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Suomalainen koulutusjérjestelma herattdd maailmalla kovasti kiinnostusta ja Suomella on
hyvat mahdollisuudet kasvaa tulevaisuudessa koulutusviennin karkimaaksi. T&lla het-
kelld kysynta ja tarjonta eivat kohtaa, mutta ongelmaan on ldydettavissa ratkaisuja koti-
maisten koulutusvientitoimijoiden yhteistyon ja verkostoitumisen avulla. Verkostoja ja
verkostotaloutta pidetdn yleisesti markkinatalouden uutena kehitystiend ja aikamme yh-
tend merkittdvimpand megatrendind. Kilpailukyky ja menestymisen edellytykset muo-
dostuvat tiedon ja osaamisen lisédksi yhd enemman verkosto-osaamisesta, yhteistyoky-
vysté ja reagointivalmiudesta. Verkostoitumisen avulla yrityksissa ja oppilaitoksissa pys-
tytadn tehokkaammin vastaamaan kysyntéan ja saavuttamaan taloudellista menestysta.

Idema Oy on opettajien tdydennyskoulutuspalveluita tarjoava valmennusalan yritys,
jonka uuden strategian tarkeimp&na painopisteend on kansainvélistyminen eli koulutus-
viennin kdynnistdminen. Opinndytetyon tavoitteena oli mahdollistaa Idema Oy:n kan-
sainvalistyminen. Opinndyteyon tarkoituksena oli rakentaa Idemalle verkostostrategia.
Verkostostrategian avulla tunnistettiin tarpeet oman tarjoaman tdydentdvastd osaami-
sesta, tiedostettiin verkostoitumiseen liittyvat mahdollisuudet ja riskit seka lahdettiin luo-
maan luotettavan verkoston rakentamiselle edellytykset.

Tutkimusmenetelméana oli konstruktiivinen tutkimus, jonka padpainona oli suomalaisten
koulutusvientitoimijoiden kartoittaminen havainnoinnin avulla. Opinndytetyon rakenne
noudatti konstruktiivisen tutkimuksen kehitysprosessia ja tutkimusmenetelmina kaytet-
tiin havainnoinnin lisaksi séahkoista kyselyd, benchmarking-menetelméaa seka aivoriihi-
tyoskentelya.

Ty0 toteutettiin rakentamalla teoreettinen ymmarrys yrityksen kansainvalistymisestd,
verkostojen muodostumisesta ja verkostostrategioista. Lisdksi kerattiin taustatietoa ja ai-
neistoa koulutusviennin nykytilasta ja toimijoista kotimaassa. Taman jélkeen etsittiin ja
muotoiltiin sopiva malli verkostostrategian rakentamiseen Idema Oy:lle ja otettiin strate-
gia kayttoon. Verkostostrategian avulla saatiin kiteytettyd Ideman ydinosaaminen ja tar-
joama suhteessa muihin koulutusvientitoimijoihin.

Tutkimustyon tulosten perusteella verkostostrategian todettiin olevan hyddyllinen ja toi-
miva tyokalu pienen yrityksen tarjooman, verkostoitumistavoitteiden, resurssien ja lahto-
tilanteen hahmottamiseksi. Huolellisesti toteutettu strategiaty0 vahvistaa yrittdjien ym-
marrystd omasta ydinosaamisesta, vahvuuksista ja heikkouksista. Verkostokumppaneita
kartoitettaessa ja verkostoa rakennettaessa omia kirkastettuja tavoitteita ja verkostovisiota
on helppo viestid myos muille.

Asiasanat: kansainvalistyminen, koulutusvienti, verkostot, verkostostrategia
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Finland has a reputation of having the best educational system in the world. The system
arouses a lot of interest around the world and Finland has an opportunity to become a top
country in educational export. At the moment there is a gap between the supply and de-
mand, but the problem could be solved by building a new kind of network of the education
providers in Finland. Network economy and building business networks are the emerging
economic megatrends. Competitiveness and the success of today are not only based on
the know-how in the company but also on its networking competence, responsiveness and
the ability to co-operate with others. Through networking the Finnish companies and ed-
ucational institutions can respond to the growing demand and have financial benefits.

Idema Oy is a coaching company specializing in the reconstruction of educational insti-
tutions and the development of teachers’ pedagogical competence. One of the key points
in Idema’s new strategy is internationalization and launching a pilot for the educational
export. The objective of this thesis was to enable the internationalization of ldema Oy.
The purpose of this thesis was to build a network strategy suitable for an SME. With the
help of the networking strategy it is possible to acknowledge the benefits and possible
risks of networking and to recognize the needs for strategic partners and their offering.

The research method was a constructive study, focusing on building an image of the Finn-
ish service providers in the field of educational export, through observation. The structure
of the thesis followed the process of a constructive study, and the research methods were
observation, a questionnaire, benchmarking and brainstorming.

The thesis was conducted by first building a theoretical background on internationaliza-
tion, networking and network strategies. Then background information was gathered on
Finnish educational export. After that, a suitable model for an SME network strategy was
looked for, and a network strategy for Idema was provided and put into action.

The conclusion of the thesis was that a network strategy is a beneficial tool for an SME
to build an understanding of the strengths and weaknesses of its offering. The strategy
also helps to understand the recourses needed for building up a network. A carefully built
network strategy has a clear goal and highlights the core competences of the company.

Keywords: internationalization, educational export, network, network strategy
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ERITYISSANASTO

Edu alan yritys

EEF

Finpro

Kotikansainvélistyminen

Koulutusvienti

Pk-yritys

Strategia

Verkko

Verkostoitumien

koulutusalalla toimiva/ koulutusvientié tekeva yritys

Education Export Finland, koulutusviennin toimijoille suun-
nattu kasvuohjelma on yksi Finpron hallinnoimista Export

Finlandin alaisista kasvuohjelmista

Ty0- ja elinkeinoministerion alainen julkinen toimija, joka to-
teuttaa suomalaisten yritysten kansainvélistd liiketoimintaa
edistavia ohjelmia (Export Finland, Invest in Finland, Visit
Finland)

kansainvélisen kokemuksen hankkiminen ja vieraisiin kult-

tuureihin tutustuminen kotimaassa

koulutukseen, koulutusjérjestelmaan tai osaamisen siirtoon
pohjautuvaa liiketoimintaa, josta muotoillusta tuotteesta tai

palvelusta ulkomainen taho maksaa

pienet ja keskisuuret yritykset mééritella&n yrityksiksi, joiden
palveluksessa on vdhemmaén kuin 250 tyontekijaé ja joiden

vuosiliikevaihto on enintd&dn 50 miljoonaa euroa

yrityksen keinot vision saavuttamiseksi

tiivis ja rajattu verkosto, johon liittyy omaa, tunnistettavaa ja

tavoitteellista toimintaa (esim. alihankintaverkko)

verkostoituminen on prosessi, jossa yhteistydtahojen tieto,
osaaminen ja arvot yhdistyvat lisdarvoa synnyttavaksi toimin-

naksi



Verkosto

Verkostostrategia

Verkostotalous

useamman yrityksen, organisaation tai yksilon vélinen ver-

kostosuhteiden kudos (esim. myyntiverkosto, suhdeverkosto)

yrityksen keinot visiota tukevien kumppanuuksien rakentami-

seen, yll&pitamiseen ja kehittdmiseen

markkinatalouden uusi kehitystie, jossa yksittdisista yritysor-
ganisaatioista on siirrytty verkosto-organisaatioihin, yritykset
keskittyvat omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistavat seké hank-
kivat muun tarvittavan osaamisen verkostonsa kumppaniyri-

tyksilta



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Suomen koulutusjarjestelmalla on kansainvélisesti erinomainen maine, ja Suomella on
hyvat mahdollisuudet kasvaa koulutusviennin kérkimaaksi. Suomalaiselle koulutusrat-
kaisuille ja osaamiselle on kysyntdd, mutta t4hdn mennessa se ei ole kohdannut tarjontaa
optimaalisella tavalla. Koulutusvienti on valittu yhdeksi uuden hallituksen kérkihank-
keista. Poliittisella paatoksenteolla sekd koulutusvientiin erikoistuneen kasvuohjelman
avulla pyritddn tukemaan kasvutavoitteiden toteutumista ja vauhdittamaan kotimaisten
yritysten sek& oppilaitosten koulutusvientiponnistuksia. Onnistuminen edellyttdd ny-
kyista tiiviimpaa yhteistyota julkisen ja yksityisen sektorin valilla sek& uudenlaista pal-

velutarjonnan yhtendistamista. (Exportfinland 2016.)

Suomessa koulutusvienti mielletddn tand paivana vield padosin oppilaitosten valiseksi toi-
minnaksi. Oppilaitosten vahvuutena ovat niiden hyvat taloudelliset resurssit, opettajakou-
lutuksen omaavan henkil6kunnan verrattain suuri mééra ja mahdollisuus erilaisten tutkin-
tojen myontdmiseen. Kansainvéliset tutkinto-opiskelijat, vaihto-ohjelmat ja kansainvéli-
nen hanke- sekd tutkimusyhteisty® ovat koulutusviennin perinteisid ilmentymié ja takaa-

vat oppilaitoksille hyvid verkostoja ulkomaisiin oppilaitoksiin.

Kotimaisten koulutusalalla toimivien pk-yritysten haasteeksi koulutusviennin nakoékul-
masta muodostuu niiden pirstaleinen tarjonta ja oppilaitoksiin verrattuna pienet henki-
10st6- seka raharesurssit. Menestyakseen Kilpailluilla markkinoilla yritysten on pystyttava
vastaamaan ulkomaisten asiakkaiden tarpeisiin, suuriin tilausvolyymeihin ja nopeisiin
toimitusaikatauluihin. Yksi keino tdh&n on verkostoituminen toisten alan toimijoiden
kanssa. Verkostoitumisesta on tullut nykypdivana yrityksille yhd merkittdvampi tapa
saada aikaan tavoiteltua kasvua, tuottaa asiakkaalle lisdarvoa, valloittaa uusia ja etaisem-
pid markkinoita, jakaa riskié ja kustannuksia sekd kehittad uusia kilpailuetuja ja omaa

osaamista.

Tamperelainen Idema Oy on kaksi henkil6a tyollistdva vuonna 2011 perustettu valmen-
nusalan yritys, joka suunnittelee ja toteuttaa opettajien tdydennyskoulutusta ja valmen-
nuksia toisen- ja korkea-asteen oppilaitoksille Suomessa. Yrityksen tulevaisuudennaky-

miin ja tahtotilaan kuuluvat vahvasti kasvu ja kansainvalistyminen koulutusviennin
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avulla. Halu kansainvélistymiseen ja koulutusvientiin kumpuaa vahvoista taloudellisista
kasvutavoitteista sek& omistajayrittajien unelmasta tehda kansainvalisté tyota. Toiveena
on ettd oma ty0 koostuu kotimaassa ja ulkomailla toteutuvista valmennuksista. Liséksi
Ideman toteuttamat opettajavalmennukset ovat heréttaneet kysyntdd ulkomaisista oppi-
laitoksista, mutta td4hdn mennessa kysyntéan ei ole pystytty juurikaan reagoimaan pienen
henkildstoresurssin takia. Yrityksessa vuonna 2016 tehdyn laajan strategiatyOprosessin
tuloksena havaittiin tarve liiketoimintamallin uudistamiselle kasvun mahdollistamiseksi.
Kasvua ldhdetadn hakemaan verkostoitumisen avulla ja uusia asiakkuuksia I&hdetaan ko-
timaan markkinoiden rinnalla tavoittelemaan ulkomailta. Idemalle ollaan kansainvalisty-
misen tueksi kehittdmassa opetusalalle suunnattua s&hkoisté palvelutarjotinta, joka osal-
taan tukee kansainvélisessd kontekstissa toteutuvaa valmennus- ja koulutustoimintaa mu-
kaan lukien etdvalmennukset. Liiketoimintamallia uudistetaan koulutusalalla vahvasti na-
kyvan digitalisaation suuntaan. Digitalisaatio luo haasteita kilpailijoiden lisaantyessa,
mutta luo samalla palveluiden paremman skaalautuvuuden ansiosta uusia mahdollisuuk-

sia perinteisen kasvokkain tapahtuvan koulutustoiminnan rinnalle.

Idema edustaa kokoluokaltaan tyypillistd suomalaista koulutusalan pk-yritystd, joiden
keskimaaréinen henkilostomaaré on 1-10 henked ja liikevaihto alle 500 000 €. Ollakseen
uskottava ja menestydkseen maailmalla kasvavassa koulutusvientikilpailussa on yrityk-
sen véaistdmatontd keskittya ydinosaamiseensa, muodostaa yhteistyéverkostoja ja tuot-

teistaa seké luoda yhteistarjooma kansainvélisille asiakkaille.

1.2 Tyon tavoite ja tarkoitus

Idema Oy:ssé tehdyn strategiatyon keskeinen johtopaatos oli, ettd tavoiteltu liiketoimin-
nan kasvu mahdollistuu tehokkaimmin verkostoitumisen, kansainvélistymisen ja pidem-
piaikaisten asiakkuuksien avulla sekd valmennustoimintaa tukevan digitaalisen liiketoi-
minnan ja siitd syntyvan passiivisen tulon esimerkiksi verkossa myytévan valmennusma-
teriaalin ansiosta. Strategiapdivassa 2/2016 méériteltyjen liiketoiminnan kasvutavoittei-
den ja uuden toimintasuunnitelman mukaan Ideman toiminta suuntaa tulevaisuudessa
vahvasti kotimarkkinoiden rinnalla koulutusvientiin. Opinndytetydn tavoitteena on mah-
dollistaa Idema Oy:n kansainvélistyminen. T&m4 tavoitteen alatavoitteita ovat opettajille
suunnattujen tdydennyskoulutusten toteuttaminen ulkomailla, aikaansaada koulutusvien-
nin avulla liiketoiminnan kasvua ja lisata Ideman tunnettuutta niin kotimaassa kuin glo-

baaleillakin markkinoilla.
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Taman opinndytetyon tarkoitus on rakentaa Idemalle verkostostrategia. Verkostostrate-
gian avulla tunnistetaan oman tarjooman taydennystarpeet, tiedostetaan verkostoitumi-
seen liittyvat riskit ja mahdollisuudet, asetetaan verkostotoiminnalle tavoitteet ja luodaan
edellytykset luotettavan verkoston rakentamiselle. Verkostostrategia selkeyttaa lahtoti-
lannetta ja mahdollistaa oikeanlaisten kumppanien I0ytdmisen ja verkostoyhteistydssé
koulutusviennin aloittamisen. Olemassa olevia kotimaisia verkostoja ja klustereita analy-
soimalla, ja koulutusalalla toimivien muiden yritysten kanssa verkostoitumalla etsitdén
Idemalle sopivia verkostokumppaneita, vaylid ja keinoja koulutusvientiin. Alla olevassa
kuviossa 1. esitetd&n opinndytetydprosessin eteneminen vaiheineen. Vaiheet 1-4. on
suunniteltu toteutuvaksi opinnédytetydprosessin aikana ja ne luovat pohjaa viidennelle tu-
levalle vaiheelle. Hankitun tiedon ja tehdyn strategian pohjalta ldhdetdan suunnittelemaan

uuden koulutusvientiverkoston rakentamista.

1. NYKYTILAN

KUVAAMINEN
(Ideman
haasteiden ja

mahdollisuuksien
tunnistaminen

2. TEORIA- JA
TAUSTATIETOI-
HIN
PEREHTYMINEN

3. OLEMASSA
OLEVIEN
VERKOSTOJEN
HAVAINNOINTI JA
KARTOITTAMINEN

4. IDEMALLE
SOPIVAN
VERKOSTOSTRA-
TEGIAN
LUOMINEN

5. UUDEN
KOULUTUSVIENTI-
VERKOSTON
RAKENTAMINEN

koulutusviennin
nakokulmasta)

KUVIO 1. Opinnaytetytn paatarkoitus.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tama opinndytetyd on tutkimuksellista kehittdmista ja sen prosessi etenee valmistelu-,

havainnointi-, tiedonhaku-, ideointi-, kirjoitusvaiheen kautta analyysivaiheeseen. Opin-

néaytetyd on osa ldema Oy:ssa kdynnissé olevaa suurempaa strategista liiketoiminnan ke-
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hitys- ja uudistusprosessia. Osana uudistamista on yrityksen kansainvélisen liiketoimin-
nan edellytyksien tiedostaminen ja kartoittaminen sek& suomalaiseen koulutusvientikent-
t&an tutustuminen ja sen toimijoihin verkostoituminen. Idemalle on tarpeen luoda koulu-
tusviennin verkostostrategia yrityksen oman strategian mukaista verkostosuhteiden luo-
mista varten. Ndiden ominaisuuksien perusteella opinnédytetydn lahestymistapaa voidaan
pitadé konstruktiivisena. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia luomaan to-
delliseen liikkeenjohdolliseen ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu
eli konstruktio. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 65.)

Konstruktiivisen ldhestymistavan liséksi opinndytetydssd on myds paljon verkostotutki-
muksen piirteitd. Opinndytetyon aiheena on olemassa olevien koulutusvientiverkostojen
havainnointi ja analysointi seké sopivan verkostostrategian ja sen kautta sopivan koulu-
tusvientiverkoston l16ytaminen koulutusalan pk-yritykselle. Verkostotutkimuksen keskei-
sid kysymyksid ovat muun muassa: Minka tahon kanssa verkostoitumisesta olisi yrityk-
selle hyotyd? Millaista hyotyda? Millainen verkoston tulisi olla, jota se tuottaisi mahdolli-
simman suuren hyédyn? Kaikki edelld mainitut kysymykset ovat oleellisia my6s Ideman

koulutusvientiverkoston suunnittelussa ja luomisessa. (Ojasalo ym. 2014, 99.)

Ajankohtaisen kehittdmistarpeen tunnistamisen jélkeen hankittiin teoriatietoa kansainvé-
listymisestd ja verkostoitumisesta seké verkostostrategian rakentamisesta. Kerattyjé teo-
riatietoja taydennettiin benchmarkingvierailun, koulutustilaisuuksien ja vienninedista-
mistapahtumien havainnoinnin sekd koulutusalan pk-yrityksille teetetyn sdhkdisen kyse-
lyn avulla. Benchmarkingvierailu alle vuoden ajan koulutusvientid harjoittaneen pk-yri-
tyksen luona avarsi yrittdjien késitysta kansainvélistymisen mahdollisuuksista ja haas-
teista. Saatuja havaintoja ja kyselyn vastauksia hyddyntéden l&hdettiin rakentamaan ver-

kostostrategiaa. (Ojasalo ym. 2014, 186.)

Padasiallisena menetelména koulutusvientistrategian sisaltdja ideoidessa ja rakentaessa
kaytettiin perinteistd aivoriihtd, joka on asiantuntijaorganisaation toimintaa kehitettdessa
hyvin kéyttokelpoinen menetelma. Strategiaa tydstettiin neljan aivoriihen avulla, joiden
aikana tuotetut ideat dokumentoitiin. Lopuksi valintavaiheessa arvioitiin ja tarkasteltiin
yhdessa rakennettua kokonaisuutta ja kirjattiin tulokset verkostostrategiaan. (Ojasalo ym.
2014, 160-161).
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Verkostostrategian runko luotiin Hakasen ym. (2007) kuvaamaa verkostostrategian sisal-
t04 mukaillen ja soveltaen sitd koulutusvientialalla toimivan pk-yrityksen tarpeisiin.
Idema Oy:lle tehdyn verkostostrategian avulla luotiin kuvaus yrityksen nykytilasta ja ole-
massa olevista verkostoista. Nykytilan kuvaamisen kautta saatiin myos selville ne tarpeet
ja tydentavét osaamiset, joita kumppaneilta etsitdan. Verkostostrategiaan luotiin myds
visio, tavoitteet ja kriteerit tulevien verkostokumppanien valintaan. (Hakanen ym. 2007,
172-173). Tarkemmat kuvaukset tutkimuksellisesta kehittamistyosta ja sen menetelmista

I0ytyvét luvusta 5.

1.4 Tyon rajaus ja rakenne

Opinnaytety6 on jaettu kuuteen paalukuun. Ensimmaéisessa luvussa kuvataan opinndyte-
tyon aiheen taustaa, tavoitetta ja tarkoitusta seka esitelldén kohdeyritys Idema Qy:n ny-
kytilaa ja strategisia valintoja, joihin tdma opinnéytety6 kytkeytyy. Tdman jalkeen kuva-
taan lyhyesti kéytettyd tutkimusmenetelméaa ja kéytettyja tiedonhankinnan menetelmid ja

lopuksi kerrotaan opinndytety0n rakenteesta ja siséllosta.

Toisessa luvussa rakennetaan kansainvalistymisen teoreettinen tietoperusta. Ensiksi ké-
sitellddn kansainvélistymisen madritelmid ja teorioita. T&mén jalkeen paneudutaan pk-
yritysten kansainvalistymisen strategioihin ja kansainvalistymispolkuihin. Lopuksi ker-
rotaan Suomen pk-yritysten viennin nykytilasta seka kansainvalistymisen haasteista ja

mahdollisuuksista.

Luvussa kolme kasitelladn Suomen koulutusviennin nykytilaa ja keskeisia toimijoita. Ta-
man jélkeen kuvataan yrityksille ja oppilaitoksille tarjolla olevia valtiollisia tukipalve-

luita, sekd olemassa olevia koulutusvientiverkostoja ja -klustereita.

Luvussa neljé esitelladn verkostojen rakentumisen teoreettinen tietoperusta. Aluksi esi-
tell&&n verkostoihin ja verkostoitumiseen liittyvid maaritelmi& ja ilmién moninaisuutta.
Taman jalkeen ké&ydadn lapi muutamia verkostomuotoja ja -tyyppeja ja kuvataan verkos-
totaloutta nykypdivan ilmiond. Lopuksi esitellddn verkostostrategian ja verkostovision

keskeisia piirteité ja niiden merkitysta verkostomaisen toiminnan onnistumiselle.
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Luvussa viisi esitellaan tarkemmin tyon teoreettista viitekehysta. Aluksi kerrotaan tutki-
muksellisen kehittdmisen ominaispiirteista ja opinnédytety6hon valituista l&hestymista-
voista. Taman jéalkeen kaydaan lapi tutkimuksen kulku ja kaytetyt tiedonhankinnan me-

netelmat.

Luvussa kuusi esitelldén tarkemmin Idema Oy:n liiketoimintaa ja syyt kansainvélistymi-
sestd ja koulutusviennistd kiinnostumisen taustalla. Ta&mén jalkeen esitelldan Idema Oy:n
verkostostrategia ja sen rakentumisprosessi, joka siséltad pohdintaa ja toimenpiteitd, joita
yrityksessa taytyy tehdd, ettd kansainvalistyminen mahdollistuisi. VVerkostostrategia oh-

jaa seuraaville askeleille kohti oman verkoston rakentamista.

Luvussa seitseman esitetdan tyon yhteenveto, johtopaatokset sekda pohdintaa verkos-
tostrategian hyddyllisyydesta ja toimivuudesta kdytdnndssa. Lopuksi kuvataan yrityksen

seuraavia askelia koulutusviennin toteutuksessa.
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2 PK-YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN

Tassa luvussa rakennetaan teoreettista tietopohjaa kansainvalistymisesta siten, ettd ensin
selvitetddn ja maaritelladn pk-yrityksen kansainvalistyminen -késitettd. Sen jalkeen esi-
telladn muutamia kansainvalistymisen teorioita, kansainvalistymismallien ydinpiirteita
seké pohjustetaan kansainvélistymisstrategian ja -polun valintaa. Lopuksi pohditaan Suo-
men talouden ja viennin nykytilaa sek& pk-yritysten kansainvalistymisen ja globalisoitu-

misen mukanaan tuomia mahdollisuuksia ja haasteita.

2.1 Kansainvalistyminen ja sen lahikasitteet

Kansainvélistyminen voidaan maéritella usealla eri tavalla ja monesta eri ndkdkulmasta.
Sit4 voidaan tarkastella makrotasolla eli maailmantalouden, kansantalouden tai toimialan
nékokulmasta, mikrotasolla yrityksen tai sen toiminnon nakokulmasta tai yrityksen tyon-
tekijoiden kansainvélistymisvalmiuksien kehityksend. T&ssé ty0dssé kansainvélistymistéa
tarkastellaan yritystoiminnan johtamisen ja kansainvalisen kasvustrategian luomisen né-
kokulmasta. (Vahvaselka 2009, 17.)

Pk-yritykseksi maaritellddn EU:n komission mukaan yritys, jonka henkiléstoméara on
vahemman kuin 250 tydntekijad ja jonka vuotuinen liikevaihto on enintd&n 50 miljoonaa

euroa tai taseen loppusumma on enintdén 43 miljoonaa euroa. (Euroopan unioni 2003.)

Kansainvélistymisen ilmidlle voi 16yta4 lukuisia erilaisia maaritelmid. Kansainvalisty-
mist& luonnehditaan yrityksissé kokonaisvaltaisena prosessina, jossa kansainvalisen lii-
ketoiminnan osuus tai mukanaolo kansainvélisissa operaatioissa kasvaa. Perinteisesti
kansainvélistymiskasitteen madrittelyssa on etenkin pk-yritysten kohdalla korostunut
kansainvélistymisprosessin hitaasti ja vaiheittain kehittyva luonne, seka tiedon ja koke-
muksen lisdantymiseen perustuva sitoutumiskehitys. Toisaalta kansainvalistyminen voi
tapahtua myos verkostoitumalla ja nykypéivad on my0ds nopea kansainvalistyminen born
global —ilmidineen. Born global -ilmi6ll& tarkoitetaan sitg, ettd yritys on globaali jo pe-
rustamisvaiheessa. Yhteista ndille maaritelmille on péaaasiallisesti ajatus siité, ettd kan-
sainvalistyminen ndhd&an oppimis- ja kehitysprosessina. (Vahvaselka 2009, 17-18, Aho-
kangas & Pihkala, 2002, 62.)
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Nykypdaivéna kansainvalistyminen mielletddn monella alalla pk-yritysten ainoaksi kei-
noksi kasvaa. Kansainvélistyminen on siten osa yrityksen kasvustrategiaa, silla strategian
avulla yrityksen padtoksié ja toimintaa seka tulevaisuuden nakymia sopeutetaan suunni-
teltujen tai vallitsevien toimintaympéristdjen vaatimuksiin. Kansainvélistymisella ei vii-
tata ainoastaan vientiin vaan myds tuontiin ja alihankintaan. Kansainvélistymistd voidaan
tarkastella laajasti kokonaisvaltaisen kansainvalistymisen késitteen kautta (Luostarinen
& Hellman 1993.) Kaésite kattaa Suomeen sisadnpéin (inward) suuntautuvan tuonnin ja
ulkomaiset investoinnit, Suomesta ulospéin (outward) suuntautuvan viennin ja ulkomai-
sen valmistuksen seka yhteistoiminnalliset (co-operative) kansainvalistymisen muodot ja
strategiset allianssit. (Vahvaselkd, 2009, 17). Taulukossa 1. esitelldan viisi erilaista maa-

ritelmaé kansainvalistymiselle.

TAULUKKO 1. Kansainvélistymisen méaaritelmia (Ahokangas & Pihkala, 2002, 62.
Vahvaselk& 2009, 17)

Kansainvalistyminen on prosessi, joka tarkoittaa Welch & Luostarinen, 1988
lisd&ntyvad mukanaoloa kansainvalisissa operaa-

tioissa.

Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritysten  Beamish, 1990

tietoisuus tulevista kansainvalisten liiketoiminto-

jen suorista ja epasuorista vaikutuksista lisdantyy,

ja ne aloittavat ja suorittavat liiketoimia, joiden

osapuolet ovat toisissa maissa.

Kansainvalistyminen on prosessi, jossa kehite- Johanson & Mattsson, 1988
tddn liikesuhteita toisiin maihin joko laajentu-

malla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla syvem-

malle verkostoihin tai integroimalla verkostoja

toisiinsa

Kansainvélistyminen on prosessi, jossa yritykset =~ Ahokangas. 1998
liikuttelevat, kokoavat ja kehittavat resursseja

kansainvélista toimintaansa varten.

Internationalisation is a process of adapting firms Calof & Beamish, 1995

to international environments.
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Ahokangas ja Pihkala (2002, 7) maarittavat kansainvélisyyden, kansainvalisen liiketoi-
minnan ja kansainvalistymisen ké&siteitd seuraavasti: “kansainvélisyys voidaan maéritell&
yrityksen tai yksilon kyvyksi toimia erilaisissa ymparistoissa, joita eivat rajaa tai kuvaa
yksittéiset valtiolliset olosuhteet tai ominaispiirteet.” Kansainvéliselld liiketoiminnalla
tarkoitetaan kaikkea sitd, miké nousee esiin, kun liiketoiminnassa ylitetddn valtioiden va-
linen raja. ”Kansainvéalistyminen voidaan nahda prosessina, jossa yritys tai yksilo kehit-
t44 itselleen valmiuksia toimia erilaisissa, kansallisesti ja kulttuurisesti rajaamattomissa
toimintaymparistoissé. Kansainvélistyminen on my0ds yksilotasolla asenteisiin, ajatteluun
jatoimintaan vaikuttava prosessi.” (Ahokangas & Pihkala 2002, 7. Chandra & Newburry,
1997.)

2.2 Kansainvalistymisteoriat ja mallit

Kirjallisuudesta 10ytyy lukuisia erilaisia ndkokulmia, joiden kautta yritysten kansainva-
listymistd on tarkasteltu ja tutkittu. Kansainvalistymisprosesseja ja ndkokulmia kuvataan
erilaisilla toisiaan tdydentévilld teorioilla ja malleilla. Seuraavassa taulukossa ndma mallit
on jaoteltu nelj&&n ryhmaan. Taloustieteeseen pohjautuvat suorien sijoitusten kansainvé-
listymismallit, kdyttaytymistieteisiin perustuvat prosessi- ja vaihemallit, resurssi- ja ver-
kostonakdkulmiin perustuvat mallit seké& kasvumallit.

TAULUKKO 2. Kansainvélistymisen teoriat ja mallit (Mukaillen Ahokangas & Pihkala
2002, 64-86. Vahvaselka 2009, 19-31.)

Taloustieteeseen pohjautuvat mallit

Merkantilismi, valtion varallisuuden ke- = Valtion varallisuus méaritellaan kultava-

réadminen rantojen avulla. Viennin ja tuonnin séately
ylijadman tavoittelemiseksi.

Smith (1776) Absoluuttisen edun teoria ~ Maan luonnollinen tai hankittu absoluutti-
nen etu suhteessa muihin maihin. Tuottei-
den ja palveluiden valmistus ja myynti ul-
komaille.

Ricardo (1817) Verrannollisen edun teo- Maan kansainvélisen kaupan tehostami-

ria nen erikoistumalla.



Dunning (1988, 1993) Elektinen OLI-teo-

ria

Porter (1990) Timanttimalli

Prosessi- ja vaihemallit
Johansson & Vahlne (1977, 1990) Upp-

sala malli

Luostarinen & Hellman (1993) Holistinen
kansainvélistymismalli

Resurssi- ja verkostopohjaiset mallit
Johanson & Mattson (1988) Kansainvalis-

tymisen verkostomalli

Tallman & Fladmoe-Lindquist (1994) Re-

surssiperusteinen malli

Ahokangas (1998) Kansainvélistymisstra-
tegiat

Kasvumallit

Greiner (1972) Kasvumalli

Vernon (1966) Tuotteen elinkaarimalli
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Monikansalliset yritykset nojautuvat kol-
meen elementtiin kansainvalista tuotantoa
koskevissa padtoksissa: Omistus
(ownership), sijoittuminen (location) ja
resurssien sisayttdminen (internalisation).
Kansakunnan Kilpailuedun muodostumi-
nen ja vaikuttimet, toimialan menestyksen

selittaminen.

Yrityksen kansainvalistyminen on oppi-
miseen pohjautuva pitkdaikainen kehitys-
prosessi. Kansainvalistymisen suurin este
on kokemustiedon puute. Psyykkisen etéi-
syyden kasite.

Kansainvélisen operaatiopolun maéaritta-

minen.

Liiketoiminta tapahtuu yritysten valisessé
verkostossa. Kansainvalistymistilanne ja
sen hahmottaminen.

Strategioiltaan ja toimintatavoiltaan eri-
laisien kansainvélisen suuryritysten luo-
Kittelu. Yrityksen kansainvalinen kehitty-
minen.

Kansainvélisen osaamisen kehittdminen,

osaamisstrategian valinta.

Véhittéisen ja nopean muutoksen ajanjak-
sot. Yritys kehittyy ajanjaksojen ja niita
seuraavien kriisien kautta.

Tuote-elinkaaren kehityksen kuvaaminen.

Tdassa opinndytetydssa pk-yrityksen kansainvélistymista lahestytédén seka strategisesta né-

kokulmasta ettd verkostondkokulmasta katsottuna (koulutusviennin verkostostrategia,
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kappale 4.6). Taulukossa esitettyjen resurssi- ja verkostopohjaisten mallien taustat poh-
jautuvat muun muassa Simonin strategisen paatoksenteon teoriaan (1955, 1976), jonka
mukaan kansainvélistyminen on osa yrityksen strategista kayttaytymistd. (Vahvaselka
2009, 19-21. Ahokas & Pihkala 2002, 74).

Vahvaselan (2009, 19) mukaan kansainvélistyminen voidaan méaaritell& joukoksi strate-
gisia p&éatoksid, joilla sopeutetaan koko yrityksen toimintaa ymparistdonsa siten, etta taa-
taan kilpailuetu tai asiakashyoty ja sitd kautta menestys pitkélld aikavalilla. Strategialla
tarkoitetaan pitkan aikavélin tavoitteiden madrittdmistd, toiminnan suunnan valintaa sek&
resurssien miettimista ja ennen kaikkea toimia ndiden asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Perusta strategiseen ajatteluun on jaetussa yhteisessa visiossa (shared vision),
silld yrityksen strategian ja sen suunnittelun tulee sopia yksiin yritysjohdon vision kanssa.
Verkostonakdkulman mukaan markkinoilla tarkoitetaan yritysten vélisten suhteiden ver-
kostoa. Yritykset ovat resurssiensa hankinnassa ja kaytossa riippuvaisia toisistaan ja nii-
den on koordinoitava toimintaansa keskindisessa vuorovaikutuksessa. Johansonin ja
Mattsonin (1988) mé&aritelmén mukaan “kansainvalistyminen on prosessi, jossa kehite-
t&én liikesuhteita toisiin maihin joko laajentumalla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla
syvemmalle verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa”. (Vahvaselkd, 2009, 19-
21, Ahokas & Pihkala 2002, 74).

Muita yleisesti esiintyvia vaihtoehtoisia nakokulmia ovat muun muassa prosessinako-
kulma, jonka mukaan yritykset etenevét kansainvalistymisprosessissa kotimarkkinoilla
toimivasta yrityksesta vientiyritykseksi, talloin kansainvélistymisté tarkastellaan ajalli-
sena oppimis- ja kehitysprosessina, josta voidaan erottaa alku-, kehitys-, kasvu-, kypsyys-
ja vakiintumisvaiheet. Yrityksen resursseihin perustuva ndkokulma puolestaan tarkaste-
lee kansainvalistymista yrityksen ulkoisten ja siséisten resurssien seké niiden kehittdmi-
sen kannalta. Ahokankaan (1998) mukaan kansainvélistyminen on prosessi jossa yrityk-
set mobilisoivat, kokoavat ja kehittavét resurssejaan kansainvélistd toimintaansa varten.
(Vahvaselka 2009, 20.)

2.3 Kansainvalistymisen kasvustrategia

Kasvustrategioilla tarkoitetaan perinteisesti sisdista kasvua, jolloin yritys kasvattaa liike-

toimintaansa nykyisten ja uusien tuotteiden avulla orgaanisesti. Yritys voi kasvaa my0ds
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ulkoisesti, jolloin se joko ostaa uusia yrityksid, fuusioituu toisen yrityksen kanssa tai laa-
jentaa toimintaansa perustaen uusia yrityksia uusille liiketoiminta-alueille. Ulkoinen
kasvu voi mahdollistua myos verkostoitumalla muiden yritysten kanssa. T&lloin liiketoi-
minta ja myynti kasvavat muiden resursseja hyddyntdmalla. Nain pystytdén hankkimaan
lisakapasiteettia ja osaamista muilta yrittajilta ilman oman tydvoiman palkkaamista. VVer-
kostojen avulla kasvaminen tuo monipuolisempaa osaamista, keventéa investointien on-
gelmia ja lisdd mahdollisuuksia reagoida nopeammin markkinatilanteisiin. Toisaalta se
edellyttdd vahvaa keskindisté luottamusta ja aikaa panostaa verkostosuhteiden rakentami-
seen ja kehittdmiseen. (Vahvaselka 2009, 31.)

Kansainvélisen kasvun suunnittelun tueksi tarvitaan usein kasvustrategia. Ahokangas ja
Pihkala (2002, 87) ovat listanneet kansainvélistymisen strategiaty6ta suunniteltaessa huo-
mioon otettavia strategisia ulottuvuuksia, joita ovat muun muassa valittu toimintaympa-
risté ominaisuuksineen ja vaatimuksineen, toimintamuoto ulkomaanmarkkinoilla, yrityk-
sen kansainvalisen kehittymisen vaihe ja osaamisen taso. Liséksi tulevat myos yrityksen
johtaminen ja rakenne. (Ahokangas & Pihkala 2001, 87.)

Aijo (2008, 54) toteaa kansainvalisen toiminnan ja toimintavaihtoehtojen strategisen
suunnittelun olevan usein monimutkaista ja vaativaa. Perinteiset tavat ajatella ja suunni-
tella eivat valttdmatta enda riitd nopeasti muuttuvassa ja kilpaillussa globaalissa maail-
massa. Vaarana on, ettd kirkas kokonaisnakemys haviaa ja suunnittelua tehdaén totuttuja
kaavoja noudattaen ja kilpailijoita kopioiden. Mikéli strategiatyota ei pystytd pohjaamaan
syvéan osaamiseen, innostaviin tulevaisuudennakymiin ja kehityksen kannalta olennai-
siin asioihin, on strategian tyostdminen ja jalkauttaminen haastavaa. Monet asiantuntijat
ovat alkaneet puhua strategisen suunnittelun kriisista. Kriisill& viitataan ilmioon, jossa
johto kokee strategiaty®n aikaa vievaksi ja turhauttavaksi prosessiksi josta ei saa kdytan-
non johtamisen tydkaluja. Tdma puolestaan johtaa siihen, ettd myds keskijohdossa ja
tyontekijoiden keskuudessa strategia nayttaytyy kauas omasta kdytdnnon tyosta jaavana
johdon suunnitelmana. Asiantuntijoiden mielesta yksi suurimmista syist Kriisiin on sen
keskeisen totuuden unohtaminen, ettd menestyminen vaatii asiakaslahtoista strategista

ajattelua ja etta strategian tulisi olla terava ja konkreettinen. (Aijo, 2008, 54-55.)
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2.3.1 Kansainvalistymispolun valinta

Olennainen osa kansainvélistymisstrategiaa on yrityksen oman kansainvélistymispolun
pohtiminen ja valinta. Kuviossa 2 esitelldédn kolme vaihtoehtoista kansainvalistymispol-
kua. Polut eroavat toisistaan muun muassa yrityksen koon ja l&ht6tilanteen, kdytdssa

olevien resurssien, verkostotarpeiden, kansainvélistymisajan ja polusta erotettavien vai-

heiden lukumaaran osalta.

Pieni kotimainen

A [r—— F—
Orgaaninen kasvu
Aloit.tavavritys,uusi I S———
innovaatio, . . o
kansainvélistyminen +  Hidas, useita Markkm?-r_uche,
nihdiin osana vaiheita globaaliniche
likeideaa « Alhaiset riskitja
sijoitukset
e e/ - J
R [ S
Yhteistyd yritysten
valilld

TARPEET JA

yritys, jonka HAASTEET, + Jaetut resurssit I RATKAISUT JA Markkinaspesialisti,
kotimaan markkinat KASVU- + Jaetut riskitja TULOS keskikokoinen yritys
ovat kylldstetyt STRATEGIA investoinnit
e/ e/ e/
 —  S—— S
Kokenut Born Glohal
keskikokoinen tai + Verkostojen
suuri yritys, joka merkitys Globaalija
aloittaa kansain- monitaitoinen suuri
vilistymisen koko * Nopea yritys
liketoiminnallaan tai laajeneminen
yhdell3 yksikollaan o Suuretriskit
e/ e/ e/

KUVIO 2. Kansainvélistymispolun valitseminen (Vahvaselké 2009, 32).

Kuvion orgaanisen kasvun polku kuvaa perinteistd vaiheittain koti- ja lahimarkkinoilta
alkavaa kansainvalistymista ilman erityisia yritysjarjestelyja kuten yritysostoja tai fuusi-
oita. Kansainvélistyminen ja kasvu saavutetaan melko riskittomasti, suhteellisen alhaisin
sijoituksin ja tuotel&htdisesti. Vaiheittainen kasvu etenee yrittajan oman oppimisen ja ke-
hittymisen myo0t4, ja se pyritdan usein rahoittamaan omalla tulosrahoituksella eli kassa-
virralla. Nopean kasvun esteitd ovat riskinoton vahyys, kansainvélisen liiketoimintako-
kemuksen ja usein myos kielitaidon ja markkinointiosaamisen puuttuminen. Polun valinta

merkitsee hidasta kasvua, jolloin tuotteen tai palvelun skaalautuvuus, hintakilpailukyky
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ja tuottotaso ovat usein alhaisia. Strategiana on erikoistua kapeaan segmenttiin valitulla
markkinalla (niche). (Vahvaselka 2009, 32.)

Yhteistyéhon perustuvan kasvun polku (verkostopolku) on orgaanisen ja born global -
polun valimuoto, jossa yritys vauhdittaa kasvuaan ja kansainvéalistymistaan yritysyhteis-
yon avulla. Lisdarvoa tavoitellaan ja luodaan yhteisty0ssé tavarantoimittajien, liiketoi-
mintakumppaneiden ja asiakkaiden kanssa. Yleensd yhteisy0ta harjoittavilta yrityksilta
itseltd&n puuttuu jokin resurssi, jolloin verkoston toimijat tdydentévat toistensa osaamista
ja resursseja, ja jokaisella on kokonaisuuteen sopiva tuote seké idea sen kehittdmisesté
yhteistydssd. Yritysyhteistyon keskeiset syyt ovat kansainvélistymisen nopeuttaminen,
investointitarpeen pienentdminen, kyvykkyyksien ja muiden resurssien vahvistaminen ja
kulujen saastaminen. Toisaalta yhteisty6té harjoittava yritys ei ole valmis tai kykeneva
laajentamaan toimintaansa yksin ja samanaikaisesti useille markkina-alueille. (Vahva-
selka 2009, 33.)

Born global —polku puolestaan edustaa sité joukkoa pk-yrityksia jotka aloittavat kansain-
valisen liiketoimintansa ennen tai samanaikaisesti kotimaan toimintojen kanssa. Visiossa
on alusta alkaen ollut kansainvalinen téhtéin ja strategia, ja tuotteet, toiminnot ja rahoitus
on suunniteltu tastd l&htékohdasta. Tutkimusten mukaan syntyjdén globaalit yritykset
kasvavat markkinoilla nopeasti. Yritykset ovat yleensé pienid muutaman korkeasti kou-
lutetun omistajan ja tydntekijan osaamis- ja tietointensiivisia yrityksid. Tuotteet ovat
usein vaikeasti kopioitavia uniikkituotteita, joiden elinkaari niche-markkinalla on lyhyt.
Tuotteen kaupallistaminen edellyttad& suuren mittakaavaedun hyddyntdmista ja resurssien
kayttdmistd sek& myynti& samanaikaisesti useassa eri maassa. Born global yrityksille ovat
elintarkeitd valmiit kansainvéliset verkostot, hyvin suunnitellut, toimivat jakelukanavat
ja globaali bréndi. (Vahvaselkd, 2009, 34-35.)

Néiden kolmen kuviossa mainitun kansainvalistymispolun liséksi on Varaméen ja Torni-
kosken (2007, 175) mukaan “born networking” -polku. Toisin kuin aiemmat kasvuvaihe-
tutkimukset ovat osoittaneet, suurin osa pk-yrityksisté rakentaa kasvunsa alusta alkaen

verkostoitumiselle toteuttamatta lainkaan sisdista kasvua. (Vahvaselkd, 2009, 33.)
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2.4 Globaalin toimintaympariston haasteet ja mahdollisuudet pk-yrityksille

Suomi on pienend kansantaloutena ja kotimarkkinana riippuvainen yritysten viennista ja
kansainvélistymisestd. Talouden globalisoituminen ja globaali Kilpailu tuovat haasteita,
mutta tarjoavat myds valtavia mahdollisuuksia. Globalisoitunut liiketoimintaymparistd
edellyttaa yrityksiltd kansainvalistymisté entistd varhaisemmassa vaiheessa ja kansainva-
lisen kilpailukyvyn jatkuvaa kehittdmistd myos kotimarkkinoilla toimittaessa. Useiden
kansainvélisté liiketoimintaa harjoittavien yrittajien mielesté puhe kansainvélistymisesta
ja maailmalle I&htemisestd on jo hieman vanhakantaista. Elamme ja toimimme yha kan-
sainvalisemmassd maailmassa, ja vaikka me emme halua kansainvélistyd, maailma kan-
sainvélistyy silti. Vaikka suomalaiset yritykset eivét lahtisi maailmalle, yrityksia tulee
maailmalta Suomeen joka pdiva. Digitaalinen liiketoiminta ja verkkokaupat, padomasi-
joittajat ja kansainvaliset brandit valtaavat markkinoita ja tuovat liséa vaihtoehtoja totut-
tujen suomalaisten palvelujen ja tuotteiden rinnalle. (Tuominen & Kuulasmaa 2011, 19.
Vahvaselké 2009, 15.)

Suomessa on jo muutamia vuosia odoteltu "seuraavaa Nokiaa”. Aikanaan vientidmme
ovat vetdneet alkuun metséteollisuus seké kone- ja metalliteollisuus, sitten kemianteolli-
suus ja viimeisimpénd informaatioteknologia eli matkapuhelimet ja telekommunikaa-
tiopalvelut. Uutta suurta veturia ndiden rinnalle ei kuitenkaan kannata jaada odottele-
maan. Vaimean kansainvélisen kaupan kasvundkyman ja heikon kotimaisen hintakilpai-

lukyvyn johdosta Suomen viennissé ei odoteta suurta kasvua. (Euro & Talous 5/2015.)

Ilkka Halavan (2016) mukaan kyse ei kuitenkaan ole siitd, etteikd maailmalla olisi tar-
peita, kiinnostusta tai markkinoita olemassa, vaan kyse on ennemminkin Suomessa val-
litsevan innovaatiosyklin katkeamisesta. Halava kuvaa Clayton Christensenin kolmen eri
innovaatiotyypin avulla, mitd Suomen yrityskentassé ja taloudessa téll& hetkelld tapahtuu.

Innovaatiot voidaan jakaa kolmeen kategoriaan:

1. Markkinoita luovat innovaatiot (synnyttavat tyopaikkoja)
2. Markkinoita yll&pitavat innovaatiot (eivat vaikuta tyotilanteeseen)
3. Tehokkuusinnovaatiot (vahentévat tydvoiman tarvetta automatisoinnin ja tekno-

logian ansioista) (Halava 2016)
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Jotta kansantalous toimisi ja kehittyisi ajanmukaisesti ja terveelld tavalla ndiden innovaa-
tioiden vaiheiden tulisi seurata toisiaan (kuvio 3). Yksinkertaistettuna ensimmaisessa vai-
heessa markkinoille luodaan uusia yrityksid ja teknologioita, joita sitten toisessa vai-
heessa yllapidetaén ja vakiinnutetaan henkildston osaamista ja tietotaitoa. Taman jalkeen
prosesseja osataan tehostaa ja automatisoida, minka seurauksena tydvoimaa ja pddomaa
vapautuu markkinoille uusiin innovaatioihin ja tydpaikkoihin. Taman jélkeen syklissé

seuraa jalleen uusi luovan innovaation vaihe. (Halava 2016.)

Tehostava Yllapitava

KUVIO 3. Toimiva innovaatiosykli (mukaillen Halava 2016)

N

Tehostava Yllapitava

KUVIO 4. Katkennut innovaatiosykli (mukaillen Halava 2016)

Suomen ongelma kiteytyy Halavan (2016) mukaan télla hetkella tdmén innovaatiosyklin
katkeamiseen tehostavan ja luovan vaiheen kohdalla (kuvio 4). Toimintaa tehostetaan au-
tomatisoinnin ja Y T-neuvottelujen avulla, minka seurauksena tyottomyys lisaantyy ja yri-
tyksen pddomaa vapautuu, mutta vapautuva pd&doma ei ohjaudu uusiin innovaatioihin tai
tyopaikkoihin. Pddomaa joko varastoidaan yrityksiin tai maksetaan osinkoina omistajille
ja sijoittajille. Halavan havaintoa tukevat kevaan 2016 aikana uutisotsikoihin nousseet

ennatyssuuret osingot. Tilastojen mukaan jaettavien osinkojen maard on kasvanut l&hes
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koko 2000-luvun, samalla kun investointien maaré on vahentynyt. Ylen uutisten mukaan
(16.2.2016) kaksi suurinta syytd investointien vahyyteen ovat ulkomaiset sijoittajat, joita
investoimisen sijaan kiinnostaa padomatuotto, seka huono taloustilanne, jonka vuoksi in-

vestoinnit eivat talla hetkell& yritysten mukaan kannata. (Halava 2016. Yle 16.12.2016).

2.4.1 Pk-yritykset viennin kasvun vetureina

Halavan mukaan (2016) pienten pk-yritysten olisi aika astua esiin suurten yritysten sijaan
ja vallata uusia markkinoita. Kasvun ja viennin edellytykset ovat hdnen mukaansa tall&
hetkella loistavat ketterille ja innovatiivisille pienille toimijoille. Suurta kysynta on ra-
vinnon, liikenteen, terveyden, ympdriston ja energian sek& virtuaalitodellisuuden ja uu-
den teknologin saralla runsaasti. Myos koulutuksen ja opetuksen uudistaminen seka uudet
oppimisymparistdt ovat kovassa kasvussa. Kyse on vain siitd, kuka ehtii ensiksi markki-

noille, kotimainen vai ulkomainen toimija. (Halava 2016.)

Mahdollisuuksista ja kysynnéstd huolimatta suomalaisten pk-yritysten sektorissa ei ku-
tenkaan ole kovin paljon aktivoiduttu vientiin. Kun 24:ssa teollisuusmaassa tutkittiin yri-
tysten pyrkimysta kansainvélistyd, Suomi sijoittui tutkimuksessa viimeiseksi. Tata tutki-
muksessa paljastunutta innottomuutta tukevat myas tilastot, joiden mukaan vientiyritys-
ten méaéard Suomessa on pysynyt l&hes samana vuodesta 1994 l&htien. (Tuominen & Kuu-
lasmaa 2011, 124-136.)

Vienti& harjoittavien pk-yritysten osuus EU:ssa on tutkimusten mukaan poikkeuksellisen
alhainen juuri Suomessa. My6s suomalaisten vientiyritysten viennin osuus liikevaihdosta
on pienempi kuin EU-maissa keskimadarin. Suomessa on noin 14 600 vientiyritystg, joista
noin 40% toimii Uudellamaalla. Suomen vienti on kdytanngssa muutaman suuren toimi-
jan varassa, silla pk-yritysten osuus kokonaisviennistd on vain noin 14%. Pk-yrityksille
kansainvélistyminen tarjoaa aina kovan ossamishaasteen, koska vastuu ja paatoksenteko
lepddvat yleensa kapeasti ylemman johdon, usein omistajan harteilla. Tydskentely moni-
kulttuurisissa projekteissa edellyttadkin kansainvélistymisorientaatiota, jonka rakennus-
aineita ovat vankka koulutus, kansainvélinen kokemus ja kielitaito seka sosiaalisten suh-
teiden rakentamistaito. (Tuominen & Kuulasmaa 2011, 19, 122-124. Vahvaselk& 20009,
15. Suomen pankki, Euro & Talous 2015.)
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Tuomisen ja Kuulasmaan (2011) mukaan pk-yritysten kasvuhaluttomuutta saattavat osit-
tain selittdd useiden globaalisti menestyneiden suomalaisten yrittajien tunnistamat kan-
sainvélistymisen haasteet. Rahoituksen saaminen, oikeiden kontaktien puuttuminen ja
heikko markkinatuntemus kohdemarkkinoilta ovat yleisimpi& syita viennin kdynnistymi-
sen hitauteen. Suomalaisia yrityksid on moitittu myos vaatimattomuudesta ja heikosta
markkinointiosaamisesta sekd saavutetun kansainvélisen tunnustuksen ja mediahuomion
kayttamatta jattamisestd. Finpron kansainvalistymisen kasvuohjelmapééllikkod Seppo Ke-
rénen myontédéd (2016) rahoituksen saannin voivan olla pienelle yritykselle hankalaa,
mutta kannustaa vientiin mukaan tahtovia hakemaan rahoitusta sek& julkiselta etté yksi-
tyiseltd sektorilta. Luotettavien kontaktien 10ytdmisté on pyritty valtion toimesta edisté-
madn jo useiden vuosien ajan Finpron ja Tekesin vienninedistamisohjelmien avulla. Di-
gitaalisen maailman ansiosta monet raja-aidat ovat murtuneet ja yhteydenpito seka vies-
tintd onnistuvat oikean kontaktin 16ydyttyd huomattavasti entistd helpommin. Kasvun ja
pysyvamman yhteistyon sekd ndkyvyyden edistdmiseksi oma pr-toimisto, agentti tai lob-
baaja on &&rimmaisen tarked yhteistyokumppani kohdemaassa. (Tuominen & Kuulasmaa
2011, 122-181. Keranen 2016.)

2.4.2 Kansainvalisen osaamisen kehittaminen

Kansainvélistyesséan seké yritys ettd yrittdja ylittdvat kotimaansa fyysisié ja henkisia ra-
joja. Oman henkildston kansainvalinen osaaminen ja kokemus ovat avainasemassa mat-
kalla menestykseen. Vahvaselka (2009) listaa kansainvélisen liiketoiminnan keskeisia
osaamisalueita seuraavasti: kansainvélisen liiketoiminnan suunnittelu ja kehittdminen,
markkina-alueiden tuntemus, viennin ja kansainvélisen liiketoiminnan kaytantdjen hal-
linta, vuorovaikutus ja neuvottelutaidot, markkinointi, ostot ja hankinta, innovatiivisuus
sekd johtaminen. (Vahvaselka 2009, 15-16.)

Tunnistettaessa oman joukon vahvuudet ja heikkoudet voidaan osaamista taydentaa tar-
vittaessa vienninedistdmispalvelujen, koulutuksen, asiantuntijapalveluiden seka rekry-
toinnin avulla. Ajatuspaja Demos Helsingin raportti Piilotettu osaaminen (2013) tutkii
kansainvélisen osaamisen monipuolistumista ja hyddyntdmista tydeldaméssa. Raportissa
todetaan, ettd puolet suomalaisista tydnantajista yhdistaa kansainvélisen osaamisen vah-
vasti sellaisiin ominaisuuksiin kuin kiinnostus uusia asioita kohtaan, empatia, sitkeys, it-
setunto, itsevarmuus ja luotettavuus. Useat edellda mainituista kansainvalisen osaamisen

ominaisuuksista nousivat suomalaisen tydnantajien kaikkein tarkeimmiksi arvioimien
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rekrytointikriteerien joukkoon, vaikka he eivét kuitenkaan juuri kiinnitd huomiota kan-
sainvéliseen osaamiseen ja kokemukseen rekrytoinnissa. (Leppanen, Lahdemaki, Mokka,
Neuvonen, Orjasniemi & Ritola. 2013, 8-36.)

Hanna Sauli (2013) pohtii artikkelissaan korkeakoulujen kansainvélistymisintoilua ja
kansainvélisen kokemuksen hankkimisen merkitysta seké tarkeytta tydelamaan siirtyvien
opiskelijoiden kannalta. Han toteaa kansainvélisen osaamisen olevan paljon muutakin
kuin kansainvélisissa tehtdvissa tarvittavaa kielitaitoa ja kulttuurituntemusta. Hanen mu-
kaansa ihminen kehitt&a tehokkaasti taitojaan omaksua uusia ndkokulmia seka kykyéan
kyseenalaistaa vallitsevia olosuhteita kansainvalisen kokemuksen my6té. Kansainvalista
kokemusta ja nakemystéd omaavat henkilot ovat avarakatseisia ja avoimia. Sauli ryhmit-

telee artikkelissaan kansainvalisen osaamisen osa-alueita seuraavasti:

- Asenteet (esim. avoimuus uusille ndkdkulmille, joustavuus ja valmius kyseen-
alaistaa vallitsevia ajattelutapoja)
- Tiedot (esim. tiedot eri kulttuureista, toimintaymparistoista ja kansainvalisista jar-
jestelmistd)
- Taidot (esim. viestinta- ja tiimity6taidot, kyky tunnistaa ja analysoida kulttuu-
rieroja, sopeutumiskyky)
(Sauli, 2013).
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3 KOULUTUSVIENTI

Tassa luvussa mééritelladn koulutusviennin kasitetté ja esitelladn suomalaisen koulutus-
viennin toimijoita, sekd vienninedistamiskeinoja joiden avulla pyritddn avaamaan suoma-
laisen koulutusosaamisen mahdollisuuksia ja tarjontaa muualle maailmaan. Lopuksi ku-
vataan koulutusviennissa tarvittavia kompetensseja, koulutusviennin nykytilaa, tavoit-

teita, mahdollisuuksia sekd suomalaisen koulutusviennin tulevaisuuden nakymia.

3.1 Koulutusviennin monet toimijat Suomessa

Opetus- ja kulttuuriministerion maaritelman mukaan (2016) koulutusvienniksi voidaan
katsoa yrityksen tai oppilaitoksen koulutukseen, koulutusjarjestelman tai osaamisen siir-
toon pohjautuva liiketoiminta, josta muotoillusta tuotteesta tai palvelusta ulkomainen
taho maksaa. Suomalainen koulujérjestelmad, opettajankoulutus ja opetus- seka arviointi-
osaamien ovat kiinnostaneet maailmalla jo vuosia. Opetus- ja kulttuuriministerion mu-
kaan koulutusviennin kysytyimpia palveluita ja osaamisalueita ovat talla hetkella mm.
koulutusjarjestelmiin liittyvé konsultointi, opetussuunnitelmatyd, opettajien pedagoginen
koulutus, rehtoreiden johtamisosaaminen, koulutuksen kehittdmishankkeisiin liittyva ar-
viointi, oppilas- ja opiskelijahuollon osaaminen, varhaiskasvatus ja esiopetus, opetustek-
nologia ja verkko-opetus sekd ammatillinen koulutus (toisella ja korkea-aseella). (Ope-

tus- ja kulttuuriministerié 2016.)

Kun Suomessa puhutaan koulutusviennisté, mielletdén se edelleen p&dosin kotimaisten ja
ulkomaisten oppilaitosten valiseksi yhteistydksi. Tamé ajatusmalli kdy ilmi myds valtio-
neuvoston strategisesta linjauksesta (Valtioneuvosto 2010) ja Koulutusviennin tiekartasta
(2016), joissa korkeakoulujen roolia korostetaan koulutusviennin moottoreina. Koulutus-
viennin tilanne seka valtiollisten toimijoiden, etta oppilaitosten ja yritysten kannalta on
kuitenkin hieman haastava. Kaikki odottavat edistymisté ja kasvua mutta jostakin syysta
koulutusviennissa ei paasta samanlaisiin tuloksiin kuin vaikkapa teollisuuden alan palve-
luiden ja tuotteiden viennissé. Ratkaisuja haetaan uusilla tukitoimilla, selvityksilla ja
vienninedistdmishankkeilla, vaikka toimijoita ja toimintamalleja on monen mielesta jo
aivan liikaa. (Valtioneuvosto 2010. Koulutusviennin tiekartta 2016. S&hkdinen kysely

koulutusalan pk-yrityksille 2016.)
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Kuviossa 5 havainnollistetaan Suomen koulutusvientikenttdd, sen toimijoita, rooleja ja
yhteyksié eri toimijoiden vélilla. Mustat nuolet kuvaavat hallinnollisia yhteyksié, siniset
nuolet toimivaa yhteisty0t4 ja punaiset nuolet puolestaan haasteita toimijoiden valilla.

(Valtioneuvosto 2010. Koulutusviennin tiekartta 2016.)
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KUVIO 5. Koulutusviennin toimijat Suomessa

2.1.1 Team Finland ja Education Export Finland

Team Finland -verkoston tarkoituksena on edistdd Suomen ja suomalaisten yritysten me-
nestysta maailmalla tarjoamalla heille tietoa, tydkaluja ja verkostoja. Suomalaisen koulu-
tuksen nékyvyyden ja tunnettuuden vahvistaminen ovat osa Team Finlandin tehtévaa.
Team Finlandin taustalla vaikuttaa useita eri toimijoita. Valtioneuvoston kanslian talou-
dellisten ulkosuhteiden yksikko koordinoi verkoston toimintaa ja siithen kuuluvien toimi-
joiden yhteisty6td. Toiminnassa on mukana myds kolme merkittdvad ministeriota. Tyo-
ja elinkeinoministerid (TEM) vastaa elinkeino- ja innovaatiopolitiikasta ja sen osana yri-
tysten kansainvalistymisen edistdmisestd ja ulkomaisten investointien hankinnasta.
Finpro, Tekes, Finnvera, Teollisuussijoitus, Patentti- ja rekisterihallitus, ELY-keskukset

ja Suomalais-venéaldinen sekd Suomalais-ruotsalainen kauppakamari kuuluvat ty6- ja



29

elinkeinoministerion hallinnonalaan. Ulkoministerio (UM) puolestaan vaikuttaa ulko-
mailla yritysten toimintaymparistoon ja markkinoillepdésyyn, edistad investointeja Suo-
meen ja koordinoi maakuvaty6téd. Ministeri0 ohjaa ja tukee edustustoja ja muuta Team
Finland -verkostoa maailmalla, ja uusimpana k&denojennuksena nimettiin ulkoministeri-
6ssa koulutusviennille oma suurléhettilds. Opetus- ja kulttuuriministerio (OKM) tukee
koulutus- ja kulttuuriviennin toimialojen kehittymistd. Koulutusvientid edistetdan niin
Suomesta lahtevilla korkean tason valtuuskunnilla kuin Suomeen tulevien vierailujenkin

yhteydessé. (Team Finland-kotisivut 2016.)

Education Export Finland (EEF) on Finpron hallinnoima koulutusvientiin erikoistunut
kasvuohjelma, jonka toiminta on jatkoa vuonna 2011 toimintansa aloittaneelle Future
Learning Finland (FLF)- koulutusvientiklusterille. Uudistetun EEF:n palvelut ovat edel-
tajastd poiketen jasenmaksuttomia; jolloin yritykset ja oppilaitokset voivat hakea padsyéa
EEF:n rekisteriin ja viestinnan pariin, ja saada tarjoomansa nékyviin EEF:n www-si-
vuille. T&ll& hetkelld EEF:n ohjelman piiriin kuuluu 68 yritysta tai yksityistd palvelun
tarjoajaa, 26 oppilaitosta ja kolme klusteria. Kasvuohjelman palvelut on suunnattu kan-
sainvalistymista ja kasvua hakeville oppilaitoksille ja yrityksille, joilla on koulutusvien-

tiin soveltuva tuote, palvelu tai konsepti. (EEF-koisivut 2016.)

EEF:n toiminnan tavoitteena on suomalaisen koulutusliiketoiminnan kasvattaminen kan-
sainvalisilla markkinoilla. Kansainvélistymista ja kasvua pyritddn vauhdittamaan jase-
nille tarjottavien tapahtumien ja palveluiden avulla. EEF:n toimintaan kuuluvat muun
muassa verkottumistilaisuudet kotimaassa ja kohdemarkkinoilla, jasenillat, teemasemi-
naarit sek& tyopajat. Lisaksi kasvuohjelma tarjoaa konsultointiapua liiketoimintamahdol-
lisuuksien tunnistamiseen ja pyrkii tukemaan jasenten nékyvyyttd omissa kanavissaan ja
tapahtumissaan. Kanainvalisten delegaatioiden vastaanottaminen ja yritysten seké oppi-
laitosten match making -tilaisuudet ovat olleet yksi tapa varmistaa ulkomaisten kontak-

tien saaminen kotimaisille koulutusvientitoimijoille. (EEF -kotisivut 2016.)

3.1.1 Oppilaitokset ja yritykset

Oppilaitokset ja yritykset tuovat mukanaan erilaisia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita
koulutusviennin kdynnistamisen ja vauhdittamisen ndkokulmasta. Koulutusviennissa op-
pilaitosten vahvuutena ovat suhteellisen suuret henkilosto- seka rahalliset resurssit ja hy-

vat oppilaitoskumppaniverkostot viennin edistamiseen seka oppilaitosten mahdollisuus
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myOnté&4 tutkintoja ja tutkintotodistuksia. Oppilaitokset saavat lisdrahoitusta sen perus-
teella, miten kansainvalista heiddn toimintansa on. Korkeakouluihin houkutellaan vaihto-
oppilaita ja kannustetaan omaa henkildstoa seké opiskelijoita vaihtoon, palkataan ulko-
maisia luennoitsijoita ja tutkijoita ja ollaan mukana kansainvalisissa hankkeissa ja pro-
jekteissa. Suomalaisissa korkeakouluissa onkin 2010-luvulla ollut kdynnissé useita kou-

lutusvientihankkeita ja vientiyhteistyodn pilotteja eri maihin. (Sauli, 2013.)

Haasteena oppilaitoksissa puolestaan on usein kaupallisten intressien puute ja kokemat-
tomuus kansainvalisestd kaupankaynnistd. Syksylld 2015 Suomen Ammattikorkeakou-
lujen rehtorineuvoston Arenen Kansainvélistymisvaliokunnan teettdméassa kyselyssa sel-
vitettiin ammattikorkeakoulujen kansainvélistymisen nykytilaa ja kehitystarpeita. Kyse-
lyyn osallistuneiden 20 ammattikorkeakoulun vastausten perusteella todettiin koulutus-
viennin olevan erityinen Kiinnostuksen kohde, mutta samalla tunnistettiin useita kehitys-
tarpeita. Myynti ja markkinointi sekd tuotteistaminen ja oman myytavén palvelun hin-
noittelu eivét ole opetushenkildstolle ominaisinta tyota. Usein koko korkeakoulun koulu-
tusvientitoimet nojaavat muutaman henkilon taysipaivéiseen tai osa-aikaiseen tuntire-
surssiin ja kv-ty6ta tehddédn muun opetustyén ohessa. Hankkeiden avulla hankitut kon-
taktit ja verkostot sekd niiden yll&pitdminen saattavat hiipua hankkeen ja hankerahan lo-
puttua. Myds erot eri ammattikorkeakoulujen vélill& korostuivat kyselyn vastauksissa.
Siind missé toiset vasta kehittdvat organisaatiorakennettaan koulutusvientia paremmin
palvelevaan suuntaan, ovat toiset olleet jo vuosia mukana kansainvéalisessé yhteistydssa

ja koulutusvientiprojekteissa. (Vanhanen 2016, 14-15.)

Talla hetkell& oppilaitosten toimintaa saételevét lait ja asetukset myds rajoittavat koulujen
mahdollisuuksia harjoittaa liiketoimintaa eli myydé ja ottaa vastaan rahaa tarjoamistaan
palveluista. Tosin hallituksen uuden ké&rkihankkeen myota on aloitettu useita esiselvityk-
sid lakien muuttamisesta, ja korkeakoulujen kohdalla merkittavé kdanne néhtiin alkuvuo-
desta 2016, kun niille sallittiin vapaus perié tutkintomaksuja ulkomaisilta opiskelijoilta.
Taman seurauksena korkeakoulut ovat alkaneet myyda tutkintoja ja opettajankoulutus-
osaamistaan ja tdhan resursoidaan paljon, joskin volyymi on vield melko pieni. Toisella
asteella tilanne on vield korkeakouluja huomattavasti hankalampi. T&ll& hetkell& selvi-
tystd tehdd@dn muun muassa Nayttotutkintojen myynnin vapauttamisesta. Tosiasiassa ti-
lanne Kkiteytyy siihen, ettd kysynt&a ja kiinnostusta on paljon enemman kuin tarjontaa ja

mahdollisuuksia tehdd kauppaa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2016.)
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Koulutusalan yrityksilla haasteet ovat pdinvastaisia. Koulutusvientiin suuntautuvia pal-
veluita ja tuotteita tarjoavia yrityksia on Suomen markkinoilla viel& melko véhén, ja niista
suurin osa keskittyy opetusteknologiaan, sahkoisiin opetusalustoihin ja opetuspeleihin.
Mielikuva koulutusviennistd oppilaitosten valisend toimintana luo haasteita yritysten

myyntiponnistuksiin ulkomaalaisille oppilaitoksille.

Yrityksilld litketoimintaosaaminen on luonnollisesti hyvin hallussa, omia palveluita osa-
taan hinnoitella ja myyd&, mutta koulutusvientiin mukaan haluavien yritysten isoimmat
haasteet I0ytyvétkin verkostojen, kontaktien ja kumppanien puutteesta seka yritysten pie-
nistad rahallisista ja henkilOstoresursseista. Finpron koulutusviennin ohjelmajohtajan
Seppo Kerésen (2016) mukaan Suomessa toimivat koulutusalan yritykset ovat valtaosin
pienid, alle 500 000 £ liikevaihtoa tekevia toimijoita. Henkildstda on keskimaarin 3-10 ja
kansainvélistymiseen seké koulutusviennin aloittamiseen tarvittavat alkuinvestoinnit ai-
heuttavat hankaluuksia. Maailmalle pddseminen vaatii osaamisen liséksi paljon aikaa, ra-
haa ja verkostoja. N&in ollen kasvun ja kansainvalistymisen mahdollistavan rahoituksen
hankkiminen ja turvaaminen, ovat ensimmaisia askeleita pienen yrityksen polulla kohti

globaalia markkinaa. (Kerénen 2016.)

3.1.2 Klusterit, allianssit ja jarjestot

Suomessa toimii eri tavoin koulutusvientia edistévia tahoja ja konsortioita. Osa niista toi-
mii yhdistyspohjalla kuten Global Tampere Education ja Kiinan-Suomen -yhteyksien pa-
rissa toita tekevé Finland-China Education Association FICEA. My6s yritykset ovat pe-
rustaneet yhteenliittymid kuten Active Learning Alliance jonka toimittaa kolmentoista eri
yrityksen laitteita, kalusteita ja oppisiséltja oppimisympariston eri osakokonaisuuksiin.
Serious Gaming Cluster (SGC) on puolestaan pelialan yritysten yhteenliittymé, jonka tar-
koituksena on suomalaisten opetuspeleja tekevien yritysten yhteistyon ja vienninedista-
minen. (Global Tampere Education -kotisivut, 2016. FICEA -kotisivut, 2016. Active

Learning Alliance-kotisivut, 2016. Serious Gaming Cluster -kotisivut.)

Iso joukko yhteenliittymistd on kuitenkin korkeakoulujen ja koulutuskuntayhtymien alu-
eellisista lahtokohdista luotuja yhti6ita tai yhdistyksid. EduCluster Finland on Jyvaskylan
koulutuskuntayhtymaén, Jyvéskylan yliopiston ja Jyvaskylan Ammattikorkeakoulun pe-
rustama asiantuntijaorganisaatio, joka suunnittelee ja toteuttaa koulutusalan kehittdmis-

palveluita sek& opettajien ja koulunjohtajien tdydennyskoulutusta eri koulutusaloilla ja -
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tasoilla. FUAS-liittouma - Federation of Universities of Applied Sciences - on Hameen
ammattikorkeakoulun, Lahden ammattikorkeakoulun ja Laurea-ammattikorkeakoulun
muodostama strateginen liittouma ja Finland University on puolestaan It4-Suomen-, Tu-
run- ja Tampereen yliopistojen yhteinen vientiyhtid. (Lehtonen, 2016. FUAS -kotisivut.

Finland University -kotisivut.)

Vaikka opetus- ja kulttuuriministerion koulutusvientistrategia edellyttadkin toimijoiden
yhteisty6té ja verkottumista monipuolisesmman koulutustarjonnan aikaansaamiseksi, Kil-
pailevat suomalaiset korkeakoulut ja yritykset kuitenkin seké kesken&an, ettd ulkomaisten

oppilaitosten ja yritysten kanssa kansainvalisista tarjouksista. (Airola 2014.).

3.2 Koulutusvientikompetenssit

Kuten luvussa 2.1 todetaan, tassé opinndyteyossé kansainvalistyminen n&dhdaan ennen
kaikkea strategisena prosessina, ja joukkona strategisia paatoksia joiden avulla haluttu
paamaara saavutetaan. Mikali yrityksen tai oppilaitosorganisaation tavoitteena on koulu-
tusviennin kdynnistdminen, on se myds strateginen valinta ja pdatds. Ammattikorkeakou-
lujen rehtorineuvosto Arenen koulutusvientijulkaisussa (2016) tarkastellaan mitka asiat
vaikuttavat organisaation kykyyn toteuttaa strategiaansa. Strategian toteutumiseen tode-
taan vaikuttavan seké organisaation etté yksion kompetenssit. (Kuva 1). (Kerdnen & Vé-
kevéinen, 2016, 47-48)

Organizational capability to execute strategy

Individuals Organization Organization

itk diitine i Processes Technology Networks

Governance system and leadership competences

Individual's competences needed to execute strategy

Personal

Knowledge Skills Experience Attitude Wi

KUVA 1. Organisaaton ja yksilon kompetenssit (Keranen & Vakevéinen, 2016, 49)
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Kuten kansainvélisen osaamisen, my0s koulutusvientiosaamisen voidaan katsoa muodos-
tuvan erilaisista tiedoista, taidoista, kokemuksista ja asenteista sekd omista henkilokoh-
taisista verkostoista. Laurean Ammattikorkeakoulussa toteutetun projektin avulla selvi-
tettiin millaisia kompetensseja yksil6illa tulisi olla, jotta koulutusviennin strategisissa ta-
voitteessa onnistutaan. Henkildstén nakokulmasta tarkeimpié koulutusviennissa tarvitta-
via kompetensseja olivat muun muassa: eettiset taidot, kulttuuritietdmys, juridinen tieta-
mys/osaaminen, prosessiosaaminen, siséltbosaaminen, bisnesosaamineen, kielitaito, neu-
votteluosaamien, pedagogien osaaminen, asiakkaiden tarpeen tunnistamisen taito, budje-
tointi- ja myyntitaito sekd markkinointiosaaminen. Oleelliseksi kysymykseksi oppilai-
tosten, ja miksei yritystenkin kannalta muodostuu se, kuinka monella yksil6lla organisaa-
tiossa tulee olla koulutusviennissé vaadittavia kompetensseja, jotta strategiset paatokset

ja linjaukset pystytaan toteuttamaan. (Kerénen & Vékevainen, 2016, 47-48.)

Kompetenssien tunnistamisen jalkeen Laureassa méadriteltiin mitka kompetenssit ovat eri-
tyisen térkeitd toimittajan (oppilaitoksen/yrityksen) kannalta ja mitd ovat térkeit& osta-
jan/asiakkaan kannalta (kuva 2.) Td&mén jaon perusteella voidaan todeta yleisesti liiketoi-
mintaosaamisen seka kieli- ja kulttuuritaitojen olevan avainasemassa koulutusvientid teh-
téessd. (Kerénen & Vakevdinen, 2016, 47-48.)

Knowledge # Important from

a customer’s perspective

Skill
Experience
Attitude I To indentify customer's needs I
Personal networks I Policy making knowledge I
L kills
Culture knowledge
N - Hegotiation skills
Pedagegical =kills
Less important Ethical knowledge International experience More important
competence competence

.

Ability to find and build networks

I Juridical knowledge I I Marketing & zelling skills ]

Courage

Budgeting skills

"Madness"

I How to handle processes I Business experience

Important from
a supplier's perspective

KUVA 2. Kompetenssit toimittajan ja asiakkaan ndkdkulmasta (VVanhanen, 2016, 50)
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Koulutusviennin vauhdittamiseksi yritykset ja oppilaitokset voisivat hyotyé yhteistyostéa
ja toistensa tarjoamista vahvuuksista sek& osaamisesta, mutta kaytannon yhteistyo ja
kumppanuussopimukset ovat vield talla hetkelld Suomessa harvinaisia. Oppilaitokset
muodostavat konsortioita keskendan ja yritykset yhdessa toisten yritysten kanssa. Oppi-
laitoksia ei mydskéan kannusteta valtion puolesta jaettavien taloudellisien avustusten
kautta tekeméén yhteisty6té yritysten kanssa. Valtionavustuksen saamiseen riittas, etta
on itse saanut aikaan kauppaa ulkomaille. Jos rahan saamisen ehtona olisi yhteisty0 yri-
tysten kanssa, voisi tdiméa lisatd merkittavasti oppilaitosten halukkuutta yritysyhteistyo-

hon.

3.3 Koulutusviennin tulevaisuus

Suomen koulutusvienniltd odotetaan kovia tuloksia ldhivuosina ja se onkin asetettu yh-
deksi uuden hallituksen karkihankkeista. Karkihankeen taustalla on valtioneuvoston
vuonna 2010 tekemd strateginen linjaus, jonka mukaan koulutus on yksi merkittavistéa
suomalaisista vientialoista vuoteen 2015 mennessé. Tavoitteisiin pddsemiseksi opetus- ja
kulttuuriministerio valmisteli toimenpideohjelman koulutusviennin edistamiseksi. Selvi-

tysryhman syksylla 2013 laatima ohjelma koostui seuraavista osa-alueista:

Laadunhallinta ja oppiminen nostetaan keskiton
Rekrytoidaan Suomeen lisdd motivoituneita opiskelijoita
Poistetaan itse tekemdmme lainsd&ddénnolliset esteet
Tehdaan koulutusviennistd kannattavaa liiketoimintaa
Tuetaan koulutusviennilld kehityspolitiikkaa

Vahvistetaan koulutusviennilla myonteista Suomi-maakuvaa

N o g~ w DN e

Toimenpideohjelman seuranta

Asetettuihin tavoitteisiin ei paasty aikataulussa, ja tulosten jadtya paljon odotettua pie-
nemmiksi karkihankkeen avulla pyritddn vahvistamaan entisestadn korkeakoulujen ja
elinkeinoeldmén yhteisty6td innovaatioiden kaupallistamiseksi. Koulutusviennille asetet-
tujen tavoitteiden mukaan koulutusviennin liikevaihtoa tulisi kasvattaa kolmanneksella

vuoteen 2018 mennessé. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2013.)



35

Kappaleessa 2.4.1 listattuihin pk-yritysten vientihaasteisiin ollaan puuttumassa aikaisem-
paa vahvemmin my0s koulutusvientikentélld. Koulutusviennin edistdmisen uusin voima-
vara on Ulkoministerion, opetus- ja kulttuuriministerion seké ty6- ja elinkeinoministerion
syyskuussa 2016 nimittdma koulutusvientisuurlahettildas Marianne Huusko (2016). Kou-
lutusvientisuurlahettilaan tehtaviin kuuluu koulutusvientiponnisteluiden tukeminen ulko-
ministeriosta ké&sin. Ulkomaankauppa- ja kehitysministeri Kai Mykkanen linjaa, ettd kou-
lutusviennin suurldhettilddn tehtdvand on muun muassa maaritell& potentiaaliset markki-
nat ja asiakkaat sek& varmistaa, ettd koko Team Finland -koneisto on tehokkaasti suoma-
laisen koulutusviennin tukena. Huusko toteaa toiminnan alussa fokuksen olevan koulu-
tusvientitoimijoiden (koulutuksen jérjestdjien ja yritysten) kuuntelussa ja heihin tutustu-
misessa. Tavoitteena on selvittdd mité jo tehddan, mihin halutaan paésta, minkalaisia es-
teitd tunnistetaan ja miten toimijoita voidaan viranomaisnakokulmasta tukea. Koulutus-
viennin tukemisessa on monia eri tasoja, mutta toiminnan tulisi Huuskon mukaan l&hteé
aina yrityksestd, sen tuotteesta ja kyvystd myyda nditd tuotteita. Viranomaisten rooli voi
olla vain t4td osaamista tukeva ja tdydentédva. Luonnollista ulkoministeriosta k&sin on
katsoa, miten Suomen ulkomaanedustustot saataisiin mahdollisimman hyvin tukemaan

koulutusviejid. (Huusko 2016. Ulkoasianministeri6 2016).

Kontaktien etsinnan lisdksi vientiponnisteluihin tarjotaan tukea myds verkostoitumisen,
markkinatuntemuksen seké arvovaltapalveluiden avulla. Koulutusvientikentdn uudistuk-
sessa toimintaa tullaan muuttamaan vaiheittain. Ensi askel ja tarkein muutos Huuskon
mukaan (2016) on EEF-kasvuohjelman muuttaminen ja kaytettavissa olevien rahojen
hyodyntdminen sellaisella tavalla, ettd ne aidosti tukevat yritysten tekemista. Tarkeim-
pind asioina useimpien toimijoiden kohdalla Huusko listaa koulutusosaamisen tuotteista-
miseen ja myymisen kehittdmiseen liittyvat toimet ja perddnkuuluttaa toimijoiden uskal-
lusta yhdistd4 voimansa vientitoiminnassa. Menestyakseen maailmalla suomalaisten kou-
lutusvientitoimijoiden tulisi muodostaa entista laajempia tuotekokonaisuuksia. Jos ja kun
naiden pohjalta on osoitettavissa koulutusviennin kasvua, liséresursointi on oletettavasti
mahdollista ja niiden avulla voidaan tukea vientiponnisteluille laajentaa ja systemati-
soida. (Huusko 2016. Ulkoasianministerig, 2016).

Vuonna 2016 laaditussa Koulutusviennin tiekartassa (2016) kerrotaan saavutetuista ja
saavuttamattomista tavoitteista ja uusista avauksista seké toimenpiteisté koulutusviennin
edistdmiseksi. Tilanne on ministerididen seka toimijoiden kannalta mielenkiintoinen.

Natalia Harkin (2016) ty6- ja elinkeinoministeridsté kertoo kasvuohjelmien rahoituksesta
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viimeiselt4 kahdelta vuodelta seuraavaa: "Hallitus on osoittanut tyo- ja elinkeinoministe-
ridlle erillisrahoitusta Team Finland -kasvuohjelmiin vuosille 2014 (syksysta) — 2018 yri-
tysten kansainvélistymisen lisdédmiseen sek& Suomeen suuntautuvien ulkomaisten inves-
tointien ja matkailun edistdmiseen yhteensa 74,1 miljoonaa euroa, josta 9 miljoonaa euroa
on sovittu kadytettdvan yritysten yhteishankkeiden kansainvalistymisavustuksen messu-
avustuksiin vuosina 2016 — 2018. Ministeri® on rahoittanut kasvuohjelmia loppuvuodesta
2014 l&htien.” Ndin ollen rahallisia resursseja on ollut ja on tulevaisuudessakin kdyt6ssa,
mutta niiden oikeanlaisesta kaytostd kaydaan keskustelua. (Harkin 2016. Koulutusvien-
nin tiekartta 2016.)

Syksylla 2016 arviot koulutusviennin kasvuohjelman Education Export Finlandin (EEF)
toiminnasta ja konkreettisista koulutusviennin kasvun tuloksista ovat edelleen odottavia.
Toiminnan kehittdmiseen on luotu tyéryhma pohtimaan, miksi tavoiteltuun kasvuun ei
ole péé&sty ja mitd toimia pitéisi uudistaa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2013a, 22. EEF
2016.)

Koulutusalan pk-yrityksille tehdyn séhkdisen kyselyn tuloksista kdy ilmi yritysten kiin-
nostus osallistua kollektiiviseen vienninedistdmistoimintaan. 100% vastanneista yrityk-
sisté kertoi kuuluvansa EEF -kasvuohjelmaan, mutta yrityksen tarpeet ja saadut palvelut
eivat taysin kohtaa. Yritykset toivoisivat enemmén valmiiksi kartoitettuja markkinoita,
kiinnostuneita ostajia, ja ulkomaisten toimijoiden kanssa jarjestettyja tapaamisia joissa on
selked liiketoiminnallinen fokus. Erds haastatelluista yrittdjista tiivistd4 ongelman seuraa-
vasti: "Valtiovetoisten vienninedistdmispalveluiden ongelmana on niiden julkinen rahoi-
tuspohja. Yritykset kaipaisivat konkreettisia myyntiliideja ja -tapaamisia, mutta julkisin
varoin rahoitetun toiminnan avulla ei saa edistéd yksittaisten yritysten liiketoimintaa.”
Toisin sanoen myynninedistdmismatkoille menndan, muttei myymaan. Yritysten keskuu-
dessa onkin pohdittu julkisten delegaatioiden ja valtiovierailujen merkitysta konkreetti-
sien kauppojen aikaansaannissa. Suomen koulutusviennin kasvun mahdollistaminen saat-
taa tulevaisuudessa olla enemman yksityisissa kuin julkisissa késissé. Onnistumisen avai-
met ovat jossakin tiiviin yritysvetoisen verkoston ja sit4 tukevien julkisten toimien tehok-

kaan yhteistyon vélimaastossa. (S&hkoinen kysely koulutusalan pk-yrityksille, 2016)
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4 VERKOSTOITUMINEN

Tassa luvussa kuvataan verkostotaloutta nykypaivan ilmiond, kasitelladn verkostoitumi-
sen ja verkostojen kasitteitd, sekd kuvataan verkostojen muodostumista ja verkostoraken-
teita. Luvussa pohditaan lisdksi verkostojen merkitysté pk-yritysten kehittymisen ja kas-
vun nékokulmasta ja verkostojen muodostamisen seka yllapitdmisen mahdollisuuksia ja
haasteita. Lopuksi k&ydaan l&pi riskienhallintaa onnistuneen verkostotoiminnan turvaa-

miseksi.

4.1 Asiakasohjautuva verkostotalous

Verkostoja ja verkostotaloutta pidetdan yleisesti markkinatalouden uutena kehitystiené ja
aikamme yhtend merkittdvimpana megatrendind. Markkinoilla on siirrytty yritysorgani-
saatioiden maailmasta verkosto-organisaatioiden maailmaan, ja keskinaista kilpailua kay-
daén yksittéisten yritysten sijaan eri verkostojen ja "leirien” kesken. Suomen kaikista yri-
tyksistd 95% on alle 10 henkilda tyollistavid pk-yrityksid, joiden kasvu perustuu vahvasti
verkostoitumiseen. Kuten kappaleessa 2.4.1 todettiin, kansainvélista liiketoimintaa teke-
vat yrittdjat tiedostavat nykypdivand entistd vahvemmin kasvun ja kansainvalistymisen
olevan kiinni siitd keitd tuntee ja kenen kanssa paastaan yhteisty6hon, yhteistarjoomaan
ja samaan pOyt&én. Voidaankin siis sanoa, ettd tdman paivan Kilpailussa verkostosuhteet
ovat keskeinen selviytymis- ja kilpailutekija. Pienempien toimijoiden kokonaisuuksista
pyritdén entistd nopeammin ja joustavammin rakentamaan suurempia kokonaisuuksia.
Tastd ilmiosta puhuttaessa on kéytetty leikillisesti termid ”lego-talous” (Hakanen ym.
2007. 12-22).

Toisena tunnistettavana megatrendind yritysten toimintaa muokkaa asiakasohjautuvuus,
jonka keskeisend piirteend on perinteisen tuotantolahtdisen arvoketjun kaantyminen asia-
kasohjautuvaksi. Ajatus asiakkaan asettamisesta toiminnan keskiéon on vaikuttanut vah-
vasti verkostotalouden kehitykseen. Maailmantalous ja kuluttajat ovat siirtyméssa kaik-
kialla maailmassa niukkuudesta runsauden yhteiskuntaan, jossa ostokykyiselld kulutta-
jalla on aina valinnanvaraa. Nykypdivén asiakkaat ovat tiedostavia eivatka tyydy massa-
tuotannon ehdoin rakennettuun yleistuotteeseen. Kilpailevista tuotteista on helppo ottaa
selvé ja asiakkaat edellyttdvat omaa valintaa ja personointia. Tdman seurauksena toimi-
tusajat ovat lyhentyneet selvasti, ja varastoitavista massatuotteista on siirrytty pienempiin

personoituihin ratkaisuihin ja yha suurempi osa tuotannosta tapahtuu vuorovaikutuksessa
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asiakkaan kanssa. Asiakassuhteista on tullut niin keskeinen osa yritysten menestysté, etta
niitd on alettu nimittad yrityksen pdédomaksi. (Hakanen ym. 2007, 12-15. Niemel& 2002,
15-16.)

Vertailukohtana verkostotalouden kehitysta on verrattu jopa mullistukseen, jonka liuku-
hihnan kayttoonotto aiheutti aikoinaan teollisessa tuotannossa. Verkostotalouden kehit-
tymistd ovat merkittavasti edistdneet automaatio, tietoliikenne ja informaatioteknologia.
Yritykset fokusoivat entistd enemmén omaa toimintaansa ydinosaamiseen, ja tuottavat
tarvittavan tarjooman asiakkaille ulkoistamalla ja muiden yritysten ja tahojen lisdarvo-
palveluita kéyttéen. Etua haetaan liittoutumalla kutakin tarvetta parhaiten palvelevien yh-
teistyotahojen kanssa, silld yhdessé saavutetaan jotakin sellaista, mihin kukaan ei yksi-
naan pystyisi. Tdman suuntainen kehitys luo uudenlaisia, muuntautumiskykyisia ja ky-
syntélahtoisia palveluketjuja joissa kooltaan pienet ja hyvin pitkalle erikoistuneet toimijat
hyo6tyvat toinen toisistaan seka taloudellisesti ettd myynti-, markkinointi- ja toimitusre-

surssien muodossa. (Hakanen ym. 2007. 12-15.)

4.2 Verkostoituminen ja verkostot kasitteena

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esiintyy useita erilaisia verkostojen ja verkostoitumisen
madritelmid. Kyseessa on ilmid jonka systemaattinen tutkiminen ja jasentdminen ovat
vasta viime vuosina nousseet esiin, mistd syysta kasitteistd ja terminologia ovat vieléd
melko vakiintumattomia. Yleens& verkosto ymmarretadn jonkinlaisena riippumattomien
osien yhteen kytkeytyneend kokonaisuutena. Taulukossa 3. esitellddn muutamia kirjalli-
suudessa ja liike-eldmadssa esiintyvia verkostomaista toimintaa kuvaavia termeja ja késit-
teitd. Naiden taulukossa mainittujen késitteiden liséksi allianssi, konsortio, toimintaket-
jut, kauppaketjut, toimittajaverkostot, myyntiverkosto jne. ovat kaikki termejé joita kay-
tetdan tydelaméssa ja kirjallisuudessa kuvaamaan erilaista ja eritasoista yhteistyota eri
toimijoiden valilla. Verkostoitumisen ja verkoston késitteen méérittelyssa onkin tdman
vuoksi haasteita ja vaarinymmarrysten mahdollisuus on ilmeinen. (Hakanen ym. 2007,
15, 40-44.)
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TAULUKKO 3. Verkostoihin liittyvia lahiké&sitteitd ja maaritelmid (mukaillen Hakanen

ym. 76-78).

Verkostosuhde

Kumppanuus
(Partneruus)
Verkostoituminen

Verkottuminen

Verkosto

Verkko

Yrityksen tai organisaation tavoitteelliseksi, pitk&aikaiseksi ja
laheiseksi tarkoitettua yhteisty6ta yhden tai useamman muun
yrityksen tai organisaation kanssa.

Kahden yrityksen tai organisaation vakiintunutta, tiivisté ja
usein virallistettua verkostosuhdetta.

Prosessi, jossa yhteistydyritysten tieto, osaamien ja arvot yh-
distetadn lisdarvoa synnyttavaksi toiminnaksi.
Verkostosuhteisiin pohjautuva tavoitteellinen ja tuloshakui-
nen prosessi, tiiviin verkostoitumisen muoto.

Useamman yrityksen, organisaation tai yksilon vélista ver-
kostosuhteiden kudosta, joka on periaatteessa rajaton ja jatku-
vasti el&va. (esim. myyntiverkosto, suhdeverkosto)
Kaésitteellisesti tiivis ja rajattu verkosto, johon liittyy omaa
tunnistettavaa ja tavoitteellista toimintaa. Syntyy madaratie-
toista kehitysty6ta tehden I6yhemmaésté verkostosta verkoksi.

(esim. alihankintaverkko)

Tassa opinnédytetydssa verkostolla tarkoitetaan pitk&janteistd, luottamukseen perustuvaa,

yhteisiin pelisaantoihin ja liiketoiminnallisiin (myynnillisiin) tavoitteisiin tahtd&vaa

usean pienen eri toimijan muodostamaa yhteisty6liittoumaa, johon jokainen jésen tuo

oman erityisen osaamisensa, tdydentéen silld muiden verkoston j&senten tarjoomaa ja

osaamista. Samankaltaiseen ajatukseen perustuvan verkostojen mééritelmén esittavat Ha-

kanen ym. (2007) kuvaillen verkostoitumista prosessiksi (taulukko 3), jossa yhteistydyri-

tysten tieto, osaaminen ja arvot yhdistetéan lisdarvoa synnyttavaksi toiminnaksi. (Haka-

nen ym. 2007, 44.)

4.2.1 Verkostomaisen toiminnan ominaispiirteita

Verkostoitunut toiminta on luonteeltaan tavoitteellista ja pidempiaikaista, strategista ja

luottamukseen perustuvaa, kaikkia osapuolia pitk&janteisesti hyodyntavaa (win-win-poh-
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jaista) yhteisty6td. Verkoston toiminta voi olla yhteisty6ta ydinprosessissa, lopputuottei-
den/palveluiden tuotannossa ja/tai niiden toimittamisessa. Kirjallisuus ja tutkijat tuntu-
vatkin yleisesti olevan sitd mielta, ettd perinteista markkinataloutta eli ostamista ja myy-
mistd ei tulisi sellaisenaan sotkea verkostoitumisen kasitteeseen. Parhaimmillaan verkos-
tossa toimiminen on kaikkien osapuolten osaamista kehittavaa strategista kumppanuutta,
jossa oppiminen on valine tulevaisuuden taloudellisten hyotyjen tavoittelussa. (Hakanen
ym. 2007, 10, 44-45.)

Verkostomaista toimintaa ilmiond on tutkittu eri tieteenaloilla viime aikoina paljon, ja
sitd on pyritty hahmottamaan muun muassa sosiaalipsykologisesta, strategisesta, seka ta-
lousteoreettisesta ndkokulmasta. Kuviossa 6. esitellddn yhdeksén erilaista teoreettista na-
kdkulmaa verkostoitumiseen. Talousteoreettinen nakdkulma lahestyy verkostomaista toi-
mintaa valmistuksen ja ostamisen, hyddyn maksimoimisen, kustannusten minimoimisen
sek& etujen tavoittelun ndkokulmasta. Strategiateorioiden mukaisesti verkostoja voidaan
tutkia joko resurssipohjaisesti ydinkyvykkyyksid ja -osaamisia tarkastellen, strategisten
verkostojen vélisen kilpailun ndkokulmasta, tai aidon lisdarvon tuottamisen nakokul-
masta. Kayttdytymisteoreettiset/sosiaalipsykologiset mallit ovat viime aikoina korostu-
neet verkostotutkimuksen saralla, silld pelkkien teknisluontoisten ja rakenteita seké pro-
sesseja selvittdvien mallien on havaittu olevan riittdméttdmid kuvamaan moniulotteista
verkostoitumista ilmiond. Kayttaytymisteoreettiset mallit l&hestyvat verkostomaista toi-
mintaa ihmisista ja ihmisen kdyttaytymisen ndkokulmasta, tutkien sosiaalisen padoman,
sosiaalisen vaihdannan sek& oppivan organisaation ilmigitd. Verkostoituminen nadhddan

sosiaalisena organisaatioinnovaationa. (Hakanen ym. 2007, 11, 47. Vesalainen 2006, 16.)
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Kayttdytymisteoreettisia, ihmisesta lahtevia teorioita

Sosiaalisen padoman teoria . . ) .
Lo . . i Oppivan organisaation/verkoston teoria
Sosiaalisen vaihdannan teoria *  Vuorovaikutussuhteet R L .
. . ) | Verkostot oppijoina ja oppimisymparitdina
Riippuvuus, valta, vastavuoroisuus *  Luottamus, sitoutuminen

Jaettu visio, yhteinen "kieli”
.

-
Resurssiperustainen yritysstrategia

Ydinosaaminen ja kyvykkyys Strategisia, liiketoiminnasta lahtevia

*  Erikoistuminen ja ulkoistaminen teorioita
‘ VERKOSTOITUMINEN
\ Strategisten verkostojen teoria
Interaktiivinen lhestymistapa Verkostot kilpailevan verkostoja vastaan

Aito lisdarvon tuottaminen kahden
vélisessd suhteessa / I \

Peliteoria
Resurssiriippuvuusteoria Transaktiokustannusteoria Rt
i . : Win-win -asetelma
Riippuvuus ja valta * Vaihdanta- ja valmistuskustannukset ’
] i Nollasummapeli
Kumppanin vaihtokustannus *  Ostaa/valmistaa itse

Talousteareettisia, ei makrotaloudellisia, |ahempana organisaatioteoriaa

KUVIO 6. Teorioita verkostoitumisen ymmartdmiseksi (mukaillen Hakanen ym. 2007,
47. Vesalainen 2006, 35)

Edella mainittujen lahestymistapojen ja teorioiden kautta katsottuna vallalla olevat mark-
kinat voidaan karkeasti jakaa myds markkinaehtoisen toiminnan (strategiset mallit), hie-
rarkkisen toiminnan (talousteoreettiset mallit) ja niiden vélimaastossa olevan verkostoina
toimimisen (kayttaytymisteoreettiset mallit) vyohykkeisiin (taulukko 4). Hierarkkisella
toiminnalla tarkoitetaan perinteisté yrityksen omalla maéraédmisvallalla ohjattua liiketoi-
mintaa, jossa selked kaskyvalta, kontrolloidut suhteet ja direktio-oikeus ohjaavat ja sdén-
televét yritysten vélistd toimintaa. Markkinaehtoisesti ohjautuvassa toiminnassa hinta on
keskeinen ja erottava elementti, ja kilpailutukset seka sopimukset ohjaavat ja muokkaavat
yhteistydsuhteita ja niiden pituutta. Ammatinharjoittajien ja pk-yritysten verkostoja tar-
kasteltaessa nousee esiin kasite tasavertaisesta monenkeskisesté verkostosta. Tall& tarkoi-
tetaan hierakkisen ja markkinaehtoisen vychykkeen vélissé olevaa verkostomaista toi-
mintaa, joka perustuu tasavertaisten toimijoiden yhteiseen, samanaikaiseen ponnisteluun
esimerkiksi paremman kokonaistarjonnan aikaansaamiseksi tai laajempialaisen tuoteke-
hityksen mahdollistamiseksi. (Hakanen ym. 2007, 42, 50, Vesalainen, 2006. 12.)
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TAULUKKO 4. Toiminnan ja sen ohjauksen eri tyyppeja (mukaillen Hakanen ym. 2007,
50. Vesalainen 2006, 24)

Markkinaehtoinen | Verkostoina Hierarkkinen
toiminta toimiminen toiminta

Ohjaustapa Markkinaehtoisesti  Yhteisollista Yrityksen omalla
ohjautuvaa liiketoi- liiketoimintaa maaraamisvallalla
mintaa ohjattua liiketoimin-

taa
Toimintata- Hinta on keskeinen,  Yhteisty0, Auktoriteetti,
valle tyypillistd = Kilpailuttaminen vuorovaikutteiset kontrolloidut suhteet

suhteet ja oppimi- selked k&skyvalta ja

nen, luottamus rakenne
Laillinen Sopimusoikeus Kumppanuus- Direktio-oikeus
perusta sopimukset

4.2.2 Verkoston elinkaarimallit

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esitetdén useita kuvauksia verkostoitumisen vaiheista,
verkoston syntymisestd aina toiminnan kdynnistdmiseen asti. Tutkijat maarittelevét tal-
16in verkoston ajallisessa kehityksessé vaiheita, joihin liittyy niille tyypillisia piirteita ja
toimia. Talléin voidaan puhua verkoston muodostumisprosessista ja verkostoitumisen
vaihemalleista. Useimmat Kirjallisuudessa esitetyt mallit kuitenkin kuvaavat vain verkos-
toitumisprosessin alku- eli muodostumisvaihetta. Esimerkiksi Raatikainen (1994) jakaa
verkostoitumisprosessin kolmeen osaan: yhdistyminen (connection), vuorovaikutus (in-
teraction) ja sidos (bond). Taman kaltaiset kuvaukset eivét luo koko kuvaa verkoston dy-
naamisuudesta, syklisyydesta tai verkoston koko elinkaaresta. Taulukossa 5. on esitelty
viisi erilaista verkoston syntymistd, kehittymistd ja muuttumista tarkastelevaa nakokul-
maa. (Hakanen, 2003. Valkokari ym. 2006, 15.)
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TAULUKKO 5. Verkoston kehitysvaiheiden kuvauksia (Hakanen, 2003.)

Tutkija Kehitysvaiheet

Nilsson & Havainnointi- Kiteytymis-  Kasvuvaihe
Nilsson, 1992 vaihe vaihe

Pettersen, 1994  Tutustumisvaihe | Suunnittelu- | Toteutusvaihe

vaihe
Ring & Van Neuvottelut Sitoutuminen  Arvioinnit Toteutus
de Ven, 1994
Raatikainen, Yhteys Vuorovaiku- = Sidos
1994 tus

Varamaki, 1996 Muodostumis-  Rakentamis-  Toteutus ja

vaihe vaihe lopetusvaihe

Valkokari ym. (2006, 15) esittelevat Hamaldisen ja Schienstockin (2000) muodostumis-
vaihetta pidemmalle menevan kuvauksen jossa verkostoitumisessa erottuvat seuraavat
vaiheet:

—tietoisuuden herd&@minen ja syntyminen verkostoitumisen mahdollisuudesta
—oikeanlaisten partnerien etsiminen

—keskindisen luottamuksen ja yhteisen tietdmysperustan luominen

—verkostoyhteistydn organisoiminen

—mahdollisten tadydentavien resurssien hankkiminen

—aktiivinen yhteistoiminta

(\Valkokari ym. 2006, 15.)

Yritysten valinen verkostoituminen voi kuitenkin muuttua tai kehittyd myds muilla ta-
voin, kuin prosessinomaisesti vaihe vaiheelta. Verkostoituminen voi tapahtua erilaisina
muotoina, joilla on tietty hierarkia yhteistoiminnan, vuorovaikutuksen tiiviyden ja strate-
gisen merkityksen suhteen. Verkostorakenteista ja niiden kumppanuuden tasoista kerro-
taan tarkemmin kappaleessa 4.4. Onnistuneilla verkostosuhteilla on taipumus kehittya
yhé "ylemmélle" tasolle, kohti integroituneempaa ja strategisesti merkittdvdmpaa muo-
toa. Tatd muutosta voidaan kutsua verkoston kehittymisprosessiksi ja mallia verkoston
elinkaarimalliksi (kuvio 7). Verkoston elinkaaren vaihe vaikuttaa yritysten valisen kump-

panuussuhteen hallinnan ja k&ytdnnon toiminnan painopisteisiin. Eri vaiheessa korostuvat
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erilaiset kysymykset, kuten yhteistyon tavoitteet, yhteistydsuhteen muodostaminen, stra-

tegian méadrittely tai arviointi. (Hakanen, 2003. Valkokari ym. 2006, 15.)

Verkoston . Synty/tunnistautumisvaihe
hajoaminen v\ (muodostuminen)

A\

Toiminnan uudel-

Ké&ynnistysvaihe/

organisoituminen

leenarviointi
Kehitys/muutos- Operatiivinen
vaihe toimintavaihe

KUVIO 7. Verkoston elinkaarimalli. (\Valkokari ym. 2006, 16).

Elinkaaren synty- ja tunnistusvaiheessa yksittdinen yritys tai useampi toimija on tunnis-
tanut tarpeen muodostaa verkosto ja sopivia yhteistyokumppaneita aletaan etsid. Kayn-
nistys- ja organisoitumisvaiheessa verkostokumppanit on valittu, eri toimijoiden roolit
verkostossa ovat selvilld ja yhteisty0 voidaan kdynnistdd. Operatiivisessa toimintavai-
heessa verkosto toteuttaa kdytdnnossa perustehtavansé eli esimerkiksi asiakkaan tilaaman
tuotteen tai palvelun toimittamista. Kehitys- ja muutosvaiheessa verkoston toimintaa ke-
hitetddn tarpeiden mukaan yritysten sisdisesti, yritysten valisesti tai koko verkoston ta-
solla. Verkoston elinkaarimalli paattyy yhteistydsuhteen arviointiin, uudelleen muodos-
tumiseen ja toiminnan jatkamiseen tai verkoston purkamiseen. Elinkaaren lapi voidaan
edetd samojen kumppanien kanssa useita kertoja, ja sykli voi olla toimialasta ja verkoston
strategisesta tasosta riippuen joko nopea tai vastaavasti vuosikausia kestdvié hidas pro-
sessi. Tutkimusten mukaan verkostoitumisen dynaamisuuden ja sen prosessiluonteen ym-
martdminen on osoittautunut yhdeksi Kkriittisista tekijoista verkostoitumisen onnistumi-
selle. Kun verkoston toimijat hahmottavat missd vaiheessa prosessia ollaan, osataan toi-
minta ja odotukset asettaa sen mukaan. (Hakanen 2003. Valkokari ym. 2006, 16.)
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4.3 Verkostoitumisen motiivit ja edellytykset

Yritystenvalisen yhteistyon lisdantymiseen ja verkostojen syntyyn on etsitty syit4 erilai-
sista yritysten toimintaolosuhteissa ja ymparistossa tapahtuneista ja kdynnissa olevista
muutoksista. Tallaisia kaikkia toimialoja koettelevia muutoksia ovat muun muassa glo-
baali Kkilpailu ja sen aiheuttamat kustannuspaineet, digitalisaatio, tietoliikennetekniikan
sekd muun teknologian nopea kehitys ja muutosten ennustettavuuden ja hallinnan vaikeu-
tuminen. Joidenkin asiantuntijoiden mukaan globaalissa ja yhteen kytkeytyneessé talous-
elamassa ei ole pysyvia kilpailuetuja, joten yritykset verkostoituvat ja liittoutuvat, koska
niiden on pakko. (Hakanen ym. 2007, 23-24.)

Yrityksilla on usein monia eri motiiveja verkostoitumiseen, mutta lahtékohtana on Kkui-
tenkin oltava oman kilpailuaseman seka kannattavuuden parantaminen. Selkeimpia mo-
tiiveja alan kirjallisuuden ja tutkimuksen mukaan ovat olleet liiketoiminnan kasvun ta-
voitteleminen, kustannusetujen hakeminen sekd uusien tuottojen etsiminen. Muita tutki-
muksissa esille tulleita hyotytekijoitd ja motiiveja ovat muun muassa oman reagointival-
miuden paraneminen, innovatiivisuuden toteutuminen, uskottavuuden parantaminen eli
suurusimago, uusille markkinoille padsyn nopeuttaminen, ja kyvykkyyksien/taitojen yh-
distdminen seké jarkevé tydnjako (Hakanen ym. 2007, 25.). N&it4 edell& mainittuja mo-
tiiveja tukevat myds TT:n (Teollisuus ja Tydnantajat) (2001) tutkimuksessa esille nous-
seet verkostoyhteistyon tavoitteet. Tutkimuksessa selvitettiin kotimaisten teollisuuden
alan yritysten verkostoyhteisty0n tavoitteita 22 eri tavoitteen valossa, joista viisi nousi
tutkimuksen mukaan keskeisimmaksi: oman kapasiteetin tehokkaampi hyddyntdminen,
tuotannon joustavuuden ja muutosherkkyyden lisddminen, ykkdskustannusten alentami-
nen, toimintavarmuuden lisddminen ja tuotekehityksen kérjessa pysyminen sek& uuden

oppiminen. (Hakanen ym. 2007, 27. Vesalainen 2006, 18.)

Tamadnkaltaisessa muuttuvassa ja jatkuvasti kehittyvéssa markkinatilanteessa menestyvat
ne yritykset, jotka pystyvét oppimaan ja uudistumaan, sekd tuottamaan lisdarvoa asiak-
kailleen kilpailijoita nopeammin. Yrityksen kilpailukyvyn ja menestymisen edellytyksien
voidaankin sanoa muodostuvan tiedon ja osaamisen lisdksi yhd enemman sen verkosto-
osaamisesta, yhteistyokyvysta ja reagointivalmiudesta. Y mpariston jatkuvan muutoksen
lisaksi my0ds verkostot ovat muutoksessa olevia rakenteita. Hakanen (2003) toteaa yritys-
ten verkostoitumisen olevan pikemminkin jatkuvasti kehittyva vuorovaikutusprosessi

kuin kertatapahtuma, ja tdma tarkoittaa myds verkostossa toimiville ihmisille jatkuvassa
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muutoksessa eldmistd. Verkostotalouden on todettu vaativan yksittaisilta yrittéjilta ja yri-
tysjohdolta aivan uudenlaisia liiketoiminta- ja ty0eldmataitoja joita ovat muun muassa
sosiaalinen pdadoma ja suhteiden rakentamis-, yllapitdmis- ja kehittdmistaidot. Naista yri-
tyksen avainhenkiloilté edellytettavistd taidoista k&ytetadn yleisnimitysta verkostokyvyk-
kyydet. Verkostoihin mukaan paaseminen, niiden eduista hydtyminen ja verkostomai-
sessa toiminnassa menestyminen edellyttad yrityksen johdolta oman yrityksen ydinosaa-
misen oivaltamista ja kehittdmista sekd kykyéa yhdist&é se toimivasti muiden toimijoiden
ydinosaamiseen. (Hakanen ym. 2007. 13-34. Hakanen. 2003.)

4.4 Verkostorakenteet

Verkostossa toimivat yritykset voivat olla verkoston rakenteessa ja hierarkiassa eri ta-
soilla. Verkoston rakenteeseen vaikuttavat verkostoyritysten kyvykkyydet, osaaminen,
arvot, litketoiminnan tarpeet sekd toimialan kilpailutilanne. Kuviossa 8 esitellaan verkos-
ton rakenteen perusjako kérkiyrityksen vetamiin ja tasavertaisten kumppanien hallitsemin
verkostoihin. Verkoston rakenne voi muuttua ja vaihdella sen elinkaaren aikana esimer-
kiksi tarjottavan tuotteen, asiakkaan tai verkostossa vaihtuvien toimijoiden mukaan. Ver-
koston rakenne kuvaa siind toimivien yritysten vélisia valta- ja vastuusuhteita, seka oh-
jauksen, paatoksenteon ja tyonjaon perusteita. Hierarkkiset ja tasa-arvoiset verkostotyypit
eroavat toisistaan paitsi rakenteellisesti, myds tavoitteiltaan ja tehtaviltadn. (Valkokari
ym. 2006, 9.)

Tasavertaisten

Hierarkkinen karkiyritysverkosto
kumppaneiden verkosto

Paahankkija

L
I— FAH?2
\

N
(e ] [=]

KUVIO 8. Verkostojen rakenteen paatyypit (Valkokari ym. 2006, 9)
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Hierarkkisen verkoston perusstrategiana ja paatehtdvana on tietyn lopputuotteen tai pal-
velun toimittaminen arvoketjun osana. Verkko on usein suljettu ja muodostuu kahdenvé-
lisistd pdahankkijan ja toimittajien vélisistd suhteista. Toimittajan (T) ndkokulmasta ky-
seessa onkin vain kahden valinen kumppanuus ja asiakassuhde. Padhankkijan nakokul-
masta kyseessd on verkko tai verkosto, joka palvelee sen tarpeita. Karkiyritysverkoston
kehitystyotd ja toiminnan hallintaa ohjaavat selkeésti karkiyrityksen tai sen asiakkaan tar-
peet ja tavoitteet, vaikka verkoston yhteista strategiaa mietittdessé onkin tarke&dd huomi-
oida kaikkien yritysten ndkokulmia. K&rkiyritysvetoisia pdahankkija-toimittajaverkostoja
esiintyy usein esimerkiksi auto- ja teknologiateollisuudessa, jolloin pa&hankkijalla on
kiintedt strategiset suhteet toimittajiin, ja verkostoa voidaan kutsua strategiseksi verkos-
toksi. (Valkokari ym. 2006, 9-10. Hakanen ym. 2007, 217-218.)

Tasa-arvoinen tai moninkeskinen verkosto on dynaaminen, tasa-arvoisten kumppaneiden
muodostama liiketoimintasuhdeverkosto, jossa yhdellak&an toimijalla ei ole selke&d ase-
maan perustuvaa vaikutusvaltaa muihin nahden. Tasa-arvoinen verkosto on tyypillisesti
pk-yritysten suosima yhteistyémuoto, ja se voi olla esimerkiksi alueellinen myynti- tai
oppimisverkosto. Toimintaa ohjaavana kérkiyrityksend voi toimia kukin verkostoyritys
riippuen verkoston elinkaaren vaiheesta, tarjottavasta tuotteesta ja asiakkaasta, tai ver-
koston toimintaa voi koordinoida yritysten yhdessé valitsema toimija. Tallaisessa verkos-
tossa muutokset yhdessé suhteessa, vaikuttavat aina seka yksittaisiin yrityksiin ettd koko
verkostoon jossa yritykset toimivat. Tutkimusten mukaan tasa-arvoisen verkoston raken-
taminen, toiminnan kehittdminen ja strategiaty® ovat monessa suhteessa vaikeampaa kuin
jonkin osapuolen dominoimassa verkostossa. Yhteisen strategiatyon merkitys on kaik-
kein suurin juuri tdman kaltaisessa verkostossa, ja joidenkin asiantuntijoiden mukaan mo-
niosaisessakin verkostossa tarvitaan veturi. Jos sellaista ei valita, veturia tai karkiyrityk-
sen roolia korvaamaan tarvitaan jokin vahva yhdistava tekija joka pitdd verkoston koossa
ja suuntaa sen toiminnan tehokkaasti yhteiseen suuntaan. Tallaisia tekijoita voivat olla
esimerkiksi innostava yhteinen visio, uusi tuote tai innovaatio, erittain suuret nakopiirissa
olevat hyddyt, yhteinen vihollinen/kilpailija, yhteiseksi koettu merkittdvd muutos/uhka
tai yksittdinen innostava ja verkostoon voimakkaasti panostava henkild tai henkiloryhma.
(\Valkokari ym. 2006, 9-10. Hakanen ym. 2007, 222-224.)

Verkoston rakenteen ja toimijoiden vélisten riippuvuussuhteiden ollessa yritykselle sel-
ked, on tarkedd myos tiedostaa verkoston tarjoaman kumppanuuden taso. Verkostomaisen

toiminnan ja sen paamaarien hahmottamiseksi Stale ja Laento (2000) ovat luoneet jaon



48

operatiivisen, taktisen ja strategisen kumppanuuden tasoista. Operatiivinen kumppanuus
on luonteeltaan mekaanista ja yhteisty6 sek& luottamus perustuvat selkeisiin sopimuksiin,
rooleihin, vastuisiin ja suorituksiin. Yhteistyon tavoitteena on kustannusten alentaminen
jaresurssien fokusoiminen omaan ydinliiketoimintaan jolloin my0s saatava hyoty on osa-
puolten selkedsti laskettavissa. Hierarkkiset kérkiverkostot ja alihankintasuhteet ovat tyy-

pillisia esimerkkeja tastd kumppanuusmuodosta. (Hakanen ym. 2007, 60.)

Taktisen kumppanuuden tavoitteena on yhdessé oppiminen, kumppanien prosessien paél-
lekkaisyyksien poistaminen ja toimintakulttuurien yhdistdminen. Yhteisty6lla pyritaén
toimintojen integrointiin jonka tuloksena osapuolet saavuttavat séasttja ja oppivat uutta.
Taktinen kumppanuus vaatii luottamusta eika toimi pelkkien sopimusten perusteella. Toi-
mijoiden verkosto on kompleksinen miké tekee myds sen toiminnan hallinnasta ja johta-
misesta haastavaa. Taktisia kumppanuuksia voi esiintyd seka karkiyritysvetoisissa etta

tasavertaisten kumppanien muodostamissa verkostoissa. (Hakanen ym. 2007, 60.)

Strategisessa kumppanuudessa toimijat ovat keskenddn todellisessa riippuvuussuhteessa
ja halutut tulokset realisoituvat, jos yhteinen aaltopituus ja luottamus saavutetaan. Y hteis-
tyolla pyritddn saamaan omalle yritykselle merkittdvaa strategista etua ja uutta osaamisen
ja/tai tuottavuuden tasoa. Strategisessa kumppanuusverkostossa yhteyksid on runsaasti.
Toiminnan organisoituminen on verkostomaista ja monimuotoista ja sen johtaminen vaa-
tii vanhojen johtamisperiaatteiden ja tiedonhallinnan radikaalia uudistamista. Monet
pienten pk-yritysten muodostamat tasavertaisten kumppanien verkostot ovat luonteeltaan
strategisia kumppanuuksia, tai kuten kappaleissa 2.3.1 todetaan, joidenkin yritysten ja
niiden liikeidean perustuvan alusta alkaen verkoston osana toimimiseen ”Born networ-

king” -periaatteen mukaan. (Hakanen ym. 2007, 60.)

45 Verkostoitumisen riskit

Kuten kaikkeen liiketoimintaan myds yritysten véliseen verkostoitumiseen liittyy erilai-
sia riskejé ja seikkoja, joita yrityksen on tarkkailtava koko verkoston elinkaaren ajan.
Verkostoituminen vaatii yrityksiltd paljon, ja tutkimusten mukaan 30-70% verkostoitu-
mishankkeista epdonnistuu. Yksittéisen yrityksen ndkokulmasta verkostoyhteistyon ris-
keiksi voidaan kokea esimerkiksi riippumattomuuden ja liikesalaisuuksien menettdmi-

nen, ja luopuminen omista Kilpailueduista ja liikesuhteista. Hakasen (2003) mukaan ver-



49

kostohankkeiden riski-, epdvarmuus- tai ongelma-alueita on mahdollista pyrkia ryhmit-
telemadan tietyilla kriteereilld, jolloin niita on myds helpompi hahmottaa. Yksi ryhmitte-
lytapa on jakaa verkostohanke muodostamisvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen, joissa
kummassakin on omat menestystekijénsa ja riskinsa, ja tarkastella niité erikseen. Toisen
ryhmittelytavan mukaan verkostohankkeeseen liittyvat riskien syyt jaetaan kahteen paa-
luokkaan: ulkoisiin tekijoihin, joihin ei verkoston osapuolilla ole mahdollisuutta vaikut-
taa, seka sisaisiin syihin, joihin osapuolet voivat vaikuttaa. Ulkoisia epdvarmuustekijoita
ovat taloudellinen ymparistd, markkinoiden reaktiot, kolmansien osapuolten reaktiot ja
viranomaisten hyvaksymiset. Siséisia syité ja epavarmuustekijoité joihin osapuolet voivat
vaikuttaa ovat muun muassa:

- Huono oman yrityksen tuntemus

- Henkiset asenteet ja esteet kuten kérsimattomyys ja kateus

- Puuttuva me-henki

- Riittdmaton sitoutuminen yhteistydhon

- Liian suuret kokoerot tai suuri etéisyys

- Liian optimistiset aikataulut

- Selkeén veturiyrityksen puuttuminen

- Rahoituspohjan riittdmattomyys

- Selkiytymattomat tavoitteet ja strategiat

- Muut syyt kuten suhdannemuutokset
. (Nurmi ym. 1998. Hakanen ym. 2007, 5. Hakanen 2003)

N&in ollen verkostoyhteistydn suunnittelussa on otettava huomioon monia asioita sek&
yrityksen itsensd kannalta, ettd kaikkien verkoston toimijoiden kannalta. Verkostolla on
hyvat onnistumisen mahdollisuudet, kun kaikilla on yhteinen ndkemys verkoston toimin-
nasta, tyonjako toteutetaan tehokkaasti ja toisaalta huolehditaan, ettd kaikilla osapuolilla
on myds verkostolle annettavaa. Nurmi ym. (1998) toteavat tavoitteellisen yhteistyon pe-
rustana olevan aina se, ettd yhteistydtahot tuntevat toisensa. Keskindinen luottamus ja
arvostus sekd muiden jasenten motiivien, koulutustaustan, historian ja osaamisen tunte-
minen ovat tarkeit4 asioita verkoston rakentumisen kannalta. Jdsenten on my0s tarked
tietdd ja selvittdd, miten eri yritysten resurssit tdydentévat toisiaan. Verkoston rakenne
vaikuttaa riskien jakaantumiseen ja vastuuseen. Vastuun tulisi aina olla suhteessa yrityk-
sen verkostosta saatavaan hyotyyn. Jos yritykset ovat verkostohierarkiassa samalla ta-
solla, katsotaan niiden myds pystyvén vaikuttamaan paatoksiin ja jakavan riskejé tasai-

semmin, kun taas hierarkkisessa karkiyritysvetoisessa verkostossa ovat alihankkijat
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melko riippuvaisia toimittajista ja toimittajat paatilaajasta ja tdman tekemisté paatoksista.
(Nurmi ym. 1998. Hakanen 2003.)

45.1 Verkoston riskienhallinta

Yrityksilla on erilaisia keinoja hallita verkostoitumisen riskeja ja monenlaisiin tilanteisiin
on mahdollista varautua etukateen. Tarkeimpé&na kriteerind verkostotoimintaan lahdetta-
essé on liitty&d mukaan vain sellaiseen verkostoon, josta yritys hyotyy pitkalla tahtaimell,
ja sitoutua vain sellaisiin toimijoihin joihin luottaa. Monet normaalin liiketoiminnan tur-
vaamisen perusasiat patevat myods verkoston toimijoiden vélisissé suhteissa. Vakuutuk-
silla voi luoda turvaa erilaisten tilanteiden varalle ja tulevien verkostokumppanien luot-
totiedot voi tarkistaa ikévien taloudellisten yllatysten vélttdmiseksi. Kaikista asioista on
hyva sopia aina kirjallisesti, ja lisaksi selvittdd miten verkostosta paésee irtisanoutumaan,
jos yhteisty0 ei vastaakaan odotuksia. Perehtymall& perustettavan tai jo toiminnassa ole-
van verkoston laadunhallintaan, prosessien hallintaan ja tiedonkulkuun yritys voi arvioida

tulevia mahdollisia uhkia ja riskeja ja my0ds varautua niihin. (Nurmi ym. 1998.)

Laadunhallinnan kannalta olennaista on varmistua, etta laatuvastuu ja laadun tarkistus on
organisoitua ja ettd tuotteet tai palvelut ovat standardien mukaisia. Prosessien hallinnan
avulla pyritd&n toiminnan ennakoitavuuteen ja tasalaatuisuuteen. Kun verkoston toiminta
on mallinnettu ja kuvattu selkeésti, kriittisten pisteiden, riskien ja heikkojen kohtien sel-
vittdminen on helpompaa. Né&in pystyttdan yhdessa varmistamaan myds tyonjaon, vastui-
den ja velvollisuuksien jakautuminen oikeudenmukaisesti. Selvittdmall& verkoston riip-
puvuussuhteita muihin ulkopuolisiin toimijoihin pystytd&n pohtimaan ennalta mahdolli-
sia vaihtoehtoisia yhteistyokumppaneita, kuten korvaavia jakelukanavia tai toimittajia.
Verkoston viestintd, tiedonkulku ja sen tehokkuus ovat avainasemassa verkoston toimin-
nan onnistumiselle. T&ma liséksi on syyta huolehtia tietosuojasta, seké siitd missa ver-
kostossa toimivien yritysten tietoja séilytetddn ja kuka niihin paasee kasiksi. Yksittaisen
yrityksen on myds syyté pohtia, millaisen riskin se yhteistyon pettdessa kestad, ja onko
se sitoutunut verkoston myo6ta riskeihin joita se ei voi itse riittavésti hallita. (Nurmi ym.
1998.)
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4.6 Yrityksen verkostostrategia

Strategisen tyoskentelyn tavoitteena on yrityksen kilpailukyvyn parantaminen ja kilpai-
luetujen luominen. Hakanen ym. (2007) kiteyttavét strategiatydn kolme perusongelmaa
seuraavasti: Miten rakentaa etumatkaa kilpailijoihin luova, yrityksen kannattavuuden tur-
vaava strategia? Miten saada yrityksen henkilésto sitoutumaan strategiaan ja varmistaa
sen toimeenpano? Miten voidaan jatkuvasti uudistaa strategia, niin etta yrityksen menes-
tyminen ja jatkuvuus on turvattu? Verkostoituminen koskee yrityksen suhteita ulkoiseen
ympéristoon ja muihin toimijoihin, siksi se on aina my0ds strateginen kysymys. Verkos-
toitumisen lahtokohtana tulisi aina olla yrityksen oma visio ja strategia, jolloin verkostoi-
tumisesta tulee yksi keino auttaa yritysta vision saavuttamisessa ja strategian toteuttami-
sessa. Kuviossa 9. kuvataan, miten yrityksen oma strategia ja verkostostrategia seka yri-
tyksen erindisten verkostojen strategiat liittyvét toisiinsa ja parhaimmillaan auttavat
kaikki yritystd saavuttamaan oman visionsa. Kiteytettynd voidaan maaritelld yrityksen
strategian pitédvan sisalldan keinot vision saavuttamiseksi. Yrityksen verkostostrategia
vastaa kysymykseen siit4, mihin verkostosuhteilla kokonaisuudessaan pyritaén, ja yhden
kumppanuuden tai verkon strategiassa tarkennetaan, mihin juuri tall& verkostosuhteella
pyritaan. (Hakanen ym. 2007, 80-85, 105.)

YRITYKSEN KUMPPA- Kumppanuus Ann
¢m | TOSTRATEGIA

Miten kumppanuudet ja ver-

gﬁé;?é(ssllzkl kostot tukevat yrityksen vi- Verkosto B:n

. sion ja padmadran saavutta- ) ;

Miten saavu- mista? strategla

tamme YI..SIPmme,) == | Miten rakennamme, yllapi-

Ja paamaaramme: damme ja kehitamme kump- ) .
panuuksiamme ja verkosto- = | Verkko C:n strategia
jamme?

KUVIO 9. Strategiat verkostosuhteissa (Hakanen ym. 2007, 105)

Yrityksen lahtiessa kehittdm&&n omaa verkostostrategiaansa, se voidaan tehd& normaalin
strategiatydskentelyn yhteydessa. Talloin verkostostrategia syntyy tyon sivutuotteena.
Toisinaan yritys huomaa tarvitsevansa nopeasti suuntaviivoja ja periaatteita verkostosuh-
teiden hallitsemiseksi ja kehittdamiseksi ja tassd tapauksessa verkostostrategia luodaan

erillisena prosessina. (Hakanen ym. 2007, 121.)
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Yrityksen verkostostrategiat voidaan jaotella kahteen eri paatyyppiin, aktiiviseen ja pas-
siiviseen verkostostrategiaan. Aktiivista verkostostrategiaa noudattava yritys pohtii tie-
toisesti ja jatkuvasti verkostostrategiaa seka etsii yrityksen strategiaan sopivia verkosto-
suhteita. Verkostoituminen nahdaan yrityksessa selkeané strategiana ja kriittisend menes-
tystekijand. Passiivisessa verkostostrategiassa ei etsitéd aktiivisesti uusia verkostosuhteita,
vaan niihin reagoidaan vain tilaisuuden tullen kohdalle. My&skaan itse verkostossa ei olla
aloitteellisia. Valinta aktiivisen ja passiivisen verkostostrategian valilla kertoo verkoston
merkityksesta yrityksen liiketoiminnan kannalta. Toimintamalli voi myds vaihdella yh-
teistyon jatkuessa yrityksen omien kulloinkin kdytettavissa olevien resurssien ja verkos-

tosta saatavan hyddyn mukaan. (Hakanen ym. 2007, 119-121.)

Verkostostrategian sisélto ja kattavuus maaraytyvét yrityksen tilanteen, toimialan ja olo-
suhteiden mukaan, mitaddn vakiokaavaa sen laatimiselle ei ole. Verkostostrategiassa ku-
vataan yrityksen nykytilaa, visiota ja tavoitteita seka syitd ja tarpeita verkostoitumisen
taustalla. Verkostostrategiassa méaritelld&n myas yrityksen nykyiset verkostot (verkosto-
kartta) ja niiden mahdollinen hyddyntdminen uuden verkoston luonnissa. Verkostostrate-
gia konkretisoidaan tavoitteiden avulla. Tavoitteita voidaan hahmotella yrityksen toimia-
lasta ja verkoston luonteesta riippuen esimerkiksi taloudellisesta ndkokulmasta, asia-
kasnakodkulmasta, prosessien nédkokulmasta tai henkisen pddoman nakdkulmasta (Kuvio
10). (Hakanen ym. 2007, 153, 172-173.)

Taloudellinen nakdkulma:
e verkostoyhteistydn kautta saavutettu liikevaihto tai tulos
e yhteisyritysten pddoma/arvo
e investoinnit, kassavirta, rahoitus

e taloudellisten riskien jakaminen

Asiakasnakokulma:
e jalleenmyyjésuhteet, jakeluverkosto
e asiakaskumppanuudet (maéra, tila, kehitys)
e liikevaihto asiakaskumppaneiden kautta
e asiakastarpeen tyydyttavat uudet palvelukokonaisuudet
e laajempi nakyvyys/tunnettuus markkinoilla

e asiakastyytyvaisyys/-uskollisuus/ -kannattavuus
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Prosessinakokulma:
e verkostojen, kumppanuuksien ja yhteistydsuhteiden hallintaprosessi
e toimittajasuhteet, niiden mééré ja tila
e onnistumiset verkostosuhteissa
e toimitusaika
e varaston maara
e hankintojen hintataso

e yhteistyon tuloksena saavutetut tuoteinnovaatiot

Henkisen pddoman nakodkulma:
e verkosto- ja kumppanuusosaaminen
e verkosto-oppiminen
e ydinosaamisen parantaminen
e sisdinen yhteisty0
(Hakanen ym. 2007, 153.)

il

TALOUS
Vahva markkina Uudet asia-
ASIAKAS kasryhmat
PROSESSIT Asiakassuhteen Verkostoitu-
hallintaprosessi minen
HENKILOSTO Osaaminen Monitaitoisuus
OPPIMINEN

UUDISTUMINEN

KUVIO 10. Verkostostrategian tavoitteet (Hakanen ym. 156).
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Lopuksi verkostostrategiassa kuvaillaan myds toivottavan kumppanuus/verkostosuhteen
rakenne (kts. Kuvio 8) ja tavoiteltavat kumppanit sekd ndiden valintakriteerit. Y hteisty0-
kumppanien onnistunut valinta on yksi tarkeimmistd verkoston menestystekijoista. Va-
lintakriteereilla yritys maarittelee mitd tekijoita on otettava huomioon, selvitettava ja ar-

vioitava kumppaneita etsittdessa. Valintakriteereité voivat olla esimerkiksi:

e kumppaniyrityksen koko

e yhteensopivat arvot ja tavoitteet

e taloudellinen tilanne ja vakavaraisuus

e toiminta-alueen laajuus

e nykyinen asiakaskunta ja verkostot

e 0saaminen ja markkinatietdmys

e kustannukset ja panostukset

e yhteistybkumppanuuden riskit

e yritysten valiset henkilokemiat
(Hakanen ym. 2007, 161-163)
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5 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassé luvussa kerrotaan tarkemmin opinnéytetyon tutkimuksellisesta l&hestymistavasta

sekd tyossa kaytetyistd menetelmista.

5.1 L&hestymistapa

Tama opinndytetyd on tutkimuksellista kehittdmistd ja sen aihetta voidaan lahestya seka
konstruktiivisen tutkimuksen ettd verkostotutkimuksen kautta. Opinnédytetyon tehtavéana
on tuottaa yritykselle uusi konkreettinen tuotos, verkostostrategia, johon liittyy laheisesti
yritysten vélisten verkostojen peruselementtien, verkostojen muodostumisen ja verkosto-
rakenteiden hahmottaminen. Nama lahestymistavat on valittu siksi, ettd ne tukevat hyvin
toisiaan ja antavat monipuolisen ndkdkulman kehittdmistyéhon. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti, 2014, 36-39.)

Tutkimuksellinen kehittdmisty® voi saada alkunsa organisaaton kayténteissa ilmenneesté
kehittdmistarpeesta tai halusta saada aikaan muutosta. Tutkimuksellisen kehittdmisen ta-
voitteena on uusien ideoiden, palveluiden, tuotteiden tai k&ytantdjen avulla tuottaa ja to-
teuttaa organisaation kdytannon ongelmaan parannuksia ja uusia ratkaisuja. Kehittamis-
ty0ssé ei ainoastaan kuvailla tai selitetd asioita, vaan siind myds etsitddn niille parempia
vaihtoehtoja ja vied&an asioita kaytdnndssa eteenpéin. Tutkimuksellista kehittamistyoté
eivét ndin ollen ohjaa ensisijaisesti teoreettiset vaan kdytannolliset tavoitteet, joihin hae-
taan tukea teoriasta. Vaikka tutkimuksellisen kehittdmisen p&apaino on usein varsinaisen
kehittdmistehtdvéan saavuttamisessa, on myds uuden tiedon tuottaminen keskeisessé ase-
massa. Dokumentoimalla tyGeldmassa olevaa hiljaista tietoa voidaan tutkimuksellisen ke-
hittdmisen avulla uudistaa tydeldman osaamis- ja tietoperustaa seké luoda uutta ja mie-

lenkiintoista pohjaa tuleville kehittdmishankkeille. (Ojasalo ym. 2014, 19-20.)

Kuviossa 11 esitetddn tyypillinen tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessimalli, josta
kay ilmi kehittdmistyohon liittyvét vaiheet. Kehittamistyosta laaditaan usein projektira-
portin kaltainen kuvaus kehittdmisen l&htokohdista ja tavoitteista, tydmuodoista ja pro-

sessin etenemisesté seké lopputuloksista. (Ojasalo ym. 2014, 20-24.)
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suunnittelu

KUVIO 11. Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi (Ojasalo ym. 2014, 24)

Toisaalta suunnittelukeskeisen ja prosessimaisen lahestymisen liséksi tutkimuksellinen
kehittdmisty6 on usein kdytanndssa myos hyvin ennakoimatonta. Prosessissa voidaan pa-
lata taaksepdin ja edetddn edestakaisin eri vaiheiden valid, kunnes taas edetdén. Voidaan
katsoa, etta tutkimuksellinen kehittdminen alkaa ideoinnista ja paétyy onnistuessaan mo-
nien ideoiden kehittelyvaiheiden kautta ratkaisuun, sen toteutukseen ja arviointiin. (Oja-
salo ym. 2014, 20-23.)

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on myos pyrkid luomaan todelliseen liikkeen-
johdolliseen ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, eli konstruktio.
Konstruktio (kuvio 12) on abstrakti ké&site, jolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi uutta luo-
tua mallia, ohjetta, suunnitelmaa, tuotetta tai menetelmaéd. Konstruktioille ominaista on
se, ettd ne eivét ole 10ydettyjd, vaan ne kehitetddn ja luodaan kdyttden olemassa olevaa
teoreettista tietdmystd, jota yhdistetd&n empiiriseen eli kdytannosta kerattavaan tietoon.
Kehitetyn konstruktion toteuttaminen ja kdytannoén toimivuus sekd sen arviointi ovat
my0s keskeisia konstruktiivisen tutkimuksen ominaispiirteitd. Konstruktiivisen tutkimus-
otteen ihanteellinen tulos on, ettd tosielaman ongelma ratkaistaan kehitetyn ja implemen-

toidun konstruktion avulla ja sité edeltdnyt ongelmanratkaisuprosessi tuottaa suuren kont-
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ribuution sekd kaytannon, ettd teorian nakdkulmasta. N&in ollen voidaan todeta, ettd kon-
struktiivisella Idhestymistavalla on vahva pragmaattinen eli kdytdnnéllinen totuuskésitys,
jossa totta on se, mik& toimii. (Lukka, 2014; Ojasalo ym. 2014, 37, 65).

Ongelman ja ratkaisun
kaytannollinen merkitys

Yhteys Konstruktio
aikaisempaan Ratkaisun toimivuus

(Ratkaisu KEvtEnnasss
i aytannossa
teoriaan ongelmaan) Y

Tutkimuksen teoreettinen
kontribuutio

KUVIO 12. Konstruktiivisen tutkimuksen keskeiset elementit (Lukka, 2014.)

Ojasalo ym. (2014, 67) esittavat Kasasen suunnitteleman konstruktiivisen tutkimuksen
prosessimallin joka on havainnollistettu kuviossa 13. Mallilla on paljon yhtéléisyyksia
tutkimuksellisen kehittdmisen prosessimallin kanssa. Konstruktiivisen tutkimuksen pro-
sessissa kaytdnnon ongelman etsimisen jalkeen seuraa teoreettisen seka kaytédnnollisen
tiedon hankkimisen vaihe. Hankittujen tietojen pohjalta laaditaan ratkaisut, konstruktiot,
joiden toimivuus testataan ja tatd kautta osoitetaan konstruktion oikeellisuus. Lopuksi

osoitetaan ratkaisun uutuusarvo seké teoriakytkennat ja tarkastellaan tuotetun konstruk-

tion soveltamisalueen laajuutta. (Ojasalo ym. 2014, 67-68).

Mielekkdan ongelman etsiminen

Syvallisen teoreettisen ja kaytanndllisen tiedon hankinta tutkimuksen ja kehittamisen kohteesta

Ratkaisujen laatiminen

Ratkaisun toimivuuden testaus ja konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

Ratkaisussa kdytettyjen teoriakytkentdjen ndayttdminen ja ratkaisun uutuusarvon osoittaminen

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

KUVI0 13. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Ojasalo ym. 2014, 67).
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Verkostotutkimuksen avulla tuotetaan tietoa yritysten vélisista suhteista ja verkostoista
seké havainnoidaan olemassa olevien verkostojen toimintaa. Kehittdmistyossa tata tutki-
muksen avulla tuotettua tietoa kdytetadn tavallisesti apuna verkostoja kehitettdessé. Ver-
kostotutkimuksen avulla luodaan myds toimintaedellytyksia uusille verkostoille. Verk-
kojen ja verkostojen tutkimukselliselle kehittdmiselle ei ole olemassa yhta oikeaa viral-
lista prosessia, vaan se noudattaa usein tutkimuksellisen kehittdmisprosessin mallia. (ku-
vio 11). Kehittdmistydssa on tarkeé tuntea verkostotutkimusta, sill4 organisaatioiden va-
liset verkostot liittyvét tavalla tai toisella l&hes kaikkeen kehittdmisty6hon. VVerkostotut-
kimus helpottaa verkostoitumisen peruselementtien hahmottamista, auttaa lilkkkumaan ja

toimimaan verkostoissa seké johtamaan niitad. (Ojasalo ym. 2014, 39, 99.)

Tassa opinndytetydssa on edetty tutkimuksellisen kehittdmisen (kuvio 11) ja konstruktii-
visen tutkimuksen (kuvio 12) prosessimalleja mukaillen. Teoreettinen tietopohja hankit-
tiin Kkirjallisuudesta ja verkkol&hteista liittyen kansainvalistymiseen, kansainvélistymis-
polkuihin, koulutusvientiin, verkostojen rakentamiseen ja verkostotoiminnan hyodylli-
syyden arviointiin sekd verkostostrategioihin. Kuten konstruktiivisen tutkimuksen omi-
naisuuksiin kuuluu, t&td teoriatietoa tdydennettiin kdytannon tiedolla, jonka hankkimi-
seen kaytettiin erilaisia tiedonhankinnan menetelmié. Naitd menetelmid kuvataan tarkem-
min seuraavassa kappaleessa 5.2. Hankittujen tietojen ja havaintojen kautta laadittiin kon-
struktio eli koulutusalan pk-yritykselle soveltuva verkostostrategia, joka otettiin k&ytt6éon
yrityksen verkostojen rakentamisen tyokaluna. Lopuksi arvioitiin verkostostrategian toi-

mivuutta arkikéyttoon seké sen sovellettavuutta muille koulutusalan pk-yrityksille.

5.2 Menetelmat ja tutkimuksen kulku

Konstruktiivisessa tutkimuksessa seké verkostotutkimuksessa kaytettavat menetelmat
voivat olla hyvin moninaisia, silld lahestymistavat eivat sinallaén rajaa pois mitadan me-
netelm&a. Molempien l&hestymistapojen tavoitteena on kohdeorganisaation tai yrityksen
kehittdminen. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on jonkin konkreettisen ja kay-
tantoon vietdvan mallin, toimintatavan tai suunnitelman luominen. Verkostotutkimuksen
tavoitteena puolestaan on kehittdd yrityksen tai yritysten kilpailukykya yhdistelemall
toimintoja, osaamista ja resursseja uusilla tai aiempaa tehokkaammilla tavoilla. (Ojasalo
ym. 2014, 68, 100.)
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Menetelmét jaetaan perinteisesti joko maaréllisiin (kvantitatiivisiin) tai laadullisiin (kva-
litatiivisiin). N&iden kahden lisdksi on olemassa my0s yhteisollisid menetelmid kuten ai-
voriihitydskentely. Menetelmid valittaessa keskeisintd on ensiksi pohtia, millaista tietoa
tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sité aiotaan kdyttd4. Tarkedd onkin menetelmien moni-
naisuus, silla eri menetelmilld saadaan tyon tueksi erilaista tietoa, nakdkulmia seké ide-
oita. (Ojasalo ym. 2014, 40.)

Taman opinndytetydn kehittdmisen menetelmind kéytettiin laadullisia ja yhteisollisia me-
netelmi& eli benchmarkingia, havainnointia, sahkoista kyselyd, ja aivoriihitydskentelya.
Benchmarking valittiin menetelmaksi yksityiskohtaisten ja tarkkojen tietojen ja neuvojen
kerddmiseen koulutusalan pk-yritykseltd. Havainnoinnin avulla haluttiin luoda yleiskuva
Suomen koulutusvientitapahtumien kavijoistd, jarjestelyistd ja jarjestajista. Havainnoi-
malla koulutus- ja infotilaisuuksia keréttiin samalla yritykselle hyddyllista tietoa ja ver-
kostoiduttiin muiden osallistujien kanssa. S&hkdinen kysely tehtiin koulutusalan pk-yri-
tysten mielipiteiden ja ideoiden keradmiseksi. Vastauksista haettiin myos tukea ja kyseen-
alaistusta Ideman yrittajien omiin ajatuksiin vienninedistdmisesté ja verkoston rakenta-
misesta. Aivoriihitydskentelyn avulla mahdollistui aikaa séd&stavd oman toiminnan struk-
turoitu, tehokas ja kettera kehittdminen. Valittujen menetelmien tavoitteena oli hankkia
monipuolisesti uutta tietoa eri nékokulmista ja lahteistd, lisdtd ymmarrysté seké antaa uu-

sia ideoita Idemalle kehitettdvan verkostostrategian tueksi. (Ojasalo ym. 2014, 104.)

Benchmarking on menetelmd, joka perustana on kiinnostus siihen, miten toiset toimivat
ja menestyvat. Organisaatioiden toiminnasta pyritadn vierailun aikana oppimaan niiden
menestyksen syité ja ottamaan omassa organisaatiossa kayttoéon muualla hyvaksi havait-
tuja tapoja toimia. Benchmarking -vierailu vaatii perusteellisen pohjatyon. Aluksi identi-
fioidaan oma kehittdmista kaipaava kohde, jonka jalkeen etsitdaan kehittdmiskohteelle so-
piva vertailukumppani. Taman jalkeen kerataan eri lahteista jarjestelmallisesti tietoa siitd,
miten ja miksi kyseinen asia on organisaatiossa onnistunut. Benchmarkingin jalkeen tu-
loksia tulkitaan ja sovelletaan oman organisaation toimintaan. Oman toiminnan vertaa-
minen toisten toimintaan voi parhaimmillaan edist&d yrityksen kilpailuasemaa monella
tavalla; oman toiminnan taso verrattuna muihin selkiytyy, toisten innovaatiot vauhditta-
vat omaa kehityst, ja tietoisuus kilpailijoiden tilanteesta yleensé kiihdytt&é kehittamis-
halukkuutta (Ojasalo ym. 2014, 186.)
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Jotta Idemassa saavutettiin tarkempi kasitys sitd miten toiset pienet koulutusalan yritykset
ovat onnistuneet koulutusviennin aloittamisessa, misté on l&hdetty liikkeelle ja misté en-
simmainen ulkomaankontakti ja -kauppa on saatu aikaan, suunniteltiin Benchmarking
vierailu kokoluokaltaan Ideman kanssa samanlaiseen koulutusalan yritykseen. Vierailuun
valmistauduttiin miettimélla valmiiksi kysymyksié ja selvitettavié asioita. Noin vuoden
ajan koulutusvientid toteuttaneen yrityksen luona vierailu avarsi paljon Ideman yrittdjien
kéasityksié viennin aloittamisen haasteista ja mahdollisuuksista. Saatuja havaintoja tutkit-
tiin Ideman yritt4jien toimesta, ja benchmarkatun yrityksen kokemuksia ja oppeja hyo-

dynnettiin mydhemmin verkostostrategian tydstdmisessa.

Havainnointi on hyodyllinen tutkimuksellisen kehittdmisen menetelmé. Sen avulla on
mahdollista saada tietoa ihmisten kdyttaytymisestd luonnollisessa toimintaympéristossa.
Havainnointia kéytetddn joko itsendisesti, tai haastattelun tai kyselyn lisdnda ja tukena.
Huolellisesti valmisteltu havainnointi mahdollistaa tiedon jérjestelmallisen kerd&dmisen ja
olennaisiin asioihin keskittymisen havainnoinnin ajan. Ydinkysymyksend havainnoinnin
suunnittelussa ovat roolin ja havainnointitekniikan valinta. Rooli voi olla joko ulkopuo-
linen tarkkailija tai aktiivinen osallistuja. Havainnointi tekniikka puolestaan voi olla
strukturoitua eli hyvin jasenneltyd tai strukturoimatonta, joustavaa ja valjaa toimintaa.
(Ojasalo ym. 2014, 114-116.)

Havainnointi toimi hyvand menetelmand myds tutustuttaessa yritykselle ennalta tunte-
mattomaan aiheeseen tai tilanteeseen. Tdssa opinndytetydssé havainnointia tehtiin osal-
listumalla ennalta valittuihin pk-yrityksille suunnattuihin kansainvélistymisen ja koulu-
tusviennin infotilaisuuksiin ja koulutusvienninedistdmistapahtumiin syksyn 2015 - kesan
2016 vélisena aikana. Tilaisuuksien havainnoinnin aikana keréttiin tietoa muun muassa
siitd, millaisia organisaatioita tilaisuuksissa kdy, millaista tietoa yrityksille on tarjolla
kansainvélistymiseen ja koulutusvientiin liittyen, miten koulutusvientitoimijat ja potenti-
aaliset asiakkaat vuorovaikuttavat, miten tapahtuman jarjestelyt toimivat ja edistetadnko

koulutusvientid kdytannossa niin, kun sitd sanotaan edistettavan.

Benchmarkingin ja havainnointien avulla keréttyd aineistoa taydennettiin valikoiduille
suomalaisille koulutusalan yrityksille suunnatun sahkodisen kyselyn avulla. Kyselyssa
kartoitettiin yritysten kokoluokka, ajatuksia koulutusviennin nykytilasta, sek& yritysten
tyytyvéisyytta nykyisiin yrityksille suunnattuihin vienninedistdmispalveluihin. Kysely

laadittii Google sheets-lomakkeen avulla ja sen laatimisessa otettiin huomioon sahkdisen
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kyselyn laatimisen perusperiaatteet eli kohderyhmén huolellinen valinta, lomakkeen tayt-
tdmisen helppous ja nopeus sek& lomakkeen ja ohjeiden selkeys. (Ojasalo ym. 2014, 128-
135). Yrityksilta saatuja tietoja, ideoita ja esiin nousevia verkostotarpeita hyddynnettiin
koulutusviennin toimijoiden nykytilan hahmottamisessa ja potentiaalisten verkostokump-

panien etsinnassa.

Koulutusvientistrategian rakennetta ja sisaltdja ideoitaessa kaytettiin perinteista aivorii-
himenetelmad, joka on asiantuntijaty0on kehittdmisessa yleinen ja erittdin kdyttokelpoinen
yhteisollinen menetelmd. Aivoriihikokouksia pidettiin syksyn 2016 aikana yhteensa
nelja. Kokouksien tavoitteena oli ideoida ja tuottaa sisaltod ldeman verkostostrategiaan.
Kokouksien aluksi asetettiin paivén toiminnalle aikataulu, aihe ja rajattiin tavoitteet. Ta-
man jalkeen ideoitiin ja visualisoitiin sekd dokumentoitiin saadut ideat. Lopuksi valinta-
vaiheessa arvioitiin ja tarkasteltiin yhdessa rakennettua kokonaisuutta ja kirjattiin tulokset

verkostostrategiaan. (Ojasalo ym. 2014, 160-161).

5.3 Kehittdmisprosessin ja lopputulosten arviointi seké eettisyys

Kuten tutkimuksellisen kehittdmisen prosessimallissa (kuvio 11) kuvataan, tietoperustan
laatimisen, l&hestymistavan ja menetelmien valinnan sekd kehittdmishankkeen toteutta-
misen jalkeen on aika arvioida ja pohtia kriittisesti kehittdmisprosessin lopputuloksia ja
eettisyyttd. Méaaréllisen tutkimuksen tuloksia arvioidaan niiden pétevyyden (validiteetti)
ja luotettavuuden (reliabiliteetti) kannalta. Laadullisen tutkimuksen kohdalla ké&ytet&dén
my0s termeja tulosten yleisyys ja luotettavuus. Tutkimuksen patevyydellé tarkoitetaan
mittarin tai tutkimusmenetelmén kykyd mitata sit4, mitd tutkimuksessa on tarkoituksin
mitata. Tutkimuksen luotettavuudella puolestaan tarkoitetaan tulosten tarkkuutta eli mit-
tauksen tai menetelméan kykya antaa ei sattumanvaraisia tuloksia ja mittaustulosten tai
tutkimuksen toistettavuutta. (Vilkka, 2005, 157-162.)

Madréllisen tutkimuksen kohdalla luotettavuutta voidaan arvioida yksiselitteisemmin esi-
merkiksi toistamalla sama kysely samalla henkil6114 toisen tutkijan toimesta. Puhuttaessa
toistettavuudesta laadullisen tutkimuksen yhteydessd, on muistettava, ettd tutkimuksen
kaytannon toistettavuus ja tutkimustekstin teoreettinen toistettavuus ovat kaksi eri asiaa.

Tutkimusta k&ytdnnossé ei voi toistaa sellaisenaan, sill& jokainen laadullisella menetel-
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malla tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutkertainen. N&in ollen tutkimustilanteen ai-
nutkertaisuus ja prosessiluonteisuus eivéat tue perinteistd reliabiliteettitarkastelua.
(Vilkka, 2005, 157-162. Syrjala, Ahonen, Syrjéldinen & Saari, 1994, 100-101)

Laadullisen tutkimuksen voidaan kuitenkin sanoa olevan luotettava, kun tutkimuksen tut-
kimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eika teorianmuodostukseen ole vai-
kuttaneet epéolennaiset tai sattumanvaraiset tekijat. Laadullisen tutkimuksen toteutta-
mista ja tutkimuksen luotettavuutta ei voi pitéa toisistaan erillising tapahtumina. Viime-
kadessa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hanen rehelli-
syytensd, silla arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemét teot, valinnat
seké ratkaisut. Luotettavuutta tulisi ndin arvioida jokaisen tutkimuksessa tehdyn valinnan
kohdalla. Tutkijan on pystyttavé tutkimustekstissddn kuvaamaan ja perustelemaan mista
valintojen joukosta valinta tehddén, mitd namaé ratkaisut olivat ja miten han on lopullisiin
ratkaisuihinsa paatynyt. Tutkijan tulee myd6s arvioida ratkaisujensa tarkoituksenmukai-
suutta tai toimivuutta tavoitteiden kannalta. (Vilkka, 2005, 158-161.)

Tieteellisen tutkimuksen normit ja tutkimusetiikka koskevat myds tydeldméléhtoisié ke-
hittdmistoitd. Kehittamistyo tulee tehdé rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti ja seurausten
on oltava kaytantoa hyodyttavia. Mahdollisesti tarvittavista tutkimusluvista on huolehdit-
tava ja tutkimuksen tai kehittdmisen kohteena olevien ihmisten on tiedettava tutkimustoi-
minnan kohde, tavoitteet, ja oma roolinsa kehittdmishankkeessa. Ketéan ei mydskaan saa
pakottaa vastaamaan tai osallistumaan tutkimukseen. Kehittdmistydssé tulisi myos kun-
nioittaa muiden tutkijoiden tekemé&a tyoté ja viitata heidan julkaisuihinsa asianmukaisella
tavalla. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta tytelamalahtdisessa kehittdmistydssa korostu-
van tieteen tekemisen eettisten sd&ntdjen lisaksi yritysmaaliman eettiset s&é&nnot. (Ojasalo

ym. 2014, 48. Tutkimuksellisen neuvottelukunnan internetsivut.)
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6 IDEMA OY:N VERKOSTOSTRATEGIA JA SEN RAKENTAMISPROSESSI

Tassa luvussa esitelldén ensin Idema Oy:n liiketoimintaa, johtavia ajatuksia seka yrityk-
sen tavoitteet ja strategia. Taman jalkeen kuvataan yritykselle rakennettu verkostostrate-
gia ja sen rakentamisprosessi. Verkostostrategia laadittiin soveltaen Hakasen ym. (2007)
verkostojen strategiatydkaluja ja verkostostrategian runko noudattaa luvussa 4.6 kuvat-
tuja elementtejéd. Verkostostrategian sisaltoa rakennettiin ja ideoitiin aivoriihitydskente-
lyn avulla ja hyddyntden muuta opinndytety0hon kerdttyd teoriatietoa, sekd benchmark-
kausvierailun, havainnointien, kyselyn ja tapaamisten kautta saatua aineistoa. Verkos-

tostrategia |0ytyy kokonaisuudessaan liitteestd X.

6.1 Idema Oy:n esittely

Idema Oy on Tampereella tammikuussa 2011 perustettu valmennusalan yritys. Yritys on
tyollistanyt alusta alkaen sen kaksi perustajaa ja omistajaa seka tarpeen mukaan muuta-
mia sopimusvalmentajia. Yrityksen alkutaipaleella asiakaskunta muodostui seka yritys-
asiakkaista ettd oppilaitoksista. Vuosien varrella yrittdjat ovat kehittdneet omaa osaamis-
taan opiskelun ja tyokokemuksen my6té ja toiminnan tavoitteita on rajattu ja selkeytetty.
Tand paivéna Ideman asiakkaat koostuvat ainoastaan oppilaitoksista ja liikeidea kiteytyy
seuraaviin asioihin: Idema Oy on tiimiopettamisen, tiimioppimisen ja valmentavan opet-
tajuuden valmennusyritys, jonka palvelut on suunnattu toisen ja korkea-asteen opettajille
ja rehtoreille. Ideman toiminta-ajatuksena on oppilaitosten toimintamallien uudistami-
nen:

* Yksilén huomioiminen opettamisessa ja oppimisessa

» Oppiainerajat ylittdvien toteutusten rakentaminen, integraatio

* Opiskelijoiden valmiuksien ja osaamisen kehittdminen l&hemméksi tydeldmén

vaatimuksia
» Oppilaitosten vetovoimaisuuden kasvattaminen uudistumisen avulla (ty6jarjestys,

arviointiosaaminen, tydeldmayhteistyd, oppilaitosyrittdjyys)

Alla olevaan kuvaan (Kuva 3) on kiteytetty Ideman johtavat ajatukset eli yrityksen visio,
missio ja arvot. llo, innostus ja kokeilut ndkyvat yrityksen toiminnassa seka siséisesti etta
ulospéin. Tyon pitéé olla mieleké&std, jotta jaksaa haastavinakin aikoina eteenpdin, ja toi-
saalta ilo ja innostus omaa ty6té kohtaan heijastuvat myds asiakkaille. Idemassa ei kaih-

deta kokeiluja ja nopeitakin suunnan muutoksia tehdaén, jos sille nahdaén halu ja tarve.
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Kokeilukulttuuria ja pilottien tekemist& osana arkisia rutiineja vieddadn myos oppilaitok-
siin. Kokeilujen kantavana ajatuksena on “kokeiluista opitaan aina, joko se mité pitikin

tai miten asia ei ainakaan toimi.”
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KUVA 3. Ideman johtavat ajatukset (Idema Oy Verkostostrategia)

Ideman valmennustuotteet ovat kuuden toimintavuoden aikana muuttuneet kertaluontois-
ten valmennuspadivien jarjestamisesta pidempiin ja laajempiin valmennuskokonaisuuksiin
yksittaisissa oppilaitoksissa, sekd useamman oppilaitoksen alueellisten valmennus- ja ke-
hitysprosessien toteuttamiseen. Valmennukset rakentuvat padosin oppilaitosten uudista-
mista tukevien toimien ympdrille ja niiden tavoitteena on synnyttéé oppilaitosten tyéyh-
teisOissé halu kokeilla uutta ja kehittdd omaa toimintaa yhdessé kollegoiden kanssa. Ide-
man yrittdjien vahvana toimintaa ohjaavana ajatuksena on tehdd uuden oppimisesta mie-
lekdstd ja innostavaa seké& opiskelijoille ettd opettajille. Oppilaitosten toiminta pyritdan
uudistamaan opettajal&htoisyydestd oppimis- ja opiskelijalahtoisyyteen. ldeman yrittajat
ovat opiskelleet tradenomin tutkintonsa Tampereen ammattikorkeakoulun tiimioppimi-
sen ja yrittajyyden yksikossd Proakatemiassa. Omakohtainen kokemus tiimioppimisesta
oppimismenetelmand, seka tiimissa oppimisen mielekkyys ja vaikuttavuus toimivat pe-
rustana Ideman valmennustoiminnalle ja -palveluille. Molemmat yrittdjat ovat lisaksi
suorittaneet ammatillisen opettajakorkeakoulun, tiimimestarit -tiimivalmentajan koulu-

tuksen sekd ylemman korkeakoulututkinnon.
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6.2 Kansainvalistymisen tahtotila verkostostrategian pohjana

Yrittgjat listasivat omasta mielestdén kuusi merkittavinta sytykettd kansainvalistymisesta

ja koulutusviennisté kiinnostumisen taustalla:

Halu, innostus ja tahtotila kansainvéliseen uraan

Positiiviset kv-valmennuskokemukset kotimaassa

Ulkomaisten asiakkaiden palaute ja kiinnostus yrityksen toimintaa kohtaan
Suomalaisen koulutuksen kiinnostavuus ja maine maailmalla

Kotimaan markkinoiden rajallinen asiakaspotentiaali

© 0k~ w D E

Taloudellisen kasvun aikaansaaminen (kasva tai kuole)

Molempien yrittdjien mielesta ensimmainen ja tarkein asia joka ratkaisee pk-yrityksen
kohdalla kansainvélistymisen mahdollisuuksien hyddyntdmisen on oma tahtotila. Yritta-
jat ndkevét kansainvélistymisen ennen kaikkea henkisend matkana ja oppimisprosessina,
jolloin on térkedd olla itse tietoisesti valmis prosessiin. Kansainvélistymisen nékokul-
masta yrittajat madrittelevat Ideman talla hetkelld kotikansainvalistyneeksi yritykseksi.
Kotikansainvélistymisell4 tarkoitetaan kansainvéliseen toimintaan osallistumista omasta
kotimaasta kasin. Yrittdjilla on kokemusta useille ulkomaalaisille ryhmille Suomessa to-
teutetuista valmennuksista. Asiakkaana ja vierailun jérjestdvéna tahona on kuitenkin ollut
kotimainen oppilaitos, kunta tai kaupunki. Idema on myds ollut hankkeiden my6td mu-
kana kansainvélisessd yhteisty0dsséd, mutta yritykselld ei ole viel& omia maksavia asiak-
kaita ulkomailla. Ndiden projektien, valmennusten ja hankkeiden avulla yrittdjat ovat ke-
rénneet paljon arvokasta kokemusta erilaisista kulttuureista ja toimintatavoista seké tyds-
kentelystd englannin kielelld. Kohtaamisten ansiosta on pdasty myés tuomaan ldeman
toimintaa esille ja luomaan omaa kansainvélista verkostoa koulujen ja julkishallinnon ta-

hojen kanssa.

Ideman valmennusosaamiselle on ollut kysyntdd Suomessa ja yrittajat uskovat vahvasti
koulutusvientiin sekd suomalaisen pedagogisen osaamisen arvostukseen ja kiinnostuk-
seen ulkomailla. Tata ajatusta tukevat myos kansainvélisissa kohtaamisissa kéydyt kes-

kustelut ja saatu palaute Ideman toiminnasta ja valmennuksista.
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Ulkomaisten asiakkaiden kanssa keskustellessa on kdynyt ilmi myds useita oppilaitosten
universaaleja ongelmia ja haasteita. Ryhmakoot kasvavat, resursseja opetuksesta pienen-
netdan, oppilaitosten toimintatapojen ja opetuksen uudistumispaineet ovat kovat. Myos
jatkuvasti muuttuva digitalisoituva ja globalisoituva ty6elama ja sen osaamistarpeet haas-
tavat oppilaitoksia muutokseen. Useimmat tiedostavat muutoksen tarpeen, mutta keinot
ja yhteinen suunta puuttuvat. Joissakin maissa opiskelijat eivat née syyta jatkaa opiskelua
huonon opetustason vuoksi, vaan valitsevat tyoeldaméan siirtymisen sen sijaan. Suurim-
massa osassa maailmaa koulutus on maksullista, jolloin koulujen omistajien ja henkil6-
kunnan on opiskelijoiden liséksi vakuutettava vanhemmat koulun opetuksen tasosta ja
laadusta. Suomalainen opetussuunnitelmatyo, pedagogiikka ja opettajankoulutus kiinnos-
tavat monissa maissa ja niiden toivottaisiin olevan keino ja ratkaisu Kilpailijoista erottu-

miseen ja opetuksen laadun parantamiseen.

Kansainvélistyminen on tarked askel myos taloudellisesta ndkdkulmasta. Ideman kolmen
ensimmadisen toimintavuoden aikana kasvua tapahtui noin 30-50% /vuosi. Viimeisien
kahden ja puolen vuoden aikana kasvu on kuitenkin hidastunut ja liiketoiminta polkee
paikallaan. T&mé& on Suomessa yleisesti alalla havaittava ilmi6. Muiden koulutusalalla
toimivien yrittdjien kanssa kéydyisté keskusteluista on kdynyt ilmi sama asia, eli muutos
oppilaitosten ostokadyttaytymisessa. Jatkuvasti tiukentuneet taloudelliset resurssit ndkyvat
vahitellen pienentyneind panoksina ostopalveluihin ja koulutusten kestosta karsitaan.
Tama puolestaan luo koulutusalan yrityksille paineita etsia tulonléhteitd muilla keinoin,
esimerkiksi myymalld omaa osaamistaan maan ulkopuolelle. Ideman yrittéjat tiedostavat
Suomessa olevan rajallinen maaré asiakkaita eli oppilaitoksia, jolloin koulutusviennin
kautta saatavat uudet asiakkaat, referenssit ja sitd kautta saavutettava liikevaihto ovat vaa-

dittava askel kohti tavoiteltua taloudellista kasvua ja henkildston maarén lisd&dmista.

Seuraavalla aikajanalla havainnollistetaan tdmén opinnayteyon ajallista prosessia, seka
Idema Oy:n yrittdjien henkista ja asenteellista matkaa kohti kansainvalistymistd (Kuva
4). Alkuvaiheessa (syksy 2015) yrittdjat pohtivat ja tiedostivat kansainvélistymisen ole-
van kiinnostava mahdollisuus, mutta omat pienet rahalliset resurssit sekd kahden henkilon
tydpanos herattivat epéilyksia. Onko meistd siihen, vaikka intoa 16ytyy? Mista lahted liik-
keelle? Miten ehditdén toteuttaa kaikki kotimaan valmennukset, jos l&hdetddn myds ul-
komaille? Mitd jos laitetaan johonkin kovasti kiinni omaa aikaa ja rahaa mutta se ei on-

nistukaan ja jaddaan tappiolle?
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ldeman koulutusviennin + kansainviistymisen oskeleet

*  Kumpi ensin rahoitus vai tydvoima? l\,‘lluut‘ll:olja "suuret suunnitelmat
*+  Alustavat rahoitusneuvottelut ELY & TEKES * A|voruh|tyosken_tely & _
*  Onko edessd ensimmaisen tydntekijan palkkaaminen, Verkostostrategian rakentaminen

jotta ajalliset resurssit riittaisivat kv-ponnisteluun? *  Samaan toimistoon muiden Edu-
yritysten kanssa

* Benchmarking vierailu
*  Yrityksille suunnattuihin
kansainvalistymisinfoihin ja

E;}}]ahtumiin osallistuminen +  Luodaan oma verkostol

avainnointi. . e K . .

. Mits kautta likkeelle? Uudistettu — — Tavoitteiden ja tarvittavien
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*  Kohdemarkkinan valinta? analysointi, konkreettiset + Idema vai uusi veturiyhtis?

kasvutavoitteet, toimintasuunnitelma

Syksy 20b Keviit 20k Kes 20l Syksy 20k Kevat 201
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* Onko oppilaitoksenne kiinnostunut +  Saisiko tit kautta kumppaneita!
yritysyhteistyosta? ensimmaisen kv- «  Onko sopiva verkosto jo
+  Miten teidan yrityksenne onnistui? asiakkaan? olemassa?
* Mité pitdisi ottaa huomioon * Keitd toiminnassa on + Teoriatiedon etsiminen
kansainvalistymisen alkuvaiheessa? mukana? +  Kysely koulutusalan pk-yrityksille

KUVA 4. Ideman koulutusviennin & kansainvélistymisen askeleet (Idema Oy Verkos-

tostrategia)

Syksyn 2015 aikana péétettiin ottaa asioista selva, ja tehtiin benchmarkin -vierailu tam-
perelaiseen koulutusalan yritykseen. Vierailun aikana keréttiin tietoa muun muassa siit,
mistd kansainvalisid kontakteja on I6ytynyt ja miten muutaman hengen yritys on onnis-
tunut saamaan rahoitusta, jonka turvin on pystytty palkkaamaan henkildst6éa ja lahteméaan
vienninedistamismatkoille. Benchmarkin vierailun liséksi yrittdjat suorittivat havain-
nointia osallistumalla useisiin koulutusvientiin ja kansainvélistymiseen liittyviin semi-
naareihin, luentoihin ja tiedotustilaisuuksiin, joiden yhteydessa tavattiin myds muita kou-
lutusalan pk-yrityksid ja oppilaitoksia. Tapahtumien havainnoinnin ja tapahtumista saa-
tujen uusien kontaktien kautta pyrittiin saamaan kokonaiskuva siitd, miten kansainvélis-
tyminen koulutusalalla tapahtuu, mitd muut pk-yritykset ovat tehneet alussa ja miten oi-
kea kohdemarkkina ja ensimmaéinen pilotti 16ytyivét. Oppilaitoksilta tiedusteltiin yhteis-
tyomahdollisuuksia ja halukkuutta ottaa Ideman valmennuksia mukaan omaan koulutus-
vientitarjontaan. Lopputulemana syksyn aikana kerdttyjen tietojen pohjalta todettiin, ettd
oma fokus ja tarjooma (miksi, mitd, minne, kenelle) pitad& saada ensin kirkkaaksi ja vasta

tdman jalkeen kannattaa l&hestyd kumppaneita ja rahoittajia.

Tasta syysta 2/2016 Idemassa toteutettiin laaja strategiauudistus. Strategian selkeys hel-

potti viestintdd muille, ja Idema liittyi EEF:n koulutusviennin kasvuohjelmaan. Kevéan
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2016 aikana testattiin myos yrityksen mahdollisuuksia saada rahoitusta kansainvalistymi-
sen alkutaipaleeseen, mink& myo6té yrittdjat kohtasivat ensimmaiset ongelmat. Rahoitta-
jien kanssa kéydyista neuvotteluista kavi ilmi, ettd tarvittaisiin lisad henkilstoé ja volyy-
mi& myyntiin, valmennuksiin ja tuotteistamiseen, jotta yritys olisi kansainvalistymisra-
hoituksen kannalta uskottava. Henkiléston palkkaamiseen ei suhteellisen pienta liikevaih-
toa tekevélla yritykselld ole rahaa, joten rahoituksen tai palkkatuen saaminen olisi ainoa
vaihtoehto saada tyontekijoitd. Rahoitusta oli puolestaan hankala saada niin pienté liike-
vaihtoa tekevélle ja pienelld henkilostoresurssilla toimivalle yritykselle. Noidankehan
selvittdmiseksi lahdettiin liiketoiminnan kehittdmiseen erikoistuneen konsultin kanssa
kesdllad 2016 tydstamaan ldeman nykytilan haasteita, luomaan kasvun mahdollistavaa toi-

mintasuunnitelmaa, laskemaan rahoitustarvetta ja luomaan kasvusuunnitelmaa (kuva 5).

ldema Oy kaswu kehitfdmisvaineessa

2016 2017 -0,2 mil. € | [ 2018 -0,4 milj. € | | 2019 - 0,7 milj.€ 2020~ 1 milj. € | >
Kasvun Kasvun Konseptin Kasvun Kannattavuuden
suunnittelu mahdollistaminen kaupallistaminen varmistaminen varmistaminen
Resursointi - Resursointi - Konseptin - Uusien - Kannattavan kasvun
Ansaintalogiikan - Markkinapotentiaalin jatkokehittaminen kohdemarkkinoiden varmistaminen
mallintaminen kartoitus vastaamaan markkina- avaaminen - Uusien kv-
Kv-verkostostrategian-  Verkostokumppaneiden alueiden vaatimuksia . Uysien palveluiden kohdemarkkinoiden
laatiminen valinta - (Valmentajajverkoston  |apseeraaminen avaaminen
Idema-menetelman - Kv-pilotti vahvistaminen ja - (Kouluttaja)verkoston
konseptainti ja - Valmentajien osaamisen valmentajien osaamisen  |aajentaminen
tyokalupakin kehittaminen kv-pilotin kehittaminen - Tutkintoon johtavan
kokoaminen pohjalta - Kotimaan valmentajakoulutuksen
koulutusvientiin - Sahkdisen liiketoiminnan kdynnistdminen
Kasvun rahoittajien koulutusalustan/verkkopal- laajentaminen valitussa kohdemaassa
hakeminen velun rakentaminen - Ensimmiiset kv- =

Kotimaan liiketoiminnan markkinoiden avaukset @ r‘e‘
laajentaminen 2

Idema-konseptin Q
tavaramerkin suojaaminen?

KUVA 5. Ideman kasvusuunnitelma (Idema Oy Verkostostrategia)

Kesén lopulla alkoi yrittédjille olla selvaa, ettd yksin ei kansainvélistymiseen pystyttéisi.
Henkilosto ei riitd, ja riittdvan rahoituksen saaminen sen hankkimiseksi oli hankalaa. So-
pivan reitin ja keinojen hahmottaminen alkoi. Kappaleessa 2.2 kuvatuista kansainvalisty-
misen vaihemalleista strategiset vaihemallit sekd verkostopohjaiset mallit sopivat parhai-
ten havainnollistamaan Ideman yrittdjien ajatuksia kansainvélistymisesta. Yritt4jat ovat
néhneet kansainvalistymisen alusta alkaen vahvasti strategisena prosessina ja joukkona
strategisia paatoksia, joilla sopeutetaan koko yrityksen toimintaa palvelemaan kansainvé-

listymisen pddmaaria ja sitd kautta taataan kilpailuetu ja menestys pitkélla aikavalilla.
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(Vahvaselkd, 2009, 19). Toisaalta kesan pitkan toiminnankehittdmisprosessin seurauk-
sena ymmarrettiin kansainvalistymisen mahdollistuvan ainoastaan verkoston avulla. Jo-
hansonin ja Mattsonin (1988) mé&éritelmé kansainvélistymisen verkostomallista kuvaa
hyvin yrittdjien kasitysté tulevasta: Kansainvalistyminen on prosessi, jossa kehitetadan
liikesuhteita toisiin maihin joko laajentumalla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla syvem-
malle verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa”. (Vahvaselka, 2009, 21). Ide-
man kohdalla kyse on lahinnd kahdesta ensimmaisesta eli uusiin verkostoihin laajentumi-
sesta tai uuden verkoston luomisesta, sek& olemassa olevien verkostosuhteiden tiivista-

misesta.

Ajatuksia strategian tarkeydesta ja oikeanlaisen verkoston tarjoamista mahdollisuuksista
tukevat myos erilaiset tutkimukset ja selvitykset pk-yritysten kasvukeinoista. Hakanen
ym. (2007) esittelevat Pk-yritysbarometrin (1/2001) tuloksia, joiden mukaan verkostoitu-

minen on pk-yrityksen tarkein kasvukeino.

Kasvuhakuiset yritykset, tarkein kasvukeino

Vhteistyon lissaminen muiden yritysten kenssa

Mainonnan & markkinonnin lisdédminen _
Sivutuotteiden kehittdminen _
Viennin lisddminen -
v
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

M Kasvuhakuiset yritykset, tarkein kasvukeino

KAAVIO 1. Pk-yritysten kasvuhakuisuus (mukaillen Hakanen ym. 2007, 118).
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Kansainvalistymispolun valinta oli ndiden edelld mainittujen havaintojen ja paatosten jal-
keen hyvin helppoa. Kappaleessa 2.3.1 esitellyisté kansainvélistymispoluista keskimmai-
nen kuvaa ldeman lahtétilannetta ja kansainvalistymismotiiveja, haasteita ja tavoitteita
parhaiten (kuva 6).

Pieni kotimainen
yritys, jonka
kotimaan markkinat
ovat kyllastetyt

\
Orgaaninen kasvu
Alnitjava vrit_vs, uusi ¢ OFvatrasitest
innovaatio, : . . .
kansainvalistyminen + Hidas, useita MTrkle—rglche.
nihd3in osana vaiheita globaali niche
liikeideaa + Alhaiset riskit ja
sijoitukset
e ——— | W -
4
/ Yhteistyd yritysten
vililla

¢ Jaetut resurssit

¢ Jaetut riskit ja

Markkinasp
keskikokoinen yritys
investoinnit

\:

)
Kokenut

keskikokoinen tai
suuri yritys, joka
aloittaa kansain-
valistymisen koko

liiketoiminnallaan tai

yhdella yksikolladn

S

Born Global

*  Verkostojen
merkitys

* Nopea
laajeneminen

*  Suuretriskit

| S—

il

Globaali ja
monitaitoinen suuri
yritys

—

KUVA 6. Ideman valitsema kansainvélistymispolku (mukaillen Vahvaselkd, 2009, 32).

Kansainvélistymispolun selkeytymisen jalkeen l&hdettiin rakentamaan polulle askelia ja
rakentamaan ldeman kokoiselle koulutusalalla toimivalle pk-yritykselle sopivaa koulu-
tusviennin mahdollistavaa ja aktiivista verkostostrategiaa. VVerkostostrategian luomiseen
hyddynnettiin kaikkea opinnédytetyoprosessin ja kuluneen vuoden aikana keréttyd teo-
riatietoa, havainnoinnin, tapahtumien ja tapaamisten avulla hankittua kdytdnnon koke-
musta seka kesalla 2016 tehdyn liiketoiminnan konsultoinnin tuloksena syntyneité las-
kelmia ja havaintoja. Verkostostrategian muotoutumiseen ovat vaikuttaneet paljon myds
suomalaisen koulutusvientikentan aktiivinen seuranta, seka kentalla tapahtuneet viimeai-
kaiset muutokset. VVerkostostrategia on yrittdjien oma tulkinta siitd mit4 Idema Oy:ssa
tullaan l&hitulevaisuudessa tarvitsemaan ja miten huolehditaan siité, ettd Ideman asetta-

miin strategisiin tavoitteisiin pdastéan verkoston avulla.
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6.3 Visio

Ensimmaisena yrittajat konkretisoivat verkostotoiminnalle vision (kuva 7). Visio on lin-
jassa myos uuden strategian tavoitteiden ja yritystoiminnan konsultin johdolla luodun
kasvusuunnitelman kanssa (kuva 3). Visioksi muodostui: ”Vuonna 2025 Idema Oy on
Suomen halutuin oppilaitosten toimintamallien uudistaja ja koulutusviennin asiantunti-
jayritys”. Vision liséksi asetettiin nakymié henkildston mééran kasvusta ja osaamisesta,

jotka on huomioitu myds aiemmin esitetyn kuvan 3 asteittaisessa kasvusuunnitelmassa.

ldeman verkostotominnan Visio:

Vuonna 2025 ldema Oy on Suomen halutuin opplaiosten
tomintamallien uudstaja ja koulutusviennin asiantuntjayritys.

Vuonna 2025 Idema Oy tyollistad omistajien lisaksi 5-10
vakituista henkil6a seka lukuisan joukon
verkostokumppaneita kotimaassa ja kv-markkinoilla:

« Valmennussuunnittelijat

« Valmentajat

« Viestintaasiantuntija

« Digisuunnittelija

KUVA 7. Ideman verkostotoiminnan visio (Ildema Oy Verkostostrategia)

6.4 SWOT-analyysi

Vision laatimisen jalkeen pé&atettiin suunnata katseet ensin oman yrityksen nykytilaan.
Aivoriihityoskentelyn tuloksena rakennettiin SWOT -analyysi verkostoitumisen nako-
kulmasta (Kuva 8). SWOTanalyysin avulla selkeytettiin, mit4 vahvuuksia ja heikkouksia
Idemalla yrityksend on verkoston ja siind toimivien muiden yritysten nédkokulmasta?
Miksi joku haluaisi verkostoitua juuri Ideman kanssa tai ottaa yrityksen mukaan jo ole-
massa olevaan verkostoon? Mit4 osaamista ja annettavaa pienelld yritykselld on ison ko-
konaisuuden osana? Liséksi Kirjattiin yl6s jo aiemmin pohdittuja verkostoitumisen tarjo-
amia mahdollisuuksia sek& myds verkostoon liittyvia riskeja ja uhkia pienen yrityksen
nakokulmasta.
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Puhumme koulujen kieltd ymmartden tydelaman vaatimukset
Pedagogisen patevyyden lisdksi omakohtainen ymmadrrys
tiimioppimisen haasteista ja mahdollisuuksista

Vahva ja laaja tuntemus kentan arjesta, ymmarrys
koulutusjdrjestelman vahvuuksista ja kehittamiskohteista

Taito kehittdd opetuksesta entistd tydeldmaldhtdisempaa
Liiketoimintaldhtdisyys, kaupallistamisen ocsaaminen

Idema konsepti (vksilokeskeisyys) ja menetelma (sahkoinen
innovaatioalusta)

Kielitaito, kansainvalinen valmennuskokemus, sosiaaliset taidot,
luotettavuus, innokkuus, tahtotila kasvuun ja kansainvalistymiseen

0

Hyvien kumppaneiden léytiminen oman/uuden
koulutusvientiverkoston rakentamiseksi

Uuden oppiminen kokeneemmilta kv-toimijoilta

Uusien markkina-alueiden saavuttaminen verkoston avulla
Lilketoiminnan kasvu ja kannattavuuden lisdantyminen
Tyontekijan palkkaaminen hoitamaan kotimaan valmennuksia
Verkestoveturin rooli?

Markkinointi, myynti ja tuotteistamisosaamisen kehittyminen
Suuruusimago
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W

|demalla Kv-mittakaavassa pienet rahalliset- ja
henkildstoresurssit

Olemmeko houkutteleva partneri verkostoon?
Uskottavuus (ik, likevaihto, palvelutuote "niche”)
Kokemattomuus kansainvalisesta kaupasta,
sopimusasioista, laskutuksesta jne.

Luotettavien kumppaneiden maara on rajallinen
Kv-ponnistuksiin tarvittava raha/omapéioma rajallinen
Oman kv-tuotteen tuotteistaminen kohdemarkkinaan

sopivaksi

Verkoston epdonnistuminen/yhteistyén pidttyminen
Taloudellinen riippuvuus verkostosta

Vastuut ja velvollisuudet toisten tekemista
sopimuksista/epdonnistumisista

Oman tietopdaoman, asiakkuuksien ja palvelukonseptin
jakaminen ja avaaminen muille verkoston toimijoille
Muihin verkoston toimijeoihin luottaminen (rahaliikenne,
toimitusvarmuus ja laatu, sopimuskysymykset)

Oman hyddyn ja tavoitteiden saaminen verkoston avulla

KUVA 8. Ideman verkosto-SWOT. (Idema Oy Verkostostrategia)

Kuten kappaleessa 4.5.1 todetaan, yritykselld on useita keinoja verkostoitumisen riskien
hallintaan. Selkeét kirjalliset sopimukset, toiminnanvastuuvakuutus sekd tehokas vies-
tintd tuntuivat ensimmaisilta ja tarkeimmilta tavoilta lahte& liikkeelle riskien hallinnassa.
Yrittdjat totesivat, ettd verkostostrategiaa on syytd mychemmin taydentad erillisell& ris-
kienhallintaosiolla, kun verkosto on rakentunut ja tiedetddn mukana olevat toimijat sek&

millaista liiketoimintaa yhdessé ollaan tekemassa ja mill& tyon-/vastuunjaolla.

6.5 Verkostokartta

SWOT-analyysin jalkeen l&hdettiin pohtimaan, minkélaisia verkostoja Idemalla ja yritta-
jilla itsellaén on jo olemassa ja voisiko niistd olla apua kansainvalistymisen ja koulutus-
viennin nédkokulmasta. Ideman verkostoja kuvaamaan rakennettiin verkostokartta (Kuva
9), johon olemassa olevat verkostot ja kontaktit jaetiin neljadn kategoriaan: yrittdjien
omat henkilokohtaiset verkostot, oppilaitoksista eli asiakkaista koostuvat verkostot, ra-
hoittajat seka muut sidosryhmaét eli muut yritykset, jarjestot, koulutusvientitoimijat, ja
sosiaaliset verkostot joiden osana yrittdjat toimivat. Jokaisesta kategoriasta todettiin voi-
van loytya yllattavidkin kontakteja oikeisiin ihmisiin ja toisaalta kaikkien neljan katego-

rian avulla pystyttaisiin myos valittdmaan viestia verkostokumppanien etsinnasta ja tule-
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van verkoston toiminnasta. Sidosryhmien ja oppilaitoskontaktien koettiin kuitenkin edes-

auttavan kansainvalistymispyrkimyksia eniten, jolloin verkostoitumista péétettiin tiivis-

t&& eniten naistd kategorioista valikoitujen toimijoiden suuntaan.

Koulutusviennin malndollistavat verkostotarpeet

+ Paikalliset asiantuntijat / agentit
= Kv-sopimusasiantuntija

= Tutkintoja myontava oppilaitos
+  Luotettavat edu-alan kumppanit

= Pirkanmaan Yrittajat
* Tammerkosken

nuorkauppakamari

*  YES-verkosto

= EDU-alan yrityksat
* EducationExportFIN
= Meadia (toimittajat)
= Vakuutusyhtid

*  Muut asiakkaat

* Tekes

*  Ely-keskus
* Finnvera

* MNordea

Idema Oy: Verkostokartta

« Perhe, ystévitja harrastukset
* some-verkostot (FB, Twitter,
Linkedin)

* Opiskeluverkostot
(Proakatemia, Tiimimestarit,
TAOKK, TAMK YAMEK)

Ideman

yrittdjat

Sidosryhmat

Rahoittajat | Oppilaitokset

*  Peruskoulu, tolnen aste ja

korkea-aste

= Opettajat ja rehtorit (muu

Johto/TEI-tyontekijat)

= Oppilaitoksen
yhteistydverkostol ja
hankkeat

*  Opiskelijat

KUVA 9. Ideman verkostokartta (Idema Oy Verkostostrategia).

Punaisella merkittiin ne sidosryhmiin kuuluvat toimijat, joita Ideman verkostosta ei viela

I0ydy, tai joihin kontakteja tarvitaan lisdd. Verkostokumppaneita joita pééatettiin I&hted

aktiivisesti etsimaan ovat:

o luotettavat paikalliset edustajat tai agentit jotka toimivat myyjina sek& yhteyshen-

kilona kohdemassa

e kotimainen oppilaitos tai oppilaitokset, joiden kanssa voidaan suunnitella yhtei-

nen opettajille suunnattu valmennuskokonaisuus, jonka suorittamisesta oppilaitos

myontaa osallistujille tutkintotodistuksen

e lisdd luotettavia edu-alan yrityksia joilla on vientivalmis tuote/palvelu eri sekto-

rilla, kuin Idema Oy:lla

e Kansainvélisen kaupan osaajat (tarjoukset, laskutus, sopimusten tekeminen ym.)

6.6 Verkostokumppanien valintakriteerit

Verkostokartan havaintojen perusteella pohdittiin mita uusilta ja tulevilta kumppaneilta

toivottaisiin ja millaiseen yhteistyéhon ollaan itse valmiita sitoutumaan. Oikeiden kump-

panien valintaa helpottamaan péatettiin luoda Hakasen ym. (2007, 163) mallia mukaillen
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taulukko (kuva 10) josta kdy ilmi erilaisia valintakriteereitd. Pisteasteikoksi valittiin 1-3.
Taulukkoa kokeilemalla saadaan selville, onko taulukkoon valikoitu kriteeristd hyddylli-
nen, toimiiko taulukko sopivana apuvélineend kumppaneita arvioitaessa ja miten sita

voisi edelleen kehittaa.

Verkostokumppanien valinta

Yrityksen koko

Kulttuurin ja arvojen yhteensopivuus
Luotettavuus/vakavaraisuus
Markkinatietimys/kv-kokemus

Toiminta-alueen laajuus

Tuotteiden sopeuttamis-/kehitystarpeet (vientivalmius)
Kustannukset/panostukset (aika, muut resurssit)

Henkilosuhteet

Kokonaisarvio yht:

KUVA 10. Kumppanien valintataulukko (Idema Oy Verkostostrategia).

6.7 Verkostotoiminnan tavoitteet

Yrittajat méarittelivat tulevan kalenterivuoden ajalle myds oman yrityksen tavoitteet ver-
kostotoiminnalle (kuva 11). Tavoitteiden tuli olla linjassa yrityksen omien arvojen ja vi-
sion kanssa. Pohjana kéytettiin luvussa 4.6 listattuja strategisten tavoitteiden nakdkulmia:
taloudellinen, asiakkuus-, prosessi- ja henkisen padoman ndkokulma (Hakanen ym. 2007,
153). Tavoitteiden luomisen yhteydessa kaytiin keskustelua tavoitteiden ja vaatimusten
kehittymisestd verkostossa mukana vietetyn ajan myo6té. Yrittgjat tiedostivat, etta ensim-
maisté kertaa verkostoa muodostettaessa ja verkostossa liiketoimintaa tehtdessa tavoitteet
ovat alla mainitun kaltaisia pienempid, ja oppimiseen ja luottamuksen rakentamiseen tah-
t&évia tavoitteita. Pidemp&én osana yhtd tai useampaa verkostoa toimineella yrityksella
tavoitteet voivat olla hyvin toisenlaiset. Tarkeimpand tavoitteena vuodelle 2017 yrittajat
pitdvat sopivan verkoston nopeaa l6ytymistd/rakentamista ja koulutusvientipilotin ai-
kaansaamista. Siita saatavan kokemuksen ja referenssien avulla on hyvé jatkaa seka ver-
koston ettd oman toiminnan kehittamista.



Verkostotominnan fovoitteet

Taloudellinen nédkékulma
* Liikevaihdon kasvu

+ Rahoituksen saaminen

Asiakkuudet

+ Laajempi nakyvyys/tunnettuus
markkinoilla

+ Uudet asiakkuudet/markkinat

Prosessit

* verkostojen, kumppanuuksien ja
yhteistyosuhteiden
hallintaprosessi

* yhteistyon tuloksena saavutetut
tuoteinnovaatiot

Oppiminen & osaaminen
* Kv-myyntiosaaminen

* Koulutusviennin kdynnistyminen/pilotti +

kotimaan valmennusten kasvu

* Rahoituksen hakeminen verkostona

*  Yhteistyon tiivistaminen muiden edu-alan

toimijoiden kanssa

+ Verkoston avulla uusille markkinoille paasy

* Yhdessé verkoston kanssa tehdyn

koulutusvientiprosessin lapivienti

* Uusien valmennusten kehittaminen

verkoston kanssa

* Neuvottelu/tarjous/sopimus/laskutus jne.

taitojen kehittaminen

%/vuosi

Kpl/vuosi

Kpl/vuosi

Oppiminen

lpl

Oppiminen
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100%/2017

2017 kevaan aikana

6 mediajulkaisua

6 uutta asiakasta
2017

Toimiva
prosessi/tarjooma

1/2017

1 prosessin
onnistunut lapivienti

KUVA 11. Idema Oy Verkostotoiminnan tavoitteet (Idema Oy Verkostostrategia)

6.8 Tulevat verkostoitumisen vaiheet

Verkostostrategian viimeinen osio koostuukin kappaleessa 4.2.2 esiteltyd Hamaélaisen ja

Schienstockin (2000) verkostoitumisen vaihemallia mukaillen tehdyisté askelista eteen-

péin (kuva 12). Opinndytetydprosessin aikana edettiin ensimmaisesté vaiheesta toiseen,

ja verkostostrategian tydkalujen seka tavoitteiden ja innostavan vision avulla Ideman yrit-

tajat jatkavat verkoston rakentamista ja verkostokumppanien etsintaa.

\erkostortumisen valneet 206-2018

1. tietoisuuden
herddminen ja
syntyminen
verkostoitumisen
mahdollisuudesﬁ

2. oikeanlaisten
partnerien
etsiminen

A

2016-
2017 kevit
2015 syksy

3. keskindisen
luottamuksen ja
yhteisen
tietdmysperustan
luominen

2017 Kevat

Mukaillen Héméldinen ja Schienstock (2000)

4. verkosto-
yhteistydn
organisoiminen

2017 Kevat-
2017 syksy

5. mahdollisten
taydentivien
resurssien
hankkiminen

A

2017 Syksy/
tarvittaessa

KUVA 12. Verkostoitumisen vaiheet (Idema Oy Verkostostategia)

6. aktiivinen
yhteistoiminta

I 2018 >
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7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman opinnéytetyon tavoitteena oli mahdollistaa Idema Oy:n kansainvalistyminen. Tar-
koituksena oli rakentaa Idemalle verkostostrategia. Ty0 aloitettiin etsimélla teoreettinen
ymmarrys kansainvélistymisestd, siihen liittyvistd malleista, kansainvalistymispoluista
sekd kansainvalisen osaamisen rakentumisesta. Koko teoreettinen pohja luotiin peilaa-
malla sitd Ideman tilanteeseen kansainvalisille markkinoille pyrkivana koulutusalan pk-
yrityksend. Kansainvalistymispolun miettiminen ja kansainvélistymisen ymmartdminen
ennen kaikkea henkisend prosessina ja strategisena valintana nousivat arvokkaiksi ha-

vainnoiksi yrittgjille.

Koska ldema on suuntautumassa koulutusvientiin myds suomalaiseen koulutusvienti-
kenttddn ja sen toimijoihin tutustuminen oli térkeédssd roolissa opinndytetydssa.
Benchmarking -vierailun, havainnointien ja koulutusalan pk-yrityksille tehdyn sdhkdisen
kyselyn avulla kerattyd empiirista tietoa yhdistettiin verkkolahteista sek& henkilokohtai-
sien tiedonantojen ja tapaamisten kautta saatuun taustatietoon. T&mén kootun aineiston
avulla muodostettiin kokonaiskuvaa suomalaisen koulutusviennin toimijoista, nykytilasta
ja sen haasteista sekd mahdollisuuksista. Koulutusvientikenttd&n tutustuminen ja vien-
ninedistamistilaisuuksiin osallistuminen antoi yrittdjille tarkeéd tietoa vaadittavan osaa-
misen tasosta, Kilpailijoiden tuotteista ja palveluista sekd toimintatavoista ja auttoi luo-
maan omaa verkostoa muihin koulutusalan pk-yrityksiin. Toisaalta yrittdjat havaitsivat
puutteita ja kehityskohteita suomalaisen vienninedistdmisen toimintatavoissa. Osa tilai-
suuksista oli huonosti jarjestettyjé, aikaa ulkomaisten potentiaalisten asiakkaiden kanssa
verkostoitumiseen oli erittdin véhan ja jatko toimet jéivat satunnaisten kayntikorttien
vaihtamisen varaan. Herasi kysymys voisiko tdmén hoitaa ammattimaisemmin, tehok-

kaammin ja strukturoidummin?

Toinen ajatuksia herattavé havainto oli yritysten ja oppilaitosten valinen Kilpailuasetelma
keskendan. Oppilaitokset kilpailevat kesken&an ja yritysten kanssa, ja yritykset kesken&an
ja oppilaitosten kanssa samoista muutamista asiakkaista ja kontakteista. Sen sijaan etta
olisi yhteinen linja mité tarjotaan, kaikki tarjosivat omaa ratkaisuaan, joka usein oli vain

murto-osa asiakkaan tarpeesta.

Néiden edelld mainittujen kokemusten ja havaintojen seka kansainvalistymispolku ajat-

telun kautta herdsi ymmarrys siitd, ettd Idema tarvitsee ympérilleen luotettavan ja osaavan
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verkoston. Verkoston tulisi koostua sek& oppilaitostoimijoista ettd koulutusalan yrityk-
sistd joiden osaamiset ja palvelutuotteet tdydentdvat toisiaan. Ndin verkostot ja niiden
rakentaminen, verkostohierarkiat ja verkostostrategia nousivat keskeisimmaksi asiaksi
opinndytetydprosessia. Verkostoitumisprosessin monimutkaisuus, verkostoveturin roolin
tarkeys, ja ennen kaikkea ymmarrys siitd miksi useimmat verkostot eivat toimi olivat ar-
vokkaimmat tiedot Ideman kansainvélistymisen mahdollistamiselle. Né&in ollen voidaan
todeta, ettd teoreettisen tietdmyksen kautta rakennettu verkostoitumisprosessin riittava

ymmarrys oli ehdoton edellytys ennen varsinaisen verkostostrategian rakentamista.

Verkostostrategia rakennettiin kerattyyn kokemukselliseen tietoon, teoriatietoon seka
Hakasen ym. (2007) verkostostrategian malliin pohjautuen. Verkostostrategian sisaltoja
ideoitiin aivoriihimenetelmén avulla neljdssa tyOpajassa. Verkostostrategia otettiin kayt-
todn ldeman verkostosuhteiden rakentamisen tydkaluna. Opinnédyteydn voidaan néin sa-
noa tayttaneen hyvin sen tutkimuksellisena lahestymistapana toimineen konstruktiivisen

tutkimuksen péépiirteet.

7.1 Tutkimuksen haasteet ja luotettavuus

Opinnéytetyon tekijané arvioin tyon onnistuneen kokonaisuutena hyvin. Alun ongelmasta
mahdollistaa pienen koulutusalan yrityksen kansainvélistyminen on kuljettu monen haas-
teen ja yllattdvan kadnteen kautta onnistuneeseen lopputulokseen. Yksi haaste matkalla
oli koulutusviennistd saatavan teoriatiedon uupuminen ja luotettavan tiedon lahteiden va-
hyys. Tét4 haastetta onnistuttiin kompensoimaan tapaamisten ja henkilokohtaisten tie-
donantojen sekd aktiivisen vienninedistdmistapahtumiin ja tilasuuksiin osallistumisen

avulla.

Toinen haaste oli verkostoitumisen ja siihen liittyvien l&hikasitteiden jasentymattomyys
ja sekavuus. Kuten kappaleessa 4.2 todetaan, verkostoituminen ilmiéna on valtavan laaja,
sen ymparill4 on termeja ja vakiintumattomia méaaritelmia erittain paljon, jolloin vaarin-
ymmarrysten ja sekaannusten riski on ilmeinen. Tastd johtuen luvun 4. rajaaminen oli
haastavaa, ja kdvin jatkuvaa pohdintaa siitd mik& on olennaista juuri tdiméan tyon ja tdman

aiheen kannalta.

Opinnaytetyon tulosten yleisyyden (validiteetti) kannalta uskoisin rakennetun verkos-

tostrategian pohjasta olevan hydtya myos muille samankokoisille ja samassa tilanteessa
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oleville koulutusalan pk-yrityksille. Ty0n tavoitteena oli mahdollistaa Ideman kansainvé-
listyminen ja opinndytetyoprosessin aikana parhaaksi keinoksi kansainvalistymiseen to-
dettiin olemassa olevaan koulutusvientiverkostoon liittyminen tai oman verkoston luomi-
nen. T&méan pohjaksi tarvittiin perusteellinen tyd Ideman visiota ja strategisia tavoitteita

vastaavan verkostostrategian luomiseksi.

Tulosten toistettavuutta ja luotettavuutta (reliabiliteetti) on laadullisen tutkimuksen ta-
pauksessa aina hieman haastava mitata. (Vilkka 2005, 158-159) Opinnéytetydssa kaytetyt
menetelmat on kuvattu luvussa 5. ja benchmarking -vierailun, havainnoinnin sek& séh-
koisen kyselyn kaavakkeet on dokumentoitu liitteisiin. Verkostostrategian rakentumis-
prosessi ja verkostostrategia kuvattiin luvussa 6. ja verkostostrategia kokonaisuudessaan
I0ytyy tyon liitteistd. Kehittdmiskohteena koen opinnaytetydn aikataulutuksen kokonai-
suudessaan, sekd laajemman kyselyaineiston keradmisen. Haastavimmaksi tehtavéksi
osoittautui tiedon rajaaminen sen miettimisen mika on olennaista juuri tdman tyon ja yri-

tyksemme kannalta.

7.2  Tutkimuksen merkitys ja jatkotoimet

Syksylla 2016 kaynnistynyt verkostostrategian luominen aikaansai monenlaisia muutok-
sia ldeman arjessa. Vienninedistamistapahtumiin osallistuminen lis&antyi, ja aktiivinen
verkostoituminen muiden koulutusalan toimijoiden kanssa tuotti uusia ideoita ja laajensi
ajatuksia ja ndkokulmia yhteistyostd. Konkreettisin muutos oli kuitenkin pdatds muuttaa
samaan toimistoon kahden muun Tamperelaisen edualan-yrityksen kanssa, joista toinen
oli kokoluokaltaan samanlainen ja toinen suurempi opetuspelejé tekeva yritys. N&in saa-
tiin my0s yrityksen fyysinen ymparistt palvelemaan verkostoitumis- ja koulutusvientita-
voitteita. Tarkeimmat ympéristonvaikutukset olivat kuitenkin henkisid, sillda muiden on-
nistumiset, toimistolla piipahtavat kansainvaliset vierailijat ja samanlaisista haasteista
sekd mahdollisuuksista &&nen puhuminen toivat kaivattua konkretiaa ja innostavaa ilma-
piiria vélill4 abstrakteilta ja kaukaisilta tuntuvien omien kansainvélistymistavoitteiden
rinnalle. My0s arvokkaan kansainvélistymiskokemuksen ja hiljaisen tiedon valittyminen

oli huomattavasti tehokkaampaa samassa fyysisessa tilassa toimiessa.

Idemalle luodun verkostotoiminnan visiossa viitataan kasvutavoitteen lisdksi yrittdjissa
herédnneeseen ajatukseen siitd, ettd koulutusviennin mahdollistamiseksi ei valttdmatta rii-

tdkaan vain oman kv-valmennuspaketin tuotteistaminen ja olemassa olevaan verkostoon
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liittyminen, vaan Suomessa saatetaan tarvita muutakin, kuten tuotteistettua ja ammatti-
maista koulutusvientiosaamista. Suomalaiseen koulutusvientikenttdaén tutustuminen oli
yrittajille jossakin maarin pettymys. Tatédko toiminta on? N&inko asioita hoidetaan? Missé
on taho joka koordinoi ulkomaista kiinnostusta oikeaan suuntaan ja valittd4 hallitusti, te-
hokkaasti ja ammattimaisesti toita pienille toimijoille? Liséksi todettiin, ettei juuri Ide-
man tarpeisiin sopivaa olemassa olevaa verkostoa ole. Kuten luvussa 3.3 kuvataan, kou-
lutusvientikenttd on murrosvaiheessa. Kaikki odottavat jotakin. Ministeridissé odotetaan
lapimurtoa ja kolminkertaista koulutusviennin kasvua. Herdd kysymys mihin tdmé 2018
luvulle asetettu tavoite pohjautuu ja mitd sen eteen tullaan tekem&&n? Oppilaitoksissa
odotetaan lakien ja normien purkua, ja isompien kauppojen toteutumista seké yhteistyon
tehostumista. Yrityksissa odotetaan enemmén hyddyllisia kontakteja ja vientiponnistuk-
sia valtiovallan puolesta, rahoitusta, oppilaitosten yhteistydhalukkuuden kasvua ja toivo-

taan oman kapean sektorin kysyntaan tuotetun palvelun tai softan menestysta.

Seurauksena ndista havainnoista ja koulutusalan yrityksille tehdyn sahkdisen kyselyn tu-
loksista syntyi ajatus puuttuvasta linkista koulutusvientiyritysten, oppilaitosten ja loppu-
asiakkaiden valilla. Alun perin Ideman ajatus sopivasta verkostosta perustui kappaleessa
4.4 esitettyyn tasavertaisten kumppanien muodostamaan verkostoon, jossa kaikki tekevat
osansa ja tavoitteet sekd pelisddnnot asetetaan yhdessa (Valkokari ym. 2006, 9). Ajatus
téllaisen verkoston onnistumismahdollisuuksista alkoi kuitenkin epéilyttadd. Kuten Haka-
nen ym. (2007, 5) toteavat, noin 30-70% verkostoista epdonnistuu, ja suurimmat syyt sii-
hen ovat huolellisen strategiaty®n ja selkeén johtajan/veturin puute. Mika talla kertaa luo-
tavassa tasavertaisessa verkostossa olisi toisin? Mitd sellaista tasavertaisen verkoston toi-
mintaan voitaisiin tuoda jota muut eivét ole viel& tdhan mennessa kokeilleet? Onko on-
gelma ollut ennemmin johtamattomuus, johtaminen vai sen vastustaminen? Né&ihin kysy-

myksiin Ideman yrittajat 1ahtevat hakemaan vastauksia seuraavaksi.
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LITTEET

Liite 1. Benchmarking vierailun kysymykset

Benchmarkingvierailu 25.11.2015

Yrityksen perustiedot:

Perustettu:

Henkilostomaara:

Liikevaihto:

Oletteko hakeneet/saaneet rahoitusta? Missé vaiheessa ja mité kautta?

Mita kautta lahditte tavoittelemaan kansainvélisia kontakteja?

Kéytittekd valtakunnallisia/yksityisid vienninedistdmispalveluja tai konsultointia?
Miten valitsitte kohdemarkkinan/maan/kaupungin?

Kauppaprosessin eteneminen (kontakti, kaynti, tarjous, sopimus, toimitus, laskutus)

Mikéa meni hyvin/huonosti/mita opitte/mité kaytdntoon ensi kertaa ja tulevaisuutta ajatel-

len?
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Liite 2. Havainnointilomake

Tapahtuma:

Jarjestgja:

Osallistujat:

Esitykset/pitchaukset (miten yritykset esittelivat toimintaansa, millaisia asioita tuotiin
esille)

Standit/esittelypisteet (mit& materiaalia, esitteitd yms. yrityksilla on)

Uudet kontaktit:

Muuta huomioitavaa:
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Liite 3. Google Formsin avulla toteutettu séhkoinen kysely koulutusalan pk-yrityksille

Yritys *
|—
Nimi *
l—

Kuinka monta henkead yrityksesi tyollistaa talla hetkella? *

—

Yritys on perustettu (vuonna) *

—

Yrityksen arvioitu liikevaihto kalenterivuodelta 2016 *

—

Kuulutko EEF:n verkostoon? *
Kylla
Ei

Kuuluimme, mutta emme kuulu enaa

Jos vastasit edelliseen kylld, voit kuvailla alle mitd mielté olet julkisista vienninedista-
mistoimista ja niiden riittdvyydestd/toimivuudesta pk-yrityksen nédkokulmasta (ei koske
rahoitusta)? *

Olen tyytyvéinen nykyisiin palveluihin

En ole tyytyvainen nykyisiin palveluihin

Perustele vastaustasi lyhyesti. *

=)
==

L | 2]

Kuuluuko yrityksesi johonkin muuhun vienninedistdmis yhteisoon/klusteriin/verkos-

toon? Jos niin mihin? *

KT o

Kuvaile alle muutamia kohtaamiasi haasteita koulutusvientiin, sen k&ynnistdmiseen ja/tai

suhteiden yllapitdmiseen liittyen. *

=)
==

L | 2]

Millaiset keinot tai palvelut auttaisivat yritystanne kasvattamaan koulutusviennin osuutta

liikevaihdostanne?



Liite 4. Idema Oy: Verkostostrategia

DEMA OY

Verkostostrategia koulutusviennin
mahdollistamiseksi
11/2016

Verkostostrategian sisalfo:

Kansainvalistymisen askeleet
Kansainvalistymispolun valinta
Verkostovisio
Verkostotoiminnan SWOT
Verkostokartta
Verkostotoiminnan tavoitteet

No v s kbhe

Suunnitellut verkostoitumisen vaiheet

ENMME TAMPERELAINEN
o VALIMENNUSYRITYS -

YUDISTAMME DPPILAITORSIA

omessa & ULKBMAILLA.
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ldeman koulutusviennin =+ kansainvalistymise

* Benchmarking vierailu

*  Yrityksille suunnattuihin
kansainvilistymisinfoihin ja
tapahtumiin osallistuminen
& havainnointi.

+  Mitd kautta liikkeelle?

+  Kohdemarkkinan valinta?

* Kumpi ensin rahoitus vai tyGvoima?

+  Alustavat rahoitusneuvottelut ELY & TEKES

*  Onko edessd ensimmadisen tyéntekijan palkkaaminen,
jotta ajalliset resurssit riittdisivat kv-ponnisteluun?

Uudistettu
strategia 2/2016

Oman toiminnan kriittinen

87

n askeleet

Muutto ja suuret suunnitelmat
Aivoriihityoskentely &
Verkostostrategian rakentaminen
Samaan toimistoon muiden Edu-
yritysten kanssa

Luodaan oma verkosto!
Tavoitteiden ja tarvittavien
kumppanien maarittaminen
Idema vai uusi veturiyhtio?

I 11

analysointi, konkreettiset
L

itavoitteet,

|1

1 L

|
Kevit 20k

Oppilaitosten ja koulutusalan
yritysten kanssa verkoste

I
Kesd 20

limoittautuminen
k EEF:n

& tapaamiset

Onko oppilaitoksenne kilnnostunut
yritysyhteistydsta?

Miten teidan yrityksenne onnistui?
Mitd pitdisi ottaa huomioon
kansainvalistymisen alkuvaiheessa?

toimintaan

Saisiko tatd kautta
ensimmaisen kv-
asiakkaan?

Keitd toiminnassa on
mukana?

Kansainvalistymispolun  valina

l Gyk&lq 200 Kevar |2CI'I
-

id@uo

Realiteetit

"Yksin ei tdhdn pystyta!”
Tarvitsemme muita samalla tavalla
ajattelevia, osaavia ja luotettavia
kumppaneital

Onko sopiva verkosto jo
olemassa?

Teoriatiedon etsiminen

Kysely koulutusalan pk-yrityksille

yhdelld yksikollaan

 S—

*  Suuretriskit

r—
Orgaaninen kasvu
Nalti‘r’l'rr;vv;a[:i‘:‘ uusi *  Omatresurssit
kansainvalistyminen * Hidas, useita Markkina-niche,
nihdain osana vaiheita §lobaali niche
liikeideaa *  Alhaiset riskit ja
sijoitukset
i 3\ \
Yhteistyd yritysten
Pieni kotimainen TARPEET JA wall'a
yritys, jonka HAASTEET, *  Jaetut resurssit RATKAISUT JA Markkinaspesialisti,
kotimaan markkinat KASVU- *  Jaetut riskit ja TULOS keskikokoinen yritys
ovatkyllistetyt STRATEGIA investoinnit
E— )
 —! 4 R
Kokenut Born Global
Ioasltllnnlminap tai + Verkostojen
suurl yritys, joka merkitys Globaali ja
aloittaa kansain- monitaitoinen suuri
vilistymisen koko * Nopea yritys
liketoiminnallaan tai laajeneminen




ldeman verkostotominnan visio:

Vuonna 2025 ldema Oy on Suomen haluuin opploitosten
tomintamalien uudistoja jo. koulufusviennin: asianfuntioyritys.

Vuonna 2025 Idema Oy ty6llistdd omistajien lisdksi 5-10

vakituista henkil6a seka lukuisan joukon

verkostokumppaneita kotimaassa ja kv-markkinoilla:

* Valmennussuunnittelijat
* Valmentajat

* Viestintaasiantuntija

= Digisuunnittelija

S

Puhumme koulujen kielta ymmartaen tyoelaman vaatimukset
Pedagogisen patevyyden lisdksi omakohtainen ymmarrys
tiimioppimisen haasteista ja mahdollisuuksista

Vahva ja laaja tuntemus kentdn arjesta, ymmarrys
koulutusjarjestelman vahvuuksista ja kehittamiskohteista
Taito kehittdd opetuksesta entistd tydelamaldhtoisempaa
Liiketoimintaldhtdisyys, kaupallistamisen osaaminen

Idema konsepti (yksilokeskeisyys) ja menetelma (sihkdinen
innovaatioalusta)
Kielitaito, kansainvalinen
luotettavuus, innokkuus, tahtotila kasvuun ja kansainvalistymiseen

0

Hyvien kumppaneiden l6ytdminen oman/uuden
koulutusvientiverkoston rakentamiseksi

Uuden oppiminen kokeneemmilta kv-toimijoilta

Uusien markkina-alueiden saavuttaminen verkoston avulla
Lilketoiminnan kasvu ja kannattavuuden lisaantyminen
Tyantekijan palkkaaminen hoitamaan kotimaan valmennuksia
Verkostoveturin rooli?

Markkinointi, myynti ja tuotteistamisosaamisen kehittyminen
Suuruusimago

I iskokemus, sosiaaliset taidot,

W

Idemalla kyv-mittakaavassa pienet rahalliset- ja
henkildstdresurssit

Olemmeko houkutteleva partneri verkostoon?
Uskottavuus (ika, liikevaihto, palvelutuote “niche”)
Kokemattomuus kansainvalisesta kaupasta,
sopimusasioista, laskutuksesta jne.

Luotettavien kumppaneiden maara on rajallinen
Kv-ponnistuksiin tarvittava raha/omapadoma rajallinen
Oman kv-tuotteen tuotteistaminen kohdemarkkinaan

sopivaksi

Verkoston epdonnistuminen/yhteistyén padttyminen
Taloudellinen riippuvuus verkostosta

Vastuut ja velvollisuudet toisten tekemista
sopimuksista/epdonnistumisista

Oman tietopaaoman, asiakkuuksien ja palvelukonseptin
jakaminen ja avaaminen muille verkoston toimijoille
Muihin verkoston toimijoihin luottaminen (rahaliikenne,
toimitusvarmuus ja laatu, sopimuskysymykset)

Oman hyddyn ja tavoitteiden saaminen verkoston avulla




Koulutusviennin- maindollistovat verkostotor peet

Paikalliset asiantuntijat / agentit
Kv-sopimusasiantuntija
Tutkintoja myontava oppilaitos
Luotettavat edu-alan kumppanit

e e s e o= ow

Pirkanmaan Yrittdjat
Tammerkosken
nuorkauppakamari
YES-verkosto
EDU-alan yritykset
EducationExportFIN
Media (toimittajat)
Vakuutusyhtid
Kirjanpitd)a

Muut asiakkaat

Tekes
Ely-keskus
Finnvera
MNordea

Idema Oy: Verkostokartta

Verkostokumppanien valinta

Perhe, ystéviitja harrastukset
some-verkostot (FB, Twitter,
Linkedin)

Opiskeluverkostot
(Proakatemia, Tiimimestarit,

TAOKK, TAME YAME)

Peruskoulu, toinen aste ja
korkea-aste

Opettajat ja rehtorit {muw
johta/TKl-tyiintekijit)
Oppilaitoksen
yhieistydverkostol ja
hankkeet

Opiskelijat

Yrityksen koko

Kulttuurin ja arvojen yhteensopivuus
Luotettavuus/vakavaraisuus
Markkinatietdmys/kv-kokemus

Toiminta-alueen laajuus

Tuotteiden sopeuttamis-/kehitystarpeet (vientivalmius)

Kustannukset/panostukset (aika, muut resurssit)

Henkilosuhteet

Kokonaisarvio yht:

89
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\Verkostotominnan tovoitteet

Taloudellinen nékokulma

=  Liikevaihdon kasvu +  Koulutusviennin kdynnistyminen/pilotti + %/ vuosi 100%,/2017
kotimaan valmennusten kasvu

* Rahoituksen saaminen * Rahoituksen hakeminen verkostona 2017 kevéan aikana

Asiakkuudet

* Laajempi nikyvyys/tunnettuus * Yhteistydn tiivistiminen muiden edu-alan Kpl/vuosi 6 mediajulkaisua
markkinailla toimijoiden kanssa

* Uudet asiakkuudet/markkinat + Verkoston avulla uusille markkinoille pddsy  Kplfvuosi 6 uutta asiakasta

2017

Prosessit

+ verkostojen, kumppanuuksienja  *  Yhdessd verkoston kanssa tehdyn Oppiminen  Toimiva
yhteistyosuhteiden koulutusvientiprosessin lapivienti prosessi/tarjooma
hallintaprosessi

= yhteistydn tuloksena +  Uusien valmennusten kehittiminen kpl 1/2017
tuoteinnovaatiot verkoston kanssa

Oppiminen & osaaminen

*  Kv-myyntiosaaminen *  Neuvottelu/tarjous/sopimus/laskutus jne. Oppiminen 1 prosessin

taitojen kehittdminen

\Verkostoitumisen vaineet 20b-2018

5. mahdollisten

onnistunut lapivienti

6. aktiivinen

téydentévien yhteistoiminta
3. keskiniisen 4. verkosto- resursrsieln ‘
luottamuksen ja yhteistydn hankkiminen
yhteisen organisoiminen 2018 >
1. tietoisuuden . . tietdmysperustan
herddminen ja 2. mloea.nlalsten luominen ‘ 2017 Syksy/
i partnerien tarvittaessa
::rr‘zr;:i::misen etsiminen ‘ 2017 Kevat-
2017 syksy

mahdollisuudesﬂ

2016-
2017 kevat
2015 syksy

I 2017 Kevat

Mukaillen Himaldinen ja Schienstock (2000)




