriteerind pidetéaan triangulaatiota. Triangulaatiol-
la viitataan siihen, etta tutkittavaa ongelmaa kasitelladn mahdollisimman mo-
nesta nakokulmasta. Triangulaatiosta erotetaan yleensé nelja paatyyppia:
1. Tutkimusaineistoon liittyva triangulaatio, jolloin tietoa kerataan monelta
tiedonantajaryhmalta.
2. Tutkijaan liittyva triangulaatio, jolloin tutkijoina toimii mahdollisimman
monia henkildita.
3. Teoriaan liittyva triangulaatio, jolloin tutkimuksessa otetaan huomioon
monia eri teoreettisia nakokulmia.
4. Metodinen triangulaatio, jolloin kaytetddn useita metodeja. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 143-145.)

Tassa opinnaytetydssa on vahvimmin kaytetty teoriaan liittyvaa triangulaatiota.
Kirjallisuusanalyysin luotettavuuteen on pyritty monipuolisella kotimaisella ja
ulkomaisella lahdeaineistolla. Tutkimusaineistoa kerattiin kahdelta tiedonantaja-
ryhmalta: yrityksen sisaisiltéa asiantuntijoilta ja yrityksen ulkopuolisilta asiantunti-
joilta. Sen sijaan tutkijaan ja metodiin liittyv&a triangulaatiota ei ole tassa tutki-

muksessa kaytetty. Toisaalta tutkimuksen vahvuus voi olla myds se, etta olen
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itse opinnadytetyon tekijana toiminut haastattelijana. Nain haastattelutilanteisiin
ei sisally haastattelijan toiminnasta johtuvia eroja.

Aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus ja tutkimuksen raportointi ovat
my0s laadullisen tutkimuksen arvioinnin keinoja. Aineiston analyysia on kuvattu
edella. Tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksen raportointia pystyvat parhai-

ten arvioimaan taman opinnaytetyon lukijat.

11 Lopuksi

Tama opinnaytety6 tukee toivottavasti osaltaan kohdeyritysta sen kansainvali-
sen liiketoiminnan polulla ja antaa tydkaluja kansainvélisen liiketoiminnan vah-
vistamiseen, johon liittyvaa tyota yrityksessa parhaillaan tehdaan. Opinnaytety6-
ta tehdessani koen itse yrityksen osakkaana ja aktiivina saaneeni paljon uutta
oppia ja ndkemysta, jota toivoakseni osaan kayttaa jatkossa yrityksen hyvaksi.
Kirjallisuuskatsaus avasi itselleni uusia kasitteitéa (born global -yritykset ja KIBS-
palvelut). Asiantuntijoiden haastattelut toisaalta vahvistivat omaa nakemysta
kohdeyrityksen haasteista, toisaalta toivat my6s rohkaisua siihen, etta yritys on
oikealla tiell&.

Taman opinnaytetydon tekeminen on ollut ensimmaisista tyolle annetuista aja-
tuksista tahan vaiheeseen pitka ja antoisa. Tavoilleni tyypillisesti tekeminen on
ollut prosessi, johon on kuulunut intensiivisia jaksoja tyon edistamiseksi ja "hui-
liviikkoja”, jolloin asia on ollut taka-alalla. Naméa ”huiliviikot” olen myos kokenut

tarpeelliseksi tyon etenemisen ja kypsymisen kannalta.

Antoisia ovat olleet kaikki oppimisen ilon hetket. Opinndytetydn tekeminen on
tarjonnut runsaasti uutta tietoa ja sitd kautta toivoakseni rikastuttanut omaa né-
kemystani yrityksesta ja sen toiminnan kehittdmisesta. Antoisaksi oppimispro-
sessiksi tama opinnaytetyon tekeminen ei olisi muodostunut ilman hyvaa ohjaa-

jaa. Tahdon lausua parhaimmat kiitokseni opinnaytetyoni ohjaajalle Mika Pasa-
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selle, joka jakoi asiantuntijuuttaan, kommentoi huolellisesti tyoni eri versioita ja

haastoi tyon eri vaiheissa eteenpain.

Aiheen koin haastavaksi. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tAmé&n opinnay-
tetyon tutkimussuunnitelma muuttui prosessin aikana. Haastavaa oli my6s
opinnaytetyon tekemisen sijoittaminen muun elaman lomaan, mutta tamakaan
ei yllattanyt, silla aikataulutusta on saanut harjoitella koko nelivuotisen opiskelun

aikana.

Opinnaytetydssa on tarkasteltu pienen asiantuntijapalveluyrityksen kansainvali-
sen liiketoiminnan menestystekijoita. Mielenkiintoista olisi jatkossa tutkia suuri-
en yritysten kansainvalistymisen polkua ja menestystekij6itd, jotka varmasti jos-
sain maarin poikkeavat pienyrityksista. Samoin KIBS-yritysten rooli yritysten ja
organisaatioiden toiminnan kehittdmisessa ja sité kautta osana talouskasvua on

mielenkiintoinen aihe.

Gronlannin halki ja Etelanavalle hiihtdnyt Eero Oura on todennut, ettéd kun moti-
vaatio on kohdallaan, ihminen on taitava, vahva ja rohkea. TA&méan opinnayte-
tyon tekeminen ei ollut vaativa napahiihto, mutta yhdenlainen matka kuitenkin.
Motivaationani on ollut oman osaamisen kehittdminen, jota matkan varrella
saadut oppimisen ilon hetket ovat ruokkineet. Opinnaytetyon tekeminen vaatii
tutkimuksen teon taitoja. Vahvuutta — tai pikemminkin sitkeyttd — vaaditaan eri-
tyisesti tyon loppuunsaattamiseksi. Tarkein tasta opinnaytetydsta saamani oppi
on kuitenkin rohkeus. Kohdeyrityksella on monessa suhteessa hyvat mahdolli-
suudet laajentaa liiketoimintaa. Seuraavat askeleet vaativat kohdeyrityksessa
mielestani ennen kaikkea rohkeutta l&hted toteuttamaan suunnitelmia. N&ahta-
vaksi jaa 16ytyyko minulta yhtena yrityksen aktiivina tarvittavaa rohkeutta. Se on
kuitenkin selvaa, etta kun olen nyt neljan vuoden ajan opiskellut liiketoiminnan

saloja, seuraavaksi elamassani talla saralla olisi tekojen aika.
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LITE 1

PIENEN KANSAINVALISEN ASIANTUNTIJAPALVELUYRITYKSEN MENESTYS-
TEKIJAT - Asiantuntijahaastatteluiden teemat

Menestymisella tarkoitetaan tassa asioita, joilla on kaikkein suurin merkitys yrityksen
liketaloudellisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta.

1. Yrityksen johtaminen ja strategia
- Yritysjohdon osaaminen ja ominaisuudet — likemiesmainen ajattelu
- Yritysjohdon sitoutuminen kansainvalisyyteen
- Strateginen johtaminen — kansainvalisen toiminnan suunnitelmallisuus
- Osaamisen johtaminen ja toiminnan uudistaminen
- Tiimiyrittajyys
- Riskien hallinta

2. Osaamispaaoma jataloudelliset resurssit
- Henkildstbn osaaminen ja sitoutuminen/sitouttaminen kansainvaliseen liike-
toimintaan
- Taloudelliset resurssit
- Yrityksen teknologinen osaaminen

3. Tuotteet/palvelut ja asiakkaat
- Menestyva tuote/palvelu
- Laadun merkitys
- Kohdemarkkinoiden tunteminen
- Asiakkaiden tunteminen
- Pitkaaikaiset asiakassuhteet
- Maine

4. Verkostot ja sidosryhmat
- Verkostojen merkitys pk-yrityksille

5. Kulttuuri
- Kulttuuritekijat kansainvalisessa liilketoiminnassa
- Tyontekijoiden ja yrityksen kulttuuriherkkyys

6. Suuret vs. pienet yritykset
- Yrityksen pienesté koosta johtuvat edut ja haitat

7. Sattuma
- Sattuman merkitys yrityksen menestymiseen

8. Muita keskeisid menestystekijoita?

9. Kolme tarkeintd menestystekijid haastateltavan kokemuksen valossa
Lisatietoja haastattelusta:
Kirsi Karjalainen, puhelin: 040 512 9585
sahkoposti: kirsi.l.karjalainen@edu.pkamk.fi



LITE 2

SUCCESS FACTORS OF A SMALL INTERNATIONAL COMPANY PROVIDING EX-
PERT SERVICES - The themes of the expert interviews

Success relates here to factors that have the biggest influence on achieving the goals
set on business.

1. Management and strategy of the company
- Skills and qualities of the management — “business-like —thinking”
- Management’s commitment to internationality
- Strategic management — systematic international activities
- Leadership and renewal of activities
- Team management
- Risk management

2. Personel and finance
- Skills and of the personnel and their commitment to international business
- Financial resources
- Technological knowhow in the company

3. Products/services and customers
- Successful product/service
- Importance of quality
- Knowledge of the target markets
- Knowledge of the customers
- Long-term relationships with customers
- Reputation

4. Networks and stakeholders
- Importance of networks for small- and medium size companies

5. Culture
- Influence of cultural factors in international business
- Cultural sensitivity of the employees and of the company

6. Big vs. small companies
- Benefits and disadvantages a small size

7. Unplanned developments
- Importance of unplanned developments in success

8. Other critical success factors?

9. Based on your experience and opinion, what are the three most important
success factors?

More information on the interview:
Kirsi Karjalainen, tel 040 512 9585
email: kirsi.l.karjalainen@edu.pkamk.f



YHTEENVETO HAASTATTELUISTA

Haastattelu  Sisainen/ Paivamaara Kesto Puhtaaksikirjoitettuja
ulkoinen muistiinpanosivuja
asiantuntija

1 ulkoinen 29.10.2012 1 h 15 min 6

2 sisainen 05.11.2012 1 h 30 min 5

3 sisainen 19.11.2012 1 h45min 6

4 ulkoinen 22.11.2012 1h 5

5 ulkoinen 27.11.2012 1h 6

6 sisdinen 28.11.2012 1 h 30 min 4

7 ulkoinen 18.12.2012 1h 4

8 sisdinen 23.12.2012 - 3

(sahkoposti)

(kirjeenvaihdon sivumaara)




