KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU
Johtamisen ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Harri Vaisto

YRITYKSEN KANSAINVALISTYMISSTRATEGIA

Opinnaytety6
Maaliskuu 2017



OPINNAYTETYO
Maaliskuu 2017

A
Ka rEIIa Johtamisen ja liiketoimintaosaamisen

A AMMATTIKORKEAKOULU koulutusohjelma .
Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Karjalankatu 3
80200 JOENSUU
(013) 260 600

Tekija(t)
Harri Vaisto

Nimeke
Yrityksen kansainvalistymisstrategia

Toimeksiantaja
Etelasuomalainen rakennusalan yritys

Tiivistelma

Globalisoitunut liiketoimintaympaéristd edellyttdd yrityksilta kansainvalistymista entista
varhaisemmassa vaiheessa ja nopeammalla tahdilla. Kansainvalistyminen ja uusille
kohdemarkkinoille laajeneminen vaativat pitkdjanteista kehittdmistyota. Perinteisesti yri-
tykset ovat kansainvalistyneet maltillisin askelin alkaen viennisté ja edeten vaativampiin
operaatiomuotoihin.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa kansainvalistymiseen liittyvia syita, es-
teitd ja haasteita sekd erilaisia operaatiomuotoja. Tavoitteena oli tuottaa toimeksi-
antajana toimivalle yritykselle kansainvalistymisstrategia seka selkea suunnitelma tuot-
teen viemiseksi kansainvalisille markkinoille.

Opinnaytetyon |ahestymistapoina kaytettiin konstruktiivista tutkimusta sek& toiminta-
tutkimusta soveltuvilta osin. Tiedonhankinnan menetelmina kaytettiin haastattelua seka
havainnointia. Haastateltavat kansainvélisen kaupan asiantuntijat koostuivat yritys-
kummeista seka vankan kansainvalisen kaupan kokemuksen omaavista yrityspaattajis-
ta. Teoriatiedon ja tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettéa kansainvalistyminen
on pitka ja monitahoinen prosessi, johon ei ole olemassa yhta oikeaa strategiaa. Yrityk-
sen tulee varautua useaan erilaiseen vaihtoehtoiseen kansainvalistymisstrategiaan. Tut-
kimuksen tuloksissa nousi esille kokonaan uusi liiketoiminta-alue seka useita jatkokehi-
tettéavia hankkeita, jotka liittyvét tuotteen kehittdmiseen.

Kieli Sivuja 65
_ Liitteet 1
suomi Liitesivuméaara 1

Asiasanat

kansainvalistyminen, kansainvalistymisstrategia, strategia, operaatiomuodot




THESIS

March 2017

Karelia Degree Programme in Business
Management and Leadership

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES Master’s Thesis

Karjalankatu 3

F1 80200 JOENSUU, FINLAND
+ 358 13 260 600

a

Author (s)
Harri Vaisto

Title
A company’s internationalization strategy

Commissioned by
A southern Finnish construction company

Abstract

Globalized business environment demands internationalization earlier and faster from
companies. Internationalization and expanding to the new business areas require long-
term development. Traditionally companies have internationalized in small steps starting
from export to the more demanding operations.

The purpose of this thesis was to find out reasons, barriers and challenges together with
different operation forms related to internationalization. The aim of the study was to pro-
duce an internationalization strategy and a clear pathway for exporting the product for
the assignment company.

The approaches of this thesis were constructive research and action research. The data
collection methods were theme interview and observation. The interviewed specialists of
international business consisted of business mentors and very experienced decision
makers of international businesses. Based on the empirical results, it can be concluded
that internationalization is a very long and complex process. In addition, there is no sin-
gle strategy. The company has to prepare several alternative internationalization strate-
gies. The results of this thesis revealed a completely new business area and several
product ideas for future development.

Language Pages 65

o Appendices 1
Finnish Pages of Appendices 1
Keywords

internationalization, internationalization strategy, strategy, operations




Sisalto

Tiivistelma
Abstract
N (o o = o) (o R 5
1.1 Tausta ja lahtokohtatilanne ... 7
1.2  Opinnaytetyodn tavoite ja rajaukset..........ccccccceieiiiii e 8
2 Yrityksen KansainValiStyMINEN .............uuuuiiiiiimiiiiiiiiiiiiiiiiiieieaees 10
2.1  Kansainvalistymisstrategia...........cceevrrerrriiiiiiie e e 11
2.1.1 KansainvalistymiSen SYYl........ccuuuuuiiiiiieiiiieeiiiine e 13
2.1.2 Kansainvalistymisen esteet ja haasteet................ccevvvvvvinnnnnn. 16
2.1.3 Kansainvalisen toimintastrategian laatiminen......................... 17
2.1.4 Kansainvalinen kohdemarkkinastrategia ...............ccceeevvvvvvnnnnn. 22
2.1.5 Kansainvalinen tuotestrategia.............ccceeeeeeiieeeieeeeeeeeeeeeeeee 23
2.1.6 Kansainvalinen jakelustrategia .............ccccevvvvvviiiiiieeeeeeeiiiiinnn, 25
2.2 KansainvalistymiSen MuUOUOL .............uuuuurriimiimiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiieiiieiiienees 26
2.2.1 Vientitoiminnan eri MUuodot ............ccceeeeieiiii, 26
2.2.2 Erilaiset yhteistydmuodot...........cooovviiiiiiiii 32
2.2.3 JakelukanavaratkaiSut ..............cccceeeeiiiiiii 33
2.3 Tuotteen CE-merkinta ja kansallinen tyyppihyvaksynté..................... 33
3 Kehittamistehtavan maarittely ja menetelmallinen lahestymistapa .............. 38
4 Kansainvalistymisstrategia yritykselle ... 46
5 Pohdinta ja JONtOPAALOKSEL..........cooeeiiiieieecee e 60
0= 1] (5T - 64

Liite Teemahaastattelu —lomake



1 Johdanto

Suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten asema Suomen taloudessa on
merkittava. Pk-yritysten kayma vientikauppa ja kansainvalistyminen ovat tarkei-
ta tekijoita Suomen kansantaloudelle. Kiihtyva talouden globalisoituminen ja
globaali kilpailu luovat haasteita, mutta tarjoavat myds mahdollisuuksia yrityksil-
le. Perinteisesti yritykset ovat kansainvélistyneet maltillisesti. Kansainvalistymi-
nen alkaa yleensa viennilla edeten vaativampiin operaatiomuotoihin. Tana pai-
vana globalisoitunut liiketoimintaymparistd edellyttad yrityksilta kansainvalisty-
mista entistd varhaisemmassa vaiheessa ja nopeammalla tahdilla. Yrityksilta
odotetaan my0s jatkuvaa Kilpailukyvyn kehittdmistd, vaikka yritys toimisi vain
kotimarkkinoilla. (Vahvaselka 2009, 15.)

Suomen vienti on kasvanut melko tasaisesti vuosina 1992-2007. Talouden
kasvu kuitenkin pysahtyi vuonna 2008, jolloin vientikin kaantyi jyrkk&an laskuun.
Vienti k&antyi uudelleen nousu-uralle vuonna 2009 ja vakiintunut viime vuosina
55 mrd euron tasolle. Viimeisimman tilaston mukaan vienti tammi-lokakuussa
2016 oli 42,7 mrd euroa, joka oli viisi prosenttia pienempi kuin edellisena vuon-
na vastaavana ajankohtana. Viennin, tuonnin seka kauppataseen arvon kehit-
tymist& on kuvattu kuviossa 1. (Tulli 2016.)
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Kuvio 1. Vienti, tuonti sek& kauppatase 1990-2015 (Tulli 2016).



Suomen ulkomaankauppaa leimaa liiaksi eurooppakeskeisyys ja viennista noin
70 % suuntautuukin Eurooppaan ja edelleen siitd yli 50 % EU-alueelle. Suoma-
laisyritysten perinteisené toimintavaihtoehtona kansainvalistymisen tielld on pi-
detty tavaravientid. Suurimmat vientimaat ovat Saksa, Ruotsi, USA, Alanko-
maat, Vengja seka Iso-Britannia. Viennin osuus maaryhmittain seka arvon muu-
tos edellisen vuoden vastaavaan ajanjaksoon (%) on kuvattu kuviossa 2. (Melin
2011, 10-11; Tulli 2016.)

Muut maat
6.1 % (-6 %)

Pohjois-Amerikka
7,9 % (-7 %)

Euroalue
37,5 % (+4 %)

Aasia
14,6 % (+1 %)

Muu Eurooppa
12,4 % (-18 %)

Muut EU-maat
21,5 % (-8 %)

Kuvio 2. Vienti maaryhmittain 2015 (Tulli 2016).

Viennin ennustettavuuden kehitysta vaikea osoittaa. Vienti on tullut entista her-
kemmaksi ja reagoi voimakkaasti ulkopuolelta tuleviin arsykkeisiin, niin negatii-
visiin kuin positiivisiinkin (Hurmerinta-Peltomaki, Nummela & Stenholm 1997,
12). Vientitoiminta asettaa yritykselle haasteita reagoida ja sopeutua ymparilla
tapahtuviin nopeisiin muutoksiin. Toiminnan suunnitelmallisuus ja systemaatti-
suus ovat avaintekijéita viennille. Yrityksen on vaikea kehittyd viennissa tavoit-
telemaansa suuntaan, mikali silla ei ole etukateen tehtyja toimintasuunnitelmia.
Toimintasuunnitelmia on myos kyettava paivittdmaan toimintaymparistossa ta-

pahtuvia muutoksia vastaaviksi. (Hurmerinta-Peltomaki ym. 1997, 32.)

Yrityksen liiketoiminnan menestyksen edellytyksend on jatkuva liiketoiminnan
kehittdminen. Jatkuvaa kehittamistyota tarvitaan muun muassa tulevaisuuden

kysynnan sek& muiden yrityksen toimintaan vaikuttavien tekijéiden ennakoimi-



seen. Laajeneminen uusille kohdemarkkinoille seka kansainvalistyminen vaati-
vat myos pitkgjanteista kehittamistyotd. Menestymiseen ei enaa riita, etta yritys
yrittdd pysya kehityksessa mukana. Parhaimmin menestyvét ne yritykset, jotka
pystyvat toimimaan kehityksen moottoreina. TAméa edellyttaa lisdksi myos tule-
vaisuuden kehitysndkymiin varautumista seka huomattavaa panostusta liiketoi-
minnan kehittdmiseen. Nopeasti muuttuva toimintaymparisto, digitalisoituminen,
verkottuminen sek& globalisoituminen ovat luoneet yrityksille ja niiden toimin-

noille suuria muutostarpeita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 12-13.)

Kansainvalistyminen voidaan Vahvaselan (2009, 19) mukaan maarittaa useaksi
strategiseksi paatokseksi, joiden tarkoituksena on sopeuttaa yrityksen toiminta
kilpailuedun ja asiakashyotyjen kautta pidemman aikavalin menestykseksi.
Kansainvalistyessaan yritys tarvitsee erilaisia strategioita toteuttaakseen valit-
semiaan paamaariaan. Tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan pitkan tahtaimen
tavoitteiden maarittelyd, toiminnan suunnan valintaa, resurssien tdsmentamista

ja kohdentamista seka erilaisia kaytannon toimia padmaéaran saavuttamiseksi.

1.1 Taustajalahtokohtatilanne

Toimeksiantajayritys toimii pk-sektorilla rakennusteollisuudessa ja normaalin ra-
kennuspalvelun ohella valmistaa, kehittda seka asentaa omaa lahinna infra-
rakentamisessa kaytettavaa kiinteasti asennettavaa rakennustuotetta. Yrityksen
toiminta on sertifioitu laadunhallintajarjestelma- (1ISO 9001:2008) seka ymparis-
tojarjestelméastandardeilla (ISO 14001:2004). Toimintajarjestelmassa on huomi-
oitu myo6s rakentamisen laatuvaatimukset (RALA). Yrityksen valmistama tuote
on rekisterdity ja tuotteelle on mydnnetty VTT Expert Service Oy:n tuotesertifi-
kaatti. Yritys hakee tuotteelle CE-merkintaa ja sitd kautta kansainvalisia markki-

noita.

Yritys péétyi hakemaan tuotteelle CE-merkintdd, koska tilaajat ovat pyytaneet
tuotteesta CE-merkintatodistusta. Kyseiselle tuotteelle ei ole olemassa harmo-
nisoitua tuotestandardia ja Suomesta ei |0ydy yhtaan yritystad, joka valmistaisi

vastaavaa CE-merkinn0in varustettua tuotetta.



CE-merkinnasta sadadetaan Euroopan Unionin rakennustuoteasetuksessa. Ra-
kennustuotteita koskevan lainsaadannon tavoitteena on varmistua siita, etta
suunnittelija ja rakentaja saavat luotettavaa seké vertailukelpoista tietoa raken-
nustuotteesta arvioidessaan tuotteiden kayttokelpoisuutta rakennettavaan koh-
teeseen. Lainsaadannon tarkoituksena on myos edistaa rakennustuotteiden
myyntid niin kotimaassa kuin vientimarkkinoillakin. Euroopan Unionin jasen-
maissa EU:n asetukset ovat suoraan sovellettavaa lainsaadantba. EU:n raken-
nustuoteasetus on rakennustuotteisiin liittyvd EU-sdados (305/2011), joka astui
voimaan 1.7.2013 ja se korvasi aiemman rakennustuotedirektiivin
(89/106/ETY). Voimaan tulleessa EU-saadoksessa saadetaan, miten rakennus-
tuotteen ominaisuudet tulee ilmoittaa ja milla kriteereilla CE-merkinta rakennus-

tuotteisiin voidaan myontaé. (Ymparistoministerio 2016a.)

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon aiheena on yrityksen kansainvalistyminen. Taman lisdksi opin-
naytetyossa kasitellaan yrityksen kansainvalistymiseen liittyvia strategisia lin-

jauksia seka niiden pohjalta laadittavaa kansainvalistymissuunnitelmaa.

Opinnaytetyd toteutetaan eteldsuomalaiselta rakennusliikkeeltd saadulla toi-
meksiannolla. Opinnaytetydssa kerrotaan yrityksen valmistamasta tuotteesta
yleisella tasolla. Kansainvalistymissuunnitelma kuvataan yleisella tasolla toi-
meksiantajan lahtokohtatilanteen ja tavoitteiden nékdkulmista. Erillisessé kan-
sainvalistymisen liiketoimintasuunnitelmassa esitetadn konkreettiset toimenpi-
teet yritykselle. Tarkoituksena on vastata rakennuttajilta, suunnittelijoilta, tilaajil-
ta sekad asiakkailta esitettyihin rakennustuotteisiin liittyviin vaatimuksiin. Lisaksi
tarkoitus on vastata lainsaadannon kautta esiin tulleisiin tekijéihin rakennustuot-

teiden valmistamisessa.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa yritykselle kansainvalistymisstrategia ja
selked, konkreettinen suunnitelma tuotteen viemiseksi kansainvalisille markki-
noille. Suunnitelmassa listataan kaikki huomioitavat asiat, jotka on selvitettava

ennen varsinaisten markkinaponnistelujen aloittamista valittuihin ensivaiheen



kohdemaihin. Suunnitelma kattaa toimenpiteet seka tuotteen etta yrityksen toi-
mintojen osalta. Keskittyminen rakennustuotteen valmistukseen ja sen mahdol-
lisiin vientiponnisteluihin vaikuttavat myos yrityksen strategisten painopistealu-
eiden suunnitteluun ja johtamiseen. Oletuksena suunnitelman kayttéonotolle on
se, etta tuotteelle on myodnnetty CE-merkinta. Suunnitelman taytantéénpano on

luonteva jatkumo mahdollisen CE-merkinnan hyvaksymisen jalkeen.

Tutkimustydn tavoitteena on saada vastauksia muun muassa seuraaviin kysy-

myksiin:

1. Mitk&a ovat kansainvalistymisen syyt?

2. Mitka ovat mahdolliset kansainvélistymisen esteet ja haasteet?
3. Miten kansainvélistyminen toteutetaan?

Yritys tulee hakemaan eurooppalaista teknista arviointia (ETA) ja oletuksena
opinnaytetydn suunnitelman toteuttamisessa pidetdédn CE-merkinnan saamista
tuotteelle. Opinnaytetydssa ei oteta kantaa CE-merkinnan hakuprosessiin, pro-
sessin etenemiseen eika sen lopputulokseen. Lisaksi suunnitelman toimenpiteet
rajataan koskemaan ensivaiheen kohderyhmé maita, jotka ovat Ruotsi ja Norja.
Strategisessa suunnittelussa paépaino on kansainvalistymisstrategiassa. Kan-
sainvalistymiseen liittyy oleellisesti myds vieras toimintakulttuuri. Tassa opin-
naytetyossa kulttuurista puhutaan yleisella tasolla ja eri maiden valisia kulttuu-
rieroja ei kasitella omana tutkimuskohteena. Kansainvalistymiseen liittyvat tuki-
ja neuvontapalvelut esitelladn myds yleisella tasolla ja kokemukset naihin liitty-
en raportoidaan haastattelujen tuloksissa. Eri rahoitusvaihtoehdot rajataan

myo6s tdman opinnaytetyon ulkopuolelle.

Opinnaytetyon tavoitteeseen on tarkoitus paasta perehtymalla lahdekirjallisuu-
teen teorian osalta, toteuttamalla kehittamishankkeen menetelmat valittujen la-
hestymisnakokulmien mukaisesti seka laatimalla edellisten pohjalta yrityksen
nakokulmasta jarkevin kansainvalistymisstrategia. Valitun strategian lisdksi tuo-
tetaan selkeét askelmerkit tarvittavista selvityksista ja toimenpiteista aikataului-

neen.



10

2 Yrityksen kansainvalistyminen

Kansainvalistymisen ilmi6 ei ole enda vain tietylle maantieteelliselle alueelle ra-
joittautunutta, vaan yha suuremmassa maarin koko maapallon kattavaa. Kan-
sainvalistymisesta kaytetdan siksi myds termia globalisoituminen. Kaikki yrityk-
set joutuvat tekemisiin kansainvalistymisen kanssa joko aktiivisena tai passiivi-
sena osapuolena. Maailmanmarkkinat yhdentyvat vauhdilla, kun kaupan ja sijoi-
tustoiminnan esteet vahenevat, maailman raha- ja valuuttamarkkinat liittyvat yh-
teen sekad alueelliset integraatiot etenevat kaikissa maanosissa. Euroopan
Unioniin (EU) liittyessaan Suomi on seka taloudellisesti etta poliittisesti ottanut

ison askeleen kohti eurooppalaista avointa yhteismarkkinaa. (Aijé 2001, 7-8.)

EU:n mukanaan tuomat muutokset ovat vaikuttaneet suoraan kotimarkkinayri-
tysten toimintaan. Yritys ei voi toimia, elleivat yrityksen asiat ole kunnossa my6s
kotimaassa. EU:n maaraysten ja asetusten myotd monet asiat ovat yrityksessa
jo kunnossa ja siksi muutos kotimarkkinayrityksesta vientiyritykseksi voi tapah-
tua jopa huomaamatta. Edellytykset kansainvélistymiselle ja kansainvéliseen
toimintaan ovat parantuneet yrityksen nakékulmasta. Kansainvalistymiseen tar-
vitaan edelleen asiakasnakokulmaa ja lisdarvon tuottamista. Se joka osaa aset-
tua parhaiten asiakkaan saappaisiin, saavuttaa yleensa tavoiteltua kilpailuetua.
(Selin 2004, 11.)

Kun vertaillaan Suomen olosuhteita yritysten kansainvalisiin kilpailuedellytyksiin
muissa kehittyneissa lansimaissa (Iahinna Lansi-Eurooppa), on Aijo (2001, 34—
35) havainnut seuraavia yleispiirteitd: Suomessa on pienet, keskittyneet ja kau-
kaiset kotimarkkinat, yksipuoliset raaka-ainevarat (lahinna metsa), laaja mutta
kapeahko teknologiapohja, koulutettu ja ammattitaitoinen tyévoima seka pienet
ja kehittymattoméat padomamarkkinat. Kansainvalisten kilpailuedellytysten kan-
nalta voidaan edell& mainituista paatelld, etta yrityksilla ei ole edellytyksia kil-
pailla alhaisilla tyévoima- ja raaka-ainekustannuksilla kotimarkkinoilla. Koti-
markkinat ovat pienet ja ne asettavat selkeat rajat yrityksen kasvulle. Yrityksille
nama aiheuttavat paineita kansainvalistymisesta aikaisemmin ja kilpailijamaiden

yrityksiin verrattuna selkedasti kooltaan pienempina.
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2.1 Kansainvalistymisstrategia

Paastakseen tavoitteisiinsa yritys tarvitsee hyvan strategian, joka maarittelee
yrityksen vahvuudet ja kilpailuedut, joilla se aikoo erottautua Kkilpailijoistaan.
Pelkan strategian luominen ei viela riitd, vaan strategia on saatava jalkautettua
jokaisen tyontekijan arkipaivaiseen tekemiseen. Usein yrityksilla on jo olemassa
hyva strategia mutta vaativampaa on saada se kaytannon teoiksi ja osaksi yri-
tyksen jokapadivaista toimintaa. Kansainvalistymisen taustalla on usein strategi-
sia perusteita, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa ja paatoksentekoa. (Alahuhta
2015, 51.)

Kansainvélinen kasvu vaatii strategista orientaatiota. Strateginen suunnittelu
kansainvalisen toiminnan aloittamiseksi on vaativaa ja monimutkaista. Mikali
suunnitteluun suhtaudutaan vain kopioimalla kilpailijoita tai mekaanisesti nou-
dattamalla vanhoja tuttuja menetelmi&, on vaarana strategian epaonnistuminen
kaytannossa. Kiristyvan kilpailun toimintaymparistdssa yrityksen johdolla ja
kansainvalisiin toimintoihin osallistuvilla tulee olla selkea ndkemys kansainvalis-
tymiseen tahtaavan strategian olennaisista seikoista. Kirkas visio paamaarista
auttaa yritysta selkiyttamaan strategian suunnittelua ja laatimista. (Aijo 2001,
11.)

Yrityksen kansainvélistymisen strateginen suunnitelma tulee rakentua kilpai-
luedun pohjalle ja sen laajamittaiseen hyodyntdmiseen. Pystydkseen voitta-
maan uuden tulokkaan markkinoille paasyn esteet, yrityksen on oltava jossakin
asiassa kilpailijoitaan edella ja pystyttava hyodyntamaan omat vahvuudet. (Aijo
2001, 16.)

Strategisen suunnittelun ydinajatuksena on kilpailuedun keskeinen rooli, joka on
maariteltdvd osana strategista visiota. Toinen tarkea strategisen vision osa on
yrityksen ydinosaaminen. Yrityksella on oltava selked ndkemys siitd, mihin
suuntaan markkinat ovat kehittymassa ja mik& rooli yrityksella on markkinoilla
pitkalla aikavalilla. Strategisen suunnittelun tavoitteena on luoda toimintaperi-

aatteet pitkan tahtayksen toiminnalle yrityksessa. (Aijo 2001, 49-50.)
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Yhtymastrategialla (corporate strategy) tarkoitetaan paatdsten sarjaa, jotka
spesifioivat linjaukset tulevaisuudesta vision pohjalta. Naitd paatoksia ovat
muun muassa tuote- ja markkinastrategia, kansainvalisyyden kaynnistaminen
seka entry-strategia. Tuote- ja markkinastrategiassa yrityksen johto maarittaa,
missa liiketoiminnassa se aikoo olla mukana pitkalla aikavalilla. Yritystason tuo-
testrategiapaatods pitaa sisalladn paattkset tuotevalikoimasta seka tuotantome-
netelmista aina tuoteperheiden rakentamiseen. Markkinastrategiapaatoksilla py-
ritddn tunnistamaan asiakkaat ja asiakassegmentit seka niiden mahdollinen po-
tentiaali. (Vahvaselka 2009, 58-59.)

Yritystasolla tuote- ja markkinastrategia koostuu kolmesta eri paatoksesta:
1) paatds toiminnan laajuudesta
2) paatos vertikaalisesta integraatiosta ja alihankinnasta tai sopimusvalmis-
tuksesta seka

3) péaatods kansainvalistymisesta. (Vahvaselka 2009, 60.)

Ensimmainen paatds pitaa sisallaan vastakkainasettelun erikoistumisesta ja di-
versifikaatiosta. Strategiat kertovat toiminnan laajuudesta ja monimuotoisuudes-
ta. Yritys voi joko erikoistua palvelemaan tiettyja asiakassegmentteja tietylla
alueella tai diversifioitua laaja-alaisesti. Kansainvalinen vertikaalinen integraatio
Voi tapahtua arvoketjussa eteen- tai taaksepain. Integraatioaste kertoo kuinka
laajassa mittakaavassa yritys omistaa arvoketjun toimijat. Yritys on vertikaali-
sesti integroitunut, jos se hallitsee useamman kuin yhden portaan tuotantopro-
sessissa. Strategian etuja ovat koko tilaus-toimitusketjun parempi hallinta ja ar-
von luominen. Kansainvalistyminen on tuote- ja markkinastrategian kolmas ulot-
tuvuus. (Vahvaselka 2009, 60-61.)

Kansainvalistymisen liittyy Vahvaselan (2009, 61) mukaan kolme strategista
kaynnistamisvaiheen paatosta:

1) Miksi kansainvalistya? (kansainvalistymispaatoksen tekeminen)

2) Minne kansainvalistya? (kohdemarkkinoiden valitseminen)

3) Miten kansainvalistyd valitulla kohdemarkkinalla? (operaatiomuodon va-

linta)
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Kansainvalistymisen syyt luovat perustan yrityksen kansainvalistymispaatoksel-
le. Ennen lopullista kansainvalistymispaatosta selvitetdan yrityksen motiivit, yri-

tys- ja markkinakohtaiset selvitykset seka niiden esteet. (Vahvaselka 2009, 61.)

Yrityksen kansainvalistymisen suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin liittyvat olennai-
sesti strategian analysointi ja muotoilu seka tilanneselvityksen ja kansainvalis-
tymissuunnitelman tekeminen. Yrityksen on hyva miettia, mihin yritys perustaa
kilpailuedut, joita kansainvalistyminen edellyttda. Onko tuote mahdollista myyda
ulkomaille suoraan, onko olemassa kansainvalisen kaupan esteitd, omaako yri-
tys tarpeeksi osaamista kansainvalistymisessa tarvittavien tehtavien toteutta-
miseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi. My@s tuotteen ja osaamisen suojaus-
toimenpiteet kannattaa miettia huolella. Onko ne mahdollista suojata patentoin-
nilla, likemerkeilla tai sopimuksellisesti, ja millaiset ovat kansainvalistymisen
kustannukset. (Ahokangas & Pihkala 2002, 88.)

2.1.1 Kansainvalistymisen syyt

Syyt yrityksen kansainvalistymisen ja vientitoiminnan kaynnistamiseen voivat ol-
la hyvinkin erilaisia. Yritys voi aloittaa vientitoiminnan pitk&n harkinnan tulokse-
na tai nopealla aikataululla. Osalle yrityksista kyseessa voi olla myds sattumaa
tai toimintaymparistén sanelema pakko. Vientitoiminta voi lahted kayntiin myos
ulkoisesta impulssista tai ulkomaisesta kysynnastd. Paasaantoisesti viennin
kaynnistamisessa yrityksessa on kyse jostakin konkreettisesta asiasta, joka liit-

tyy yrityksen elinkaareen. (Kananen 2010, 11.)

Pk-yritys voi kansainvalistya aloittamalla vientitoiminnan ulkomaille. Kansainva-
listymiseksi voidaan kutsua myo6s raaka-aineiden, komponenttien sek& muiden
myytavien tuotteiden maahantuontia. Usein ostotoiminnan kansainvalistyminen
unohdetaan, silla vientitoiminnan ja ulkomaan myynnin tarkeytta on tuotu koros-
tetusti esille. Vienti on looginen tapa laajentaa markkina-aluetta olemassa olevil-
la tuotteilla. Etuna on se, etta tuote on jo testattu kotimaan markkinoilla. Vientiin
voidaan ryhtya tuotteella, palveluilla tai naiden yhdistelmélla. Palvelu voi olla
esimerkiksi huolto tai koneiden yllapito ja néista voi muodostua jopa itse tuotetta
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kannattavampi ja pitkdaikaisempi ansaintalahde. Hyvana esimerkkina tuotteen
ja palvelun yhdistelmasta on hissialan Kone Oy, jonka liikevaihto koostuu tuot-

teen lisdksi merkittavalta osin myds huoltopalveluista. (Kananen 2010, 11-12.)

Yhtena merkittdvana tekijana kansainvalistymisen tiella voidaan pitaa myos yri-
tyksen tuoteversioiden karsimista ja keskittymista yhteen tai selkeadsti maaral-
tdan vahaisempaan maaraan tuotteita tai tuotekategorioita. Erikoistuminen an-
taa mahdollisuuden suurtuotannon etuihin. Tuotantomaéarien kasvaessa myo6s
yksikkdkustannukset alenevat. Massatuotannon muuttuviin kuluihin on mahdol-
lista vaikuttaa alentavasti materiaalien suuremmilla hankintaerilla. Suurilla han-
kintamaarilla on myds mahdollista ohittaa jakeluketjun eri portaita. Erikoistumi-
sen kautta saavutetut massatuotannon hyodyt voidaan tarvittaessa kayttaa kil-
pailukyvyn parantamiseen, koska alentuneet kustannukset on mahdollista siir-

taa lopputuotteeseen. (Kananen 2010, 15.)

Kananen (2010, 17) néakee myos yrityksen riskin pienentamisen tarpeen seka
kontaktipinnan laajentamisen kotimarkkinoiden ulkopuolelle kansainvéalistymista
edistaviksi tekijoiksi. Toiminnan hajauttamisella useammalle eri markkina-
alueelle pienennetaan riskid, joka pohjautuu markkinoiden erilaisuuteen. Mark-
kinoilla tapahtuvat muutokset heijastuvat eri markkinoihin viiveella niin ajallisesti
kuin alueellisestikin. Toiminta ulkomailla puolestaan auttaa yritysta avartamaan
nakemystd, tuo mukanaan uusia ideoita seka parhaimmillaan nayttdd mihin
suuntaan markkinat ovat kehittymassa. Koska Suomen markkinat yleensa seu-
raavat kansainvalisid markkinoita, auttaa kansainvalisilla markkinoilla toimimi-

nen myos tulevaisuuden ennakoimisessa.

Vahvaselka (2009, 62) jakaa kansainvalistymiseen vaikuttavat tekijat ulkoisesta
toimintaymparistdsta tuleviin paine- ja imutekijoihin (koti- tai kohdemarkkinateki-
jat), yrityksestéa itsestddn johtuviin tekijoihin (yrityksen ominaisuudet tai johto) ja
paatoksentekoon liittyviin tekijoihin. Kansainvalistymisen keskeisia tekijoita ovat
kotimarkkinoiden pienuus ja avoimuus seka syrjainen sijainti. Kotimarkkinoiden
pienuus toimii merkittdvana painetekijana, joka aiheuttaa yritykselle kansainva-
listymispaineen. Imutekijoita, jotka vaikuttavat kansainvalistymisessd mydhem-

massa vaiheessa, ovat muun muassa kohdemarkkinoiden suuri potentiaal,
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kansantalouksien positiiviset BKT-ennusteet seka etabloitumisen mahdollistavat

tukitoimenpiteet.

Ensisijaisena muutosagenttina toimii yrityksen johto, jonka taytyy olla kansain-
valisesti orientoitunut seka motivoitunut. Tarkeita taustatekijoitd kansainvalisty-
misorientoitumiselle ovat muun muassa johdon koulutustaso, kansainvélinen
kokemus ja tausta, sitoutuneisuus, osaaminen seka valmiit kontaktit. Ulkoisia
kansainvalistymista kaynnistavia tekijoita ovat kohdemarkkinan kysynta, tilaus-
kanta, jakeluportaan kasvutavoitteet seka kilpailijjan onnistuneet toimenpiteet.
Kansainvalistymiseen vaikuttavat tekijat voidaan luokitella myos sisaisiksi ja ul-
koisiksi seka reaktiivisiksi ja proaktiivisiksi muutostekijaksi. Proaktiivisilla eli en-
nakoivilla muutostekijoilla tarkoitetaan niitd johdon tekemia strategisia muutok-
sia, joilla aikaan saadaan aktiivisuuden tason lisaantyminen seka kansainvalis-
tymispaatos. Kansainvalistymiseen vaikuttavat muutostekijat on kuvattu kuvios-
sa 3. (Vahvaselka 2009, 63.)

Kansainvalistymisen Reaktiivinen Proaktiivinen

muutostekijat

Sisainen e ylimdarainen tuotan- | e ainutlaatuinen tuote
tokapasiteetti e teknologiaosaaminen

kotimaan laskeva
myynti

myynnin kausiluon-

mittakaava- ja kus-
tannusetu

hintaetu

toisuus johdon aktiivisuus ja
kunnianhimo
Ulkoinen ulkomailta tulleet ky- kohdemarkkinan po-
selyt tai tilaukset tentiaali
liian pienet ja satu- kohdemarkkinan
roidut kotimaan muutosagentit

markkinat

Kuvio 3. Kansainvalistymiseen vaikuttavat tekijat (Vahvaselké 2009).
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2.1.2 Kansainvalistymisen esteet ja haasteet

Kansainvalistymisen kautta yrityksella on mahdollisuus saada kilpailuetua ja
tuottaa lisdarvoa. Kansainvalistymisstrategian suunnittelu, toteutus ja toimeen-
pano ovat kuitenkin erittdin haastavia. Kansainvalistymisen esteeksi ja haas-
teeksi nousevat usein puutteellinen markkina- ja asiakastieto, henkiléston riit-
tamaton osaaminen, vahaiset resurssit, pitkan aikavalin puutteelliset suunnitel-
mat, kyvyttdomyys hyodyntdd olemassa olevaa tietoa seka heikko markkinointi-
osaaminen. Taman liséksi haasteita voivat lisata riittamaton tuotantokapasiteet-
ti, vaaristynyt ja kova kilpailu seka hintakilpailukyvyn puute. (Vahvaselka 2009,
65.)

Kananen (2010, 19-23) jakaa kansainvalisen kaupan raja-esteet keinotekoisiin
ja luonnollisiin esteisiin. Keinotekoiset esteet ovat valtioiden luomia tuotteen
maahantuontiin liittyvia ja luonnolliset esteet enemman kohdemaan sijaintiin,
kulttuuriin, tapoihin ja tottumuksiin liittyvia. Ulkomaista tuontia pyritdan rajoitta-
maan erilaisilla rajamuodollisuuksilla. Yksi merkittava kaupan keinotekoinen es-
te ovat tullit, joilla on pyritty keraamaan varoja valtiolle seka suojelemaan oman
maan tuotantoa ulkomaiselta kilpailulta. Tullien merkitys on kuitenkin vahentynyt
ja niin kutsutuista protektionistisista toimenpiteista pyritdankin eroon kansainva-
lisessa kaupassa. Tullien lisaksi kauppaa voidaan rajoittaa erilaisilla kiinti6illa,
standardeilla ja maarayksilla. Myos kansalliset tukiaiset voivat olla keinotekoi-
nen este ja antaa kotimaiselle kaupalle suhteettoman kilpailuedun. Luonnollis-
ten esteiden, kuten kulttuurin, tapojen ja tottumusten vaikutusta ei kannata ali-
arvioida. Kulttuuri muuttuu erilaisemmaksi, mita kauempana kohdemaa sijait-
see. My6s kohdemaan lainsaadanto ja viranomaisten muut vaatimukset on sel-

vitettava.

Vientimarkkinoilla voi varautua toérm&&dmaan aivan uudenlaisiin haasteisiin.
Kohdemaasta riippuen uusien asioiden tarkeysjarjestys ja laajuus voivat vaih-
della. Uusia asioita verrattuna kotimaan markkinoihin ovat muun muassa kieli,
tapa toimia, perinteet, uskomukset ja tabut, ilmasto- sekd kulutustottumukset.
Jo pelkastaan vaaran niminen tuote tai vaaranlainen symboli voivat pilata kaup-
pasuhteiden luontia. (Selin 2004, 38.)
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Ulkomaisille markkinoille tavoitteleva yritys kohtaa useita markkinoille tulon
kynnyksia. Kaikkien néiden esteiden voittaminen vaatii ensinndkin aikaa mutta
my0Os rahaa. Uusi toimija joutuu tekem&an alkuinvestointeja, jotka eivat valtta-
matta enaa rasita kilpailijoita. Voidaankin todeta, etta uudella markkinoille pyrki-
valla yrityksella on tietynasteinen kustannushaitta jo lahtokohtatilanteessa. Ti-
lanteen tekee entista haastavammaksi kilpailijoiden mahdolliset vastatoimenpi-

teet, joihin taytyy myos varautua. (Aijo 2001, 17.)

Yritysten kasvuhaluttomuus on my6s merkittdva ongelma. Kasvuhaluttomuuden
ja kansainvalistymismotivaation on todettu kulkevan kasi kadessa. Verrattuna
muihin EU-maihin, suomalaisten yritysten kansainvalinen toiminta on huomatta-
vasti alhaisempi. Kasvuhaluttomuuteen vaikuttavat muun muassa yrityksen ny-
kyinen optimaalinen koko, alhainen kysynta, kova kilpailutilanne, riskit seka
osaavan tyévoiman puute. Suomalaisten yritysten alhaista riskinottokykya seka
-halua on pyritty tukemaan paremmin saatavilla olevan riskirahoituksen kautta.
(Toivonen, Patala, Lith, Tuominen & Smedlund 2009, 14-15.)

Toivosen ym. (2009, 15) mukaan kotimaisten markkinoiden kehittymattomyys
johtuu siita, ettd tavaroiden ja palveluiden ostaminen ei ole niin vakiintunutta
kuin se on muualla EU-maissa. Kysynnan ja tarjonnan vuorovaikutus on saata-
va tukemaan toisiaan ja tama edellyttaa yrityksilta erityisosaamista, jota edelly-

tetaan kansainvalisilla markkinoilla.

Kansainvalistymisen alkuvaiheessa on luonnollista, etta kaikkea ei voi tietda ei-
k& osata. Tiedon ja osaamisen taso on kuitenkin oltava sellaisella tasolla, etta

tarkeita paatoksia voidaan tehda luotettavan ja ajantasaisen tiedon perusteella.

2.1.3 Kansainvalisen toimintastrategian laatiminen

Strategia voidaan maaéritellda usealla tavalla. Kasitteen laaja-alaisuuden seka
monitahoisuuden vuoksi sitd on mahdotonta kuvata yhdella lyhyella maaritel-
malla. Kamenski (2012, 18-19) maarittelee strategia-kasitteen kolmen eri toisi-
aan taydentavan seka osittain paallekkaisen strategiaméaaritelman mukaan:
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- Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suunta-
viivojen valinta muuttuvassa maailmassa.

- Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

- Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekijoitd seka
niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannatta-

vuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pystytdan saavuttamaan.

Strategia pitaa sisallaan yrityksen keskeiset suuntaviivat toiminnalle seka tavoit-
teet. Strategia voi olla myos asioiden laittamista tarkeysjarjestykseen useiden
vaihtoehtojen joukosta, kuten myo6s kieltdytymista erilaisista hyvistéakin vaihto-
ehdoista. Jotta tehdyt valinnat voidaan toteuttaa maaratietoisesti valittujen lin-
jausten mukaisesti, yrityksen on tiedettava ja tiedostettava tehdyt valinnat yh-
dessa koko henkiloston kanssa. Ymparistossa on lukemattomia asioita, joihin
se ei itse pysty vaikuttamaan. Ymparistossa tapahtuvia muutoksia on kuitenkin
kyettavd ennustamaan ja ennakoimaan seka analysoimaan niiden vaikutuksia
omaan toimintaan. Parhaat yritykset eivat ole vain sopeutujia, vaan ne pyrkivét
muokkaamaan toimintaymparistdaan aktiivisesti. Vaikka usein onnistuneen stra-
tegian lahtokohta on toimintaympaériston ymmartamisessa, ei yrityksen sisaisia
tekijoita pida vaheksya. (Kamensky 2012, 19-20.)

Strategiatyon tulee olla pitkdjanteista ja rakenteellisesti kehittyvaa toimintaa.
Strategiatyon tulisi kehittdd myds organisaation strategisen kyvykkyyden tasoja
ja tekijoita. Erilaisia strategian osaamisen tasoja voidaan erottaa strategiatyon
kehittyneisyyden seka siihen liittyvan johtamisen perusteella. (Ylisirnié 2011,
25.)

Opinnaytetydssa painopiste on strategisen kansainvalistymissuunnitelman laa-
timisessa. Strategian toteuttamiseen tarvitaan kuitenkin johtamista ja onnistuak-
seen strateginen johtaminen vaatii monen eri tekijan tayttymistd. Kamenski
(2012, 29) on pelkistanyt strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat kym-
meneksi keskeiseksi tekijaksi, jotka on hyva ottaa huomioon suunnitelmaa teh-
taessa:

1) yhteinen strategia- ja businesskieli

2) kyky, halu ja rohkeus uusiutua
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3) tietotulvasta ymmarrykseen ja nakemykseen

4) joukkuepelin sisaistaminen

5) kyky keskittya olennaiseen

6) pitkgjanteisyys myos kvartaalitaloudessa

7) riittava liilketoimintaosaaminen

8) toimialaosaaminen ja nakemys sen yhteydesta muuhun ymparistéon
9) kokonaisndkemys johtamisesta

10)verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot.

Salosen (2007, 89) mukaan kolme tarkeinta asiaa kansainvalistymisessa ovat
yrityksen johto ja omistajat, itse tuote seka rahoitus. Yrityksen menestyksen
kannalta tarkeimmat ulottuvuudet ovat asiakas (tai asiakasryhma), asiakastoi-
minnot seka teknologia. Asiakas(ryhma) kertoo keita tuote tyydyttaa tai palve-
lee. Toiminnollisuus kuvaa mité tarpeita tuote tyydyttaa ja teknologia maarittelee

missa ymparistdssa tuote toimii.

Kehusmaan (2010, 16) mukaan strategiatyd on parhaimmillaan yrityksen toi-
minnoissa mukana elava jatkuva toimintaprosessi. Jatkuvan strategiatyon vai-
heita ovat yritykselle sopivan strategiatydomallin suunnittelu, strategian laatimi-
nen, strategian toteuttaminen, strategian seuranta ja arvioiminen seka strategi-
an paivitys. Nama eivat ole ajallisesti toisiaan seuraavia, vaan linkittyvat toisiin-

sa havittaen perinteiset raja-aidat operatiivisen ja strategisen toiminnan valilla.

Sisalloltaan hyva strategia koostuu kattavasta kriteeristosta seka strategian to-

teutumisen arviointimenetelmista. Strategiatydn arvioinnin suurin harha liittyy

selkeisiin, ymmarrettaviin seka havainnollisiin strategioihin, jotka tuntuvat anta-

van vastauksen kaikkiin yrityksen toimintoihin. Strategian sisaltéd onkin arvioi-

tava strategiatydon mallin, organisaatiokulttuurin sekd johtamismallin kanssa rin-

nakkain. Hyvan strategian sisaltdd voidaan arvioida seuraavista ndkokulmista:

- Kuinka selked ja ymmarrettava strategia on? Onko tahtotila, keinot tahtoti-
laan paasemiseksi ja tavoitteet kuvattu selkeasti?

- Minkélaisia menetelmia ja malleja strategian laatimisessa on kaytetty? Ovat-
ko ne riittavan monipuolisia ja eri nakokulmia huomioivia? Havainnollistavat-

ko ne strategisten valintojen taustalla olevia perusteluja?
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- Kuinka motivoiva, kannustava ja haastava strategia on? Innostaako se or-
ganisaatiota?

- Kattaako strategia kaikki organisaation toimintaympéariston ja oman toimin-
nan kannalta tarvittavat osa-alueet?

- Mahdollistaako strategia aidon erottautumisen kilpailijoista? Onko todelliset
kilpailuedut tunnistettu ja onko strategiassa maaritelty kuinka Kkilpailuetuja
hyodynnetdan ja vahvistetaan?

- Onko strategia riittdvan konkreettinen ohjatakseen myyntida, markkinointia,
tuotantoa, palveluita ja muita organisaation toimintoja kaytannon tyossa?

- Sisaltadko strategia riittavasti valitavoitteita?

- Onko strategiassa otettu kantaa siihen, miten organisaatiokulttuuria, arvoja,
ja niita tukevia johtamismalleja kehitetdan strategian mukaisesti? (Kehus-
maa 2010, 185-187.)

Strategiamaaritelmissa halutaan korostaa strategian merkitysta yrityksen muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Usein liiketoiminnassa strategiaksi maaritellaan
yrityksen tahtotila, paamaarat, tavoitteet seké toiminnan keskeiset suuntaviivat,
toimintalinjat, joilla paastaan tavoitteeseen. Hannus (2004, 9-10) maarittelee
strategian seuraavasti: "Strategia pitaa sisallaan tahtotilan seka paamaarien ja
tavoitteiden maarityksen. Strategia sisdltaa merkittavat valinnat, jotka liittyvat
asiakkaisiin, tuotteisiin ja kanaviin, arvostrategiaan sekd ansaintalogiikkaan.
Myds strategisten voimavarojen hankintaan, kehittdmiseen ja muuttamiseen liit-

tyvat toimenpiteet ja paatdkset kuuluvat strategian maaritelmaan.”

Strategisessa suunnittelussa on olennaista osata koota toimiva yhtalo yrityksen
resursseista, toimintaympariston tarjoamista mahdollisuuksista sek& niiden
asettamista mahdollisista rajoituksista. Lahtokohtana strategisessa suunnitte-
lussa tulisi olla yrityksen omien vahvuuksien korostaminen ja hyddyntadminen.
Strategiaprosessi on tietoista ja paamaarahakuista toimintaa. Toiminnan tulok-
sena syntyneiden paatosten tulee ottaa huomioon hyvaksyttava riskitaso. Stra-
teginen suunnittelu liittyvat erityisesti tuote- ja markkinapaatoksiin. Strateginen
suunnittelu maarittaa tavoitteet ja padmaarat seka toimenpiteet, joilla ne saavu-
tetaan. (Pirnes & Kukkola 2002, 60-62.)



21

Kansainvélistyd voi usealla eri tavalla. Vientitoiminnan kaynnistdminen tai
markkinoiden laajentaminen uusille markkina-alueille vaatii selkean strategisen
suunnitelman kansainvélisesta toiminnasta. Vientitoiminnan suunnittelussa tar-
vitaan muun liiketoiminnan suunnittelun lailla selke& visio yrityksen tulevaisuu-
desta. Tiedon tarve tulee merkittavalla tavalla lisddntymaan ja yritysjohto ei voi
tehda paatoksia niin sanotusti mutu-tuntumalla. Yritysjohdon on sitouduttava
uuden lilketoiminnan asettamiin haasteisiin ja esimerkillaan saatava muu henki-

|6kunta sitoutumaan tehtyihin linjauksiin ja paatoksiin. (Selin 2004, 15.)

Aij6 (2001, 49-51) pitaa kilpailuetua keskeisena tekijana strategisessa suunnit-
telussa. Yrityksen ydinosaaminen yhdessa kilpailuedun kanssa ovat strategisen
vision osa-alueita. Yrityksella tulee olla selked ndkemys siitd, mihin se on me-
nossa ja mika on yrityksen rooli pitkalla aikavalilla. Strategisella suunnittelulla
tarkoitetaan suurempien kokonaisuuksien, pitkan aikavalin toiminnan seka yri-
tyksen kannalta tarkeimpien periaatteiden suunnittelua. Strategisen suunnittelun
tuloksena on tarkempi lyhyen aikavalin suunnitelma. Usein tasta puhutaan

myo6s nimella operatiivinen tai taktinen suunnittelu.

“Planning without action is futile, action without planning is fatal.”

- Amer. sanonta

Ennen kansainvalistymisen suunnittelun aloittamista on varmistuttava siita, etta
kansainvalistyminen on paatetty yrityksessa osaksi kokonaisstrategiaa ja se on
strateginen keino kasvaa. Kansainvalistymisen suunnittelu alkaa yrityksen
omien sisédisten valmiuksien seka@ kansainvalistymisen edellytysten kartoittami-
sella. Strategian rakentamien on vaiheittain eteneva prosessi. Kansainvalisty-
misté suunnittelevan yrityksen kannattaa pohtia: mille maantieteelliselle alueelle
on tarkoitus edet&, millaisin askelin on tarkoitus edeta, mihin keskitytaan ja mi-
ten riskit kartoitetaan, millaisilla resursseilla toimitaan ja mitéa alueita kansainva-
lisessa toiminnassa tullaan painottamaan sek& mihin seikkoihin menestys tulee

perustumaan. (Vahvaselka 2009, 117.)

Strategian laatimisessa voi tulla eteen, ettd vaihtoehtoisia tapoja on useita. Tal-
I6in on syyta tehda strateginen analyysi. Strategisen analyysin toimenpiteita
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ovat kokonaisstrategian tarkistaminen kasvu- ja kansainvalistymisstrategiat
huomioonottaviksi. Eri strategiavaihtoehdoissa otetaan huomioon yrityksen rooli
sekd paavaihtoehtojen edellyttdméat toimenpiteet ja niiden vaatimat resurssit.
Naiden tietojen perusteella voidaan edeté strategisiin toimenpiteisiin ja edelleen

laatia kansainvalistymisstrategia. (Vahvaselka 2009, 118.)

2.1.4 Kansainvalinen kohdemarkkinastrategia

Kun yritys on selvittanyt kansainvalistymisen edellytykset seka paatdés kansain-
valistymisestd on tehty, voidaan tehda péaatoksia kansainvalisille markkinoille
menosta. Oikeiden kohdemarkkinoiden valinta on tarke& osa yrityksen kansain-
valistymisen onnistumista. Kohdemarkkinastrategiassa (entry) paatetaan tavoi-
tellut kohdemarkkinat tai toiminnan laajentuminen ja miten ne on tarkoitus to-
teuttaa. Kohdemarkkinan valintapaatokseen liittyy oleellisena osana myos ope-
raatiomuodon valinta. (Vahvaselka 2006, 66.)

Kohdemarkkinan valinnassa on kaytettavissa useita eri lahestymistapoja. Valin-
ta perustuu pohjimmiltaan yrityksen omiin tavoitteisiin ja kriteereihin. Vahvasel-
k& (2006, 66) listaa kolme erilaista lahestymistapaa: opportunistinen, syste-
maattinen seka epésystemaattinen lahestymistapa. Opportunistinen lahestymis-
tapa on usein kokemattomien yritysten lahestymistapa. Markkinoiden valinta
saattaa perustua ulkomailta tulleeseen aloitteeseen, yritysjohdon ulkomaan vie-
railuun, ulkomaisille messuille osallistumiseen tai yrityksella voi olla jotain eri-
tyisosaamista ja -tietamysta jotain tiettyd aluetta kohtaan, joka herattd&d mielen-
kiintoa. Systemaattisessa lahestymistavassa siirrytaan makrotason kohdemark-
kina-analysoinnista mikrotason myyntipotentiaalin analysointiin, jossa suurim-
mat markkinapotentiaalia omaavat alueet testataan ennen lopullisten markkina-
alueiden valintaa. Epasystemaattisessa lahestymistavassa korostuvat koti- ja
kohdemarkkinoiden psyykkinen etaisyys, joka pyritddn minimoimaan. Vastakoh-
ta edelliselle on suhden&akékulma, jossa korostetaan business-to-business suh-

teita suoraan mikrotasolla.

Vientikohteen valinnassa tulee varmistua siita, etta ostovoimaa ja asiakkaita on

riittdvasti. Ostovoiman suuruudesta riippuu, saadaanko vientitoiminnasta kan-
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nattavaa liiketoimintaa. Kohdemarkkina-analyysissa tarkastellaan kaikkia mah-
dollisia vientikohteita. Luotettava ja monipuolinen tieto kohdemaan markkinati-
lanteesta auttaa onnistumaan vientitoiminnassa. Pelkdn markkinaselvityksen
tekeminen ei takaa menestysta, mutta sen avulla voidaan parantaa paatoksen-
tekoa ja tehostaa yrityksen paatoksentekoprosessia. Markkinaselvitys vahentaa
my0s virhearviointeja seké pienentaa vientitoimintaan liittyvia riskeja. Markkina-
analyysin perusteella yritys voi arvioida omaa kilpailukykyaan ajankohtaisen ja
luotettavan tiedon valossa. (Kananen 2010, 30; Selin 2004, 32.)

Riittdavan markkinatutkimuksen jalkeen voidaan tehda paatoksia vientitoiminnas-
ta. Markkinoiden kehitysta ja muutoksia tulee kuitenkin seurata koko ajan. Hyvin
toteutettuna markkinaselvitystd voidaan hyodyntdd vientitoiminnan suunnitte-
lussa ja kaikissa viennin eri toiminnoissa. Selinin (2004, 35) mukaan hyva
markkinaselvitysprosessi sisaltda seuraavat prosessit:

1) maéarittele selvityksen laajuus ja sisaltd

2) maarittele vastuuhenkild

3) maarittele tiedonkeruumenetelmat

4) laadi suunnitelma aikatauluineen ja kustannusarvioineen

5) tiedonkeruu, tulosten kasittely ja analysointi seka

6) tulosten hyddyntaminen.

2.1.5 Kansainvalinen tuotestrategia

Perustoiminnot kotimaan myynnissa ja viennissa ovat hyvin samanlaiset. Jos
tuote on menestyva kotimaan markkinoilla, on silla hyvét edellytykset menesty-
miseen myds kansainvélisilla markkinoilla. Kansainvaliset markkinat kuitenkin
eroavat melkoisesti kotimaan markkinoista johtuen niiden kontrolloimattomista

ymparistotekijoista. (Seyoum 2014, 63.)

Aijon (2001, 129-130) mukaan kansainvilisen tuotestrategian tehtavana on
maarittdd periaatteet, joiden mukaan yritys tekee paatoksia. Tuoteasemointi-

strategiassa (product positioning) maaritellaan tuote asiakkaiden nakokulmasta
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tarkeimpien ominaisuuksien perusteella. Tyypillisia tuotestrategiassa paatetta-
vid asioita ovat:

- tuotteen kilpailuedut ja niiden aiheuttamat painotukset

- tuotekonsepti

- tuotteen kansainvalinen sopeuttamisaste

- tuotteen differointi

- tuotteen asemointi

- tuotteen elinkaari ja sen ajoitus seka

- tuotesortimentti.

Tuotedifferoinnilla tarkoitetaan kilpailijoiden tuotteiden suhteuttamista tuotestra-
tegiaan. Tuote voi olla taysin erilainen tai tarkoituksella hyvin samanlainen kuin
kilpailijalla. Tuotteita on myos kyettdva sopeuttamaan kohdemarkkinoilla vallit-
seviin erityisolosuhteisiin. Sopeuttaminen tulee kysymykseen esimerkiksi silloin,
kun erilaiset standardit tai juridiset saannodkset néain edellyttavat tai kun tuotteen
on taytettdva kohdemaan laatu- tai muut kriteerit. Tarke& strateginen kysymys
on myos tuotteen elinkaariajatteluun liittyva parannettujen versioiden tai koko-
naan uuden tuotekehityksen tuloksena syntyneiden tuotteiden lanseeraaminen.
Tarkeita tuotteen maarittelyssd huomioon otettavia seikkoja ovat muun muassa
tuotteen perusominaisuudet, tuotteen ulkondko (koko, design jne.), nimi ja sen
mahdollinen tuotemerkkisuojaus, pakkauskoko, takuu ja tuotevalikoima. (Aijo
2001, 130.)

Tuote ei valttamatta riitd yksistddn saavuttamaan kilpailuetua. Jos varsinainen
tuote itsessdan ei tuo riittavaa lisdarvoa, on tuotekuvaa laajennettava. Ydintuot-
teelle voidaan rakentaa houkuttelevampi kokonaisuus erilaisilla liitAnnaispalve-
luilla. Liitannaispalveluita voivat olla muun muassa huoltopalvelut, varaosat, ta-
kuu. Nain asiakaskokemasta saadaan huomattavasti kokonaisvaltaisempi. (Se-
lin 2004, 114.)

Vientituotteen seka viejayrityksen nimi on myos tarkedssa osassa tuotteen me-
nekille. Nimen tulee olla tuotetta markkinoiva kaikkialla maailmassa. Nimen
merkitys kannattaa tarkistaa ainakin niiden maiden kielella, jonne tuotetta aio-

taan ensisijaisesti viedd. Pahimmillaan nimeen liittyvat virheet voivat johtaa
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markkinoiden vaariin tulkintoihin ja epdaasiallisiin mielleyhtymiin. Nimi voi myo6s
olla harhaanjohtava, huvittava, nolo tai taysin sopimaton. Sama koskee myds

viejayrityksen nimea. (Kananen 2010, 99-100.)

2.1.6 Kansainvalinen jakelustrategia

Aijon (2001, 141) mukaan kansainvalisen jakelustrategian méaarittely fokusoituu
jakelujarjestelman rakenteeseen, johtoon ja kontrolliin seka itse fyysiseen jake-
luratkaisuun. Jakelun rooli kansainvalistymisstrategiassa voi olla hyvinkin mer-
kittava. Yrityksilla katsotaan olevan kolme erilaista jakelupisteiden méaaran ja
valikoivuuden suhdetta kuvaavaa jakelustrategiaa: intensiivinen, selektiivinen tai
eksklusiivinen jakelustrategia. Intensiivinen jakelu tarkoittaa sitd, etta tuote tai
tuotteet halutaan saada myyntiin kaikissa mahdollisissa jakelukanavissa. Selek-
tiivinen jakelustrategia ottaa huomioon vain muutamat parhaiten sopivat jakelu-
kanavat. Eksklusiivinen jakelustrategia taas merkitsee sita, etta jollekin jakelijal-

le annetaan yksinoikeus.

Jakelujarjestelman rakenteesta paatetaan ensi vaiheessa oman suoran jakelun
seka ulkopuolisten jakelukanavien valilla. Mikali kaytetdan ulkopuolisia jakelu-
kanavia, on paatettava siitéa ovatko ne kotimaisia vai ulkomaisia toimijoita. Jake-
lukanavien kayton ja valvonnan kannalta oleellinen seikka on myds kuinka hyvin
niitd pysytaan kontrolloimaan. Yritysten tulisi kyeta valvomaan omien tuotteiden
markkinointia ja jakeluketjun toimivuutta aina loppukayttajadn saakka. Kansain-
valisessa jakelussa on kaksi eri tasoa: kansallinen jakeluverkosto seka kan-
sainvalinen jakeluverkosto. Kansallinen jakeluverkosto jaetaan edelleen tukku-
ja vahittaisportaaseen. Kansainvalinen jakeluverkosto puolestaan on erikoistu-
nut vastaamaan tavaroiden siirrosta eri maiden valilla. Vientiin ja tuontiin eri-
koistuneet jakelukanavat toimivat valittajind kansalliseen jakelukanavaan. Mikali
yritys valitsee viennin sijasta jonkin muun operaatiomuodon, ei kansainvalisen
tason jakeluteita tarvita. (Aijo 2001, 141-143.)

Viennissa on paatettava ensin siitd, huolehtiiko yritys ulkomaisilla markkinoilla

myynnin itse suoraan loppuasiakkaalle vai kayttaakod se ulkopuolisia jakelun va-
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likdsia. Ulkopuolisia valikasia eli edustajia kaytettaessa on paatettava kotimai-
sen jakelun jasenen seka ulkomaisen jakelun jasenen valilta. Viennin jakeluyri-

tykset ovat tyypillisesti joko agentteja tai jalleen myyjia. (Aijé 2001, 143.)

2.2 Kansainvalistymisen muodot

Kansainvalistymisen ja vientitavan valinta ovat yrityksen keskeisia p&atoksia.
Suunnittelun lahtékohtana ovat toiminnalle asetetut paastrategian tavoitteet,
mutta myos tuotteen ominaisuudet, resurssit ja markkina-alueen olosuhteet.
Pitkalla aikavalilla voidaan ennakoida vain tarkeimmat suuntaviivat, lyhyella tah-
tayksella toimien yksityiskohtaisempi suunnittelu.

Operaatiomuodon valinnan yhteydessa puhutaan usein myds markkinoille-
menostrategiasta sekd operaatiostrategiasta. Operaatiomuodon valinnassa on
otettava huomioon miten ja missa tuotteet valmistetaan seka miten ne toimite-
taan ulkomaiselle asiakkaalle. (Aijo 2001, 85-86.)

2.2.1 Vientitoiminnan eri muodot

Kansainvalistymisen eri operaatiomuodot voidaan jakaa kolmeen paaryhmaan:
vientiin, sopimuksellisiin operaatiomuotoihin sek& investointeihin. Operaatio-
muoto tarkoittaa jakelusysteemin vaihetta, jolla tuote siirtyy vientimaasta koh-
demaahan. Vientimaassa voi lisksi olla erillinen jakelujarjestelmén vaihe, joka
huolehtii tuotteen jakelusta edelleen varsinaisille loppukéyttajille. Viennin eri
vaihtoehdot ovat; valitén vienti (own export), suora vienti (direct export) seka
epasuora vienti (indirect export). Sopimuksellisia operaatiomuotoja ovat erityis-
operaatiot, kuten esimerkiksi lisensointi, franchising, sopimusvalmistus jne. In-
vestointi operaatiomuotona kattaa muun muassa oman yksikdn perustamisen
(greenfield), yrityksen ostotoiminnan seka yhteisyritykset kohdemaassa. (Kana-
nen 2010, 44-45.)
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Vientioperaatioissa yritys valmistaa tuotteen kotimaassa ja toimittaa niitd edel-
leen kohdemaahan erilaisilla operaatio- ja jakelukanavaratkaisuilla. Sopimuksel-
lisissa operaatiomuodoissa tuotteen valmistus myydaan ulkomaille. Sopimuk-
sellista operaatiomuotoa kaytetaan usein silloin, kun normaali vienti ei syysta tai
toista ole mahdollista. Kun yritys siirtdd omaa tuotantoaan ulkomaille, yritys in-
vestoi. Kansainvalistymisen eri muotoja osallistumisen syvyyden suhteessa ai-

kaan on esitetty kuviossa nro 4. (Kananen 2010, 45.)

IBAS FUNCTIONS OF DEPTH AND TIME OF INVOLVEMENT

4

DEPTH

LOCAL PACKAGING

EXPORT THROUGHT OWN SALES
REPRESENTATIVE OR SALES SUBSIDIARY

EXPORT via AGENT OR DISTRIBUTOR

LICENSE

TIME

Kuvio 4. Kansainvalistymisprosessi (Rugman & Collison 2012, 41).

Valittdmassa viennissa eli omassa viennissa yritys myy tuotettaan suoraan ul-
komaiselle loppukéayttgjalle. Valittomassa viennissa viejayritys vastaa kaikista
vientitoimenpiteista kotimaassa ja kohdemaassa. Valittbman viennin etuja ovat
suorat kontaktit loppukayttajan kanssa eika operaatioketjussa ole vieraita vali-
kasia. Palautteen saanti on nopeaa ja asiakassuhteen rakentaminen pitkalla ai-
kajanteella on helppo rakentaa. Valittdman viennin haittapuolia ovat voimavaro-
ja kuluttavat markkinointitoimenpiteet sekd kalleus. Valittdtman viennin kaytt6
vaatii yritykselta paljon. Yrityksen henkilokunnalta edellytetddn hyvaa kohde-

markkinoiden tuntemusta, markkinointiosaamista seka vientitekniikoiden hallin-
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taa. Valitdn vienti toimii usein parhaiten raataldityjen ja erikoistuotteiden ollessa

kyseessa ja kohdemaina lahimaat. (Kananen 2010, 46.)

Suorassa viennisséa (direct exporting) vienti hoidetaan valiportaan kautta, joka
toimii kohdemaassa. Valittajana voi olla maahantuoja, tukkuliike tai agentti.
Vientiyrityksen nakokulmasta voidaan valittdjastd puhua myos tuontilikkeesta
tai tuontiagentista. Koska suorassa viennissa on kyse toimimisesta suoraan ul-
komaisen valijasenen kanssa, edellyttaa tama vankkaa osaamista kansainvalis-
tymisesta niin vientitekniikan kuin kielitaidonkin osalta. Valitttmaan vientiin ver-
rattuna yritys asioi kohdemaassa vain yhden yrityksen kanssa. Viejalla ei nain
ole mahdollisuutta paasta kasiksi jakelujarjestelmiin eikd loppukayttajiin. Lisaksi
palaute asiakkailta tulee suodattimen kautta. Suoran viennin etuna ovat kontak-
tien vahenemisen myota syntyvat kustannussaastot. Suora vienti sopii kulutus-

tavarakauppaan, jossa tavoitellaan suurta asiakaskuntaa. (Selin 2004, 23-24.)

Epasuorasta viennista (indirect exporting) on kyse silloin, kun vientitoiminnas-
sa on mukana kotimainen valikasi. Viejan nakékulmasta puhutaan vientiliikkees-
ta tai vientiagentista. Epasuoran viennin muodoiksi voidaan tulkita myos erilai-
set viennin yhteistydmuodot, kuten vientirenkaat, -verkostot ja -yhdistykset.
Epéasuora vienti on rinnastettavissa kotimaan kauppaan ja samalla se on passii-
visin tapa toimia kansainvalisilla markkinoilla. Kotimainen valikasi tuo luonnolli-
sesti etuja yritykselle. Kommunikointi omalla kielella on helppoa ja yritys valttaa
vientitoiminnan vaikeudet. Viennista ei myoskaan synny valuuttariskia. Epasuo-
rassa viennissa yritys saa yhden ylimaaraisen valiportaan jakelukanavaansa.
Yritys jaa myos paitsi kansainvalisia kontakteja ja riippuvuus edustajaan kas-
vaa. Vientimuoto voi olla pienille yrityksille ainut keino laajentaa ulkomaisille
markkinoille. Ep&suora vienti soveltuu erityisesti kaukomaille suunnattuihin
bulkkitavaratoimituksiin. (Kananen 2010, 47.)

Epé&suoraan vientiin yhdistetddn huono kontrollointi, epéluotettava palaute mut-
ta se myos mahdollistaa markkinoille paasyyn nopeammin kuin suora vienti.
Suora vienti taas vaatii yritykseltd enemman resursseja, rahoitusta seka aikaa.
Epé&suorassa viennissa luovutaan tuotteen markkinoinnin kontrollista sek& on-

nistuminen riippuu pitkalti valitun valittdjan toimista. Suoran ja epasuoran vien-
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nin resursseja ja sitoutumista suhteessa kontrolliin, palautteeseen seka aikaan
hahmotetaan kuviossa 5. (Seyoum 2014, 85-86.)

Direct
exporting

Recources

Indirect
exporting

Control/feedback/time to market

Kuvio 5. Suora ja epasuora vienti (Seyoum 2014).

Monille suomalaisille yrityksille tuttu ja vaivaton tapa on harjoittaa projektivien-
tid. Yritys voi toimia tietyissa projekteissa joko koko- tai osaprojektintoimittaja-
na. Julkiset hankinnat EU-maissa ovat avautuneet vapaalle kilpailulle EU-
jasenyytemme myo6ta. Projektivienti vaatii yritykseltd vankkaa vientiosaamista,
ellei projektin paatoteuttaja ole suomalainen yritys. Projektivienti edellyttaa yri-
tykselta myos aktiivista otetta. Yrityksen haasteena on saada ennakkotietoa
maailmalla alkavista projekteista ajoissa. Riittdva taustatieto projektin olosuh-
teista ja ymparistotekijoista helpottavat yritystd markkinoimaan tuotteitaan ja

palvelujaan projektiorganisaatiolle tehokkaammin. (Selin 2004, 24.)

Yritys voi lisensoida eli myydéa tuotteensa valmistus- ja myyntioikeutensa ul-
komaiselle yritykselle. Tuotteen lisensoinnissa yritys antaa korvausta vastaan
lisenssinsaajalle oikeuden valmistaa ja myyda sen mukaista tuotetta tai palve-
lua. Lisensoitaessa omistusoikeus tuotteeseen ja valmistusmenetelmiin kuiten-
kin sailyvat lisenssinantajalla. Lisensointia suositellaan yleensa patentilla suojat-
tuihin tuotteisiin. Lisensiointisopimukselle tyypillinen piirre on, etta silla pyritaan

maarittelemaan tuotantoprosessi mahdollisimman tarkasti laatutekijoiden var-
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mistamiseksi. Lisensoimalla varmistetaan myos tuotteen nimen kaytté seka
imagon sailyminen. Lisensiointisopimuksella voidaan myds sitoutua toimitta-
maan sopimuskumppanin tietoon kaikki tuotteeseen liittyvat kehitysideat ja tuo-
tekehityksen tulokset. Allekirjoitetun lisensiointisopimuksen turvin lisenssin os-
tanut yritys voi jatkaa tuotekehitysty6td, joka parhaimmillaan johtaa uuden tuot-

teen markkinoille viemiseen. (Aijoé 2001, 95.)

Lisensiointi on kansainvalistymisen keinona riskittmampi ja halvempi keino
verrattuna omiin investointeihin. Tasta syystd se on myds nopeampi tapa kan-
sainvalistyd, koska se ei vaadi suuria investointeja paamiehelta eikd myoskaan
resursseja viennin organisoimiseksi. Lisenssin ostaja hyotyy operaatiomuodos-
ta, koska se saa valmiin tuotekonseptin ja tuotteet, jotka on valmiiksi testattu
muilla markkinoilla. Lisensiointia voi toteuttaa usealla eri tavalla: kertakorvauk-
sena, vuosikorvauksena tai sekd kerta- ettd vuosikorvauksena. Lisensioinnilla
kerattdvaa korvausta kutsutaan rojaltiksi. Kertakorvaus sopii maihin, joissa li-
senssimyynnin myyntituottojen valvonta on hankala tai maan poliittinen riski on
erittdin korkea. Kertakorvaus on myyjan kannalta selkedmpi tapa, jolla varmiste-
taan maksun saanti. Lisenssin ostajan kannalta jarkevampi vaihtoehto on vuo-
sikorvaus, jossa lisenssimaksut sidotaan vuosimyyntiin. Taméa kuitenkin edellyt-
taa, etta lisenssin myyjalla on oikeus paasta kasiksi ostajan myyntilukuihin. Li-
sensiointisopimuksessa kannattaa myds sopia markkina-alueen rajaamisesta
siten, etta tuotanto jaa tarkasti valitulle markkina-alueelle. (Kananen 2010, 65—
66; Aij6 2001, 95.)

Franchising on tyypillisesti palvelusektorilla kaytetty operaatiomuoto. Se muis-
tuttaa laheisesti lisensiointia, koska molemmissa operaatiomuodoissa myydaan
oikeuksia. Erona lahinna on se, etta franchising on valmis liiketoimintakonsepti.
Franchise-myynnissé keskeinen merkitys on yrityksen nimelld, tuotteen tavara-
merkilla sekd maineella. Toiminnan aloittaminen on usein helppoa tunnetun ta-
varamerkin avulla. Franchising-korvaus koostuu normaalisti kiintedsta aloitus-
maksusta ja myyntiin perustuvasta provisiosta. On myds mahdollista, ettéa ostaja
velvoitetaan edellisten lisdksi hankkimaan aloitusvarasto. Ostajalla on mahdolli-
suus toimia itsenéisesti mutta saa samalla myyjan koulutuksen, rahallisen tuen,
tavaramerkin mukanaan tuoman luotettavuuden ja yhteistyéverkoston. Ostajan

ei myoskaan tarvitse itse kayttaa aikaa tuotekehittelyyn. (Selin 2004, 26-25.)
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Ulkomainen sopimusvalmistus on kahden edella mainitun operaatiomuodon
eli lisensioinnin ja Franchise-myynnin valimuoto, jossa yritys valmistuttaa tuot-
teen ulkomailla mutta huolehtii itse tuotteiden myynnisté ja markkinoinnista. So-
pimusvalmistuksessa viejan ei tarvitse itse investoida tuotantoon. Sopimusval-
mistuksessa riski tuotteiden valmistuksesta sailyy kuitenkin valmistuttajalla mut-
ta samalla se mahdollistaa paasyn markkinoille, jonne paasy olisi muuten han-
kalaa. Lisensiointiin verrattuna kontrolli on p&aamiehen vastuulla. Valmistajan
valvominen ei aina ole helppoa. Tyypillisena esimerkkind tastd on piratistmi,
jossa tuotteet valmistuvat samalta tuotantolinjalta, mutta niita myydaan eri jake-
lukanavaa kayttaen. Lisdksi sopimusvalmistuksessa voivat nousta esille eettiset
kysymykset. Usein huolenaiheena ovat ty6olosuhteet, ymparistdasiat seka lap-
sitybvoiman kayttd. (Kananen 2010, 67—-68.)

Kun vienti kasvaa kohdemaassa tietylle tasolle, on edessa pohtiminen oman ul-
komaisen yksikon perustamisesta. Talldin puhutaan investointia vaativista ope-
raatiomuodoista. Syita ulkomaisen yksikon perustamiseen voivat olla myds ra-
jamuodollisuudet erilaisine tulleineen sekéa rajoituksineen. Ulkomaisia toimin-
tayksikoitd on erilaisia. Ulkomainen myyntikonttori on ndista yksinkertaisin
vaihtoehto. Ulkomainen myyntikonttori ei suoraan tarkoita ulkomaisen tuotan-
non aloittamista, vaikka operaatiomuoto tarkoittaa pysyvan juridisen lasnaolon
aloittamista kohdemaassa ja se kuuluu suorien ulkomaisten investointien jouk-
koon. Ulkomaisen myyntikonttorin etuja ovat muun muassa alhaisemmat perus-
tamiskustannukset, yritys saa suoraa markkinainformaatiota ja pystyy nain no-
peammin reagoimaan markkinoilla tapahtuviin muutoksiin seka paikallisena
toimijana pystyy paremmin luomaan suhteita asiakkaisiin. (Aij6 2001, 99-101;
Kananen 2010, 72.)

Nopea tapa markkinoille paasylle on kohdemaassa olevan paikallisen yrityksen
omistuksen suora hankkiminen eli yritysosto. Taman jalkeen tulevat tytaryhti-
On perustaminen sekd oman tuotantolaitoksen kaynnistdminen kohdemaas-
sa. Ulkomainen yksikko voi olla myo6s varasto, valmistus-, kokoonpano- tai huol-
toyksikkd. Omaa ulkomaista tuotantoyksikk6a pidetddn kaikkein vaativimpana
operaatiomuotona ja on yleensa viimeisin vaihe kansainvalisille markkinoille
laajentumisessa. Oma ulkomainen tuotantoyksikkd on luonteva jatkumo viennin

onnistumiselle samalla kun yritys on kartuttanut kokemusta kohdemaasta. Toi-
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saalta omien yksikdiden perustaminen on kalleinta ja riskialtteinta. (Kananen
2010, 73-75; Aijo 2001, 114-115.)

2.2.2 Erilaiset yhteistyémuodot

Melko yleinen tapa kansainvalistyd on yhteisyrityksen eli Joint Venture -
yrityksen kautta. Yhteisyritykset koostuvat nimensa mukaisesti joko kahdesta tai
useammasta eri yrityksestd, jossa osapuolten kesken sovitaan kunkin sijoituk-
sesta ja panoksesta koalitioon. Normaalisti kyseessa on lyhytaikainen valmis-
tus- ja tuontantoyhteistyritys. Rahallisen panoksen lisdksi osapuolet voivat tuo-
da yhteisyritykseen muun muassa: teknologista osaamista, markkinointi- ja liik-
keenjohtotaitoa, osaavaa henkilokuntaa, raaka-aineita ja tuotteita seka itse tuo-
tantolaitoksen. (Aij6 2001, 106-107.)

Joint Venture —yhteisyrityksen kautta on saatavissa monenlaisia hyotyja. Yrityk-
sen ei tarvitse rahoittaa koko toimintaa vaan sovitun yhteistyépanoksen mukai-
sen osuuden. Yrityksen varallisuutta jad nain kaytettavaksi muihin kohteisiin.
Tama osaltaan auttaa suojautumaan riskeiltd. Liséksi yritys saa paremmin tie-
toa kohdemarkkinasta ja pystyy toimimaan paikallisesti ja kansallisesti yhteisyri-
tyksen kautta. Yhteisyrityksen on helpompi toimia kohdemaassa kuin puhtaasti
ulkomaalaistaustainen yritys. Joissakin tapauksissa tama voi olla ainoa tapa
etabloitua kohdemaahan. Haittapuolina taas voivat olla paikallisen henkil6kun-
nan osaaminen, henkilostopolitikka ja —kulttuuri sek& kohdemaan poliittiset, ta-

loudelliset ja lainsdddanndlliset muutokset ja maaraykset. (Selin 2004, 29.)

Muita vientiyhteistydmuotoja ovat vientirenkaat, -verkostot seka allianssit.
EU:hun liittymiseen saakka Suomella on ollut pitkat perinteet vientiyhteistyosta.
Yhteenliittymien tarkoituksena on ollut viennin organisointi toimialoittain. Keski-
tetty organisaatio toi tiettyja kustannusetuja mutta haittapuolina nahtiin keski-
naisen kilpailun estyminen, toimintaperiaatteet seka erimielisyydet kustannusten
jaosta. (Kananen 2010, 78-79.)
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2.2.3 Jakelukanavaratkaisut

Yrityksella on ratkaistavanaan useita jakelukanaviin liittyvia kysymyksid. Ope-
raatiomuodon ja jakelukanavaratkaisun valintaan vaikuttavat yritys- ja markki-
nakohtaiset tekijat. Yritys joutuu pohtimaan omaa ratkaisuaan kohdemaan, vali-
jasenen valinnan, jakelukanavan seka kustannusten nakokulmista. Eri tekijoi-
den vaikutusta jakeluratkaisuun voi pohtia muun muassa markkinoille paasyn
nopeuden, kontrollin, riskin seka rajaesteiden merkityksen nakokulmista. Jake-
lukanavaratkaisun eri vaihtoehtoja ei voi asettaa paremmuusjarjestykseen, kos-

ka lahtokohta jokaisella yritykselld on erilainen. (Kananen 2010, 80-84.)

2.3 Tuotteen CE-merkinta ja kansallinen tyyppihyvaksynta

Rakennustuoteasetuksen keskeinen tavoite on yhteisella eurooppalaisella me-
netelméalla varmistaa luotettavien tietojen saanti rakennustuotteiden suoritusta-
soista ja ominaisuuksista. Asetuksella pyritddn myds selkiyttamaan CE-
merkinnan kayttda ja tavoitellaan rakennustuotteiden vapaata liikkuvuutta EU:n
sisamarkkinoilla. Vapaa liikkuvuus tarkoittaa mahdollisuutta asettaa tuote mark-
kinoille missa tahansa EU:n jasenvaltiossa ilman kansallista hyvaksyntaa, lisa-
testausta tai -merkintdd. Rakennustuoteasetuksen voimaantulon jalkeen valmis-
taja ei saa pitdd markkinoilla saatavilla rakennustuotteita, jotka kuuluvat harmo-
nisoidun tuotestandardin soveltamisalaan mutta niille ei ole haettu CE-
merkintaa. Kirjainyhdistelma CE tulee ranskankielisesta nimesta Conformité Eu-
ropéenne ja tarkoittaa suomeksi eurooppalaista vaatimustenmukaisuutta (Ym-

paristoministerié 2016a; Tukes 2016a.)

EU:n rakennustuoteasetuksen (305/2011) liitteessa | luetellaan rakennuskoh-
teen perusvaatimukset, jotka luovat pohjan eurooppalaisille standardijarjestéille
harmonisoitujen tuotestandardien sekd eurooppalaisten teknisten arviointien
(ETA) laadintaan. Perusvaatimukset liittyvat seuraaviin asioihin:

1) mekaaninen lujuus ja vakaus

2) paloturvallisuus

3) hygienia, terveys ja ymparisto
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4) kayttoturvallisuus ja esteettbmyys

5) meluntorjunta

6) energiansdasto ja lammaoneristys seka
7) luonnonvarojen kestava kaytto.

Harmonisoiduissa tuotestandardeissa tai ETA:ssa ei voi olla muita ominaisuuk-
sia kuin edella mainitut perusvaatimukset. CE-merkinnalla valmistaja osoittaa,
ettd valmistamansa rakennustuotteen ominaisuudet tayttavat harmonisoidun
tuotestandardin tai ETA:n perusvaatimukset. Harmonisoitu tuotestandardi eli
hEN on Eurooppalaisen standardisoimisjarjestén (CEN) laatima tuotestandardi,
joka johtaa CE-merkintddn. Se maarittda tuotteilta selvitettavat ominaisuudet,
valmistuksen laadunvalvonnan kriteerit ja CE-merkinnasséa ilmoitettavat tiedot
tuoteryhmakohtaisesti. Suomessa ne vahvistetaan SFS-EN-standardeiksi Suo-

men Standardoimisliiton toimesta. (Ymparistoministerio 2016a; 2016b.)

Eurooppalainen tekninen arviointi (ETA) taas voidaan myontaa rakennustuotteil-
le, joilta puuttuu harmonisoitu tuotestandardi. ETA on vapaaehtoinen, myos CE-
merkintaan johtava tekninen arviointi, joka soveltuu ensisijaisesti uusille ja inno-
vatiivisille tuotteille. Tekninen hyvaksynta tuotteelle mydnnetadn eurooppalaisen
arviointiasiakirjan (EAD) nojalla. Suomessa ETA arviointeja myontaa VTT Ex-

pert Services Oy. (Ympéaristoministerio 2016b.)

CE-merkitty tuote voidaan hyvaksya kaytettavaksi rakennuskohteessa, jos tuot-
teen ominaisuudet soveltuvat aiottuun kayttotarkoitukseen. Rakennustuotteiden
kayttajien tehtdvana on tarkistaa, ettd CE-merkintéatiedot tayttavat viranomaisten
vaatimat vahimmaisvaatimustasot. Rakennustuotteissa CE-merkintd ei takaa
maaraysten tayttymistéd automaattisesti. Viranomaisvalvonnassa ei rakennus-
tuotteelle voida edellyttdéa muuta kansallista merkintaa tai testausta tuotteesta
CE-merkinnalla ilmoitetuista ominaisuuksista. (Suomen Standardoimisliitto SFS
ry 2016.)

CE-merkinnéan kayttdmiseen tuotteessa vaaditaan suoritustasoilmoitus eli DoP
(Declaration of Performance). Suoritustasoilmoituksen laatii valmistaja harmoni-
soidun tuotestandardin (hEN) tai eurooppalaisen teknisen arvioinnin (ETA) pe-

rusteella. Suoritustasoilmoituksesta on kaytava ilmi kaikki tuotteen viranomais-
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saadosten tayttamiseen vaadittavat tuotteen ominaisuuksista kertovat arvot.

(Ymparistoministerié 2016b.)

Suoritustason pysyvyyden varmentamisella tarkoitetaan tuotteen valmistuksen,
ominaisuuksien ja niiden valvonnan vastaavuutta harmonisoidussa standardis-
sa tai eurooppalaisessa teknisessa arvioinnissa (ETA) esitettyihin vaatimuksiin
nahden. Rakennustuotteen pysyvyyden arvioinnissa ja varmentamisessa kay-
tettavat menetelmét maaraytyvat AVCP —luokkien (Assessment and Verification
of Constancy of Performance) mukaisesti. Luokituksessa rakennustuotteet on
jaettu viiteen eri AVCP —luokkaan, jotka on esitetty kuviossa 6. (Tukes 2016b.)

S — A

Valmistaja, Tuotteen perusominalsuuksien suoritustasollmoitus
maahantuoja
tal jakelija o Tuotetyypin madritys (tyyppitestaus, tyyppilaskenta, X X
taulukkoarvot, asiakirjat)
o Tuotannon sisdinen laadunvalvonta X X X X X
o Tehtaalta otettujen ndytteiden testaus X X X
limaoitettu o Tuotteen suoritustason pysyvyyden sertifikaatti TS TS
laitos
+ Tuotannon sisdisen laadunvalvonnan LS

vaatimustenmukalsuustodistus

«  Tuotetyypin madritys (tyyppitestaus, TS/TL TS5/TL TL
tyyppilaskenta, taulukkoarvot, asiakirjat)

«  Tuotantolaitoksen ja tuctannon sisdisen TS TS LS
sadunvalvonnan alkutarkastus

* Tuotannon sisdisen laadunvalvonnan jatkuva 5 15 LS
valvonta, arviointl ja evaluointi

*  Nayttelden pistokoetestaus TS/TL

X = Valmistaja, maahantuoja tai jakelija
TS = Tuotesertifiolntilaitos, LS = Laadunvalvonnan sertifiointilaitos, TL = testauslaboratorio

Kuvio 6. Suoritustason pysyvyyden arviointi- ja varmentamismenetelmat seka
AVCP-luokat (VTT Expert Services Oy 2016).

CE-merkinnén kayttoa valvovat viranomaiset. Suomessa kaikkien rakennustuot-
teiden valvonnasta vastaa Turvallisuus- ja kemikaalivirasto (TUKES). TUKES
voi kieltd& tuotteen luovutuksen tai kayton rakentamiseen, mikali tuotteessa on
kaytetty CE-merkintaa ilman vaatimusten mukaisia edellytyksia. CE-merkinnalla
tuotteen valmistaja viestii viranomaisille, etta tuote tayttdd direktiivin mukaiset

oleelliset turvallisuusvaatimukset. (Ymparistoministerio 2016b; Tukes 2016b.)
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Kansallinen laki eraiden rakennustuotteiden tuotehyvaksynnasta (954/2012) as-
tui voimaan 1.7.2013 kumoten aiemman rakennustuotteiden hyvaksynnasta an-
netun lain (230/2003). Laissa saadetaan menettelysta sen toteamiseksi, tayt-
taako rakennustuote maankayttd- ja rakennuslaissa (132/1999) tai sen nojalla
saadetyt tekniset kelpoisuusvaatimukset. Lain soveltamisalasta todetaan seu-

raavaa (Ymparistoministerié 2016c¢):

Tata lakia sovelletaan sellaiseen rakennustuotteeseen, joka ei kuu-
lu harmonisoidun tuotestandardin soveltamisalaan ja jonka valmis-
taja ei ole hankkinut tuotteelleen eurooppalaista teknista arviointia
rakennustuotteiden kaupan pitdmista koskevien ehtojen yhdenmu-
kaistamisesta ja neuvoston direktiivin 89/106/ETY kumoamisesta
annetun Euroopan parlamentin ja neuvoston asetuksen (EU) N:o
305/2011, jaljempana rakennustuoteasetus, mukaisesti. (2. § 1.
mom.)

Tata lakia sovelletaan 1 momentissa tarkoitettuihin tuotteisiin myds
silloin, kun niita kaytetdan maa- ja vesirakentamisessa. Lakia ei kui-
tenkaan sovelleta vaylanpidossa kaytettaviin, Liikenneviraston hy-
vaksymiin rakennustuotteisiin. (2. 8 2. mom.)

Rakennustuotteen kelpoisuuden toteaminen voidaan rakennustuotelain
(954/2012) mukaan tehdd kolmella eri kansallisella hyvaksyntdmenettelylla:
tyyppihyvaksynta, varmennustodistus tai valmistuksen laadunvalvonnalla. Lais-
sa rakennustuotteella tarkoitetaan sellaista pysyvaa rakennusosaa, rakennetta
taikka rakennuskohteeseen kiinteasti liittyvaa tarviketta, tuotetta tai laitetta, jolle
on sdadetty maankayttd- ja rakennuslaissa tai sen nojalla olennaisia teknisia
vaatimuksia tai edella tarkoitetun tuotteen asentamista varten tarvittavaa osaa.
Tyyppihyvaksyntalaitoksella tarkoitetaan tyyppihyvaksynt6ja myodntavaa ympa-
ristbministerion valtuuttamaan toimielinta. Hyvaksytylla toimielimelld tarkoite-
taan varmennustodistuksia myodntavaa ympéaristoministerion hyvaksymaa toi-
mielintd seka laadunvalvonnan varmentajalla rakennustuotteen vaatimusten-
mukaisuuden varmentavaa ymparistoministerion hyvaksymaa toimielinta. (Ym-

paristoministerio 2016c.)

Tyyppihyvaksyntad soveltuu rakennustuotteille, joilla on merkittava vaikutus ra-
kennuskohteen olennaisten teknisten kriteerien tayttymiseen. Rakennustuotteen
tulee olla laajasti kaytetty ja tyyppihyvaksynnalla voidaan helpottaa tai yhtenais-

tda rakennusvalvontaviranomaisten toimia. Tyyppihyvaksynta edellyttaa edella
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mainittujen vaatimusten liséksi laadunvalvonnan varmentamista. Laadunval-
vonnan varmentamisella varmistetaan, ettd rakennustuote tayttaa sille asetetut
ehdot ja vaatimukset. Tyyppihyvaksynnan myontdd ymparistoministerion val-
tuuttama tyyppihyvaksyntalaitos. Ymparistoministerion asetuksella voidaan an-
taa tarkempia sddnnoksia rakennustuotteen tyyppihyvaksynnasta ja laadunval-
vonnan varmentamisesta. Mikali tuote ei tayta vaadittuja kriteereitd, tyyppihy-
vaksynnan myontdjan on peruutettava tyyppihyvaksynta. Tyyppihyvaksynnan
voimassaolo paattyy myos, jos tuote siirtyy CE-merkinndn soveltamisalaan.
(954/2012; Ymparistoministerio 2017a.)

Varmennustodistus soveltuu myds rakennustuotteille, joilla on merkittéava vaiku-
tus rakennuskohteen olennaisten teknisten kriteerien tayttymiseen. Tuotteen on
ominaisuuksiensa vuoksi sovelluttava hyvaksyttavaksi varmennustodistuksella
ja rakennustuotetta kaytetaan yleisesti tai silla pystytaan helpottamaan tai yhte-
naistamaan rakennusvalvontaviranomaisen toimia. Vaativammilta tuotteilta
edellytetaan yleensa tyyppihyvaksyntaa ja varmennustodistus sopii lahtokohtai-
sesti vdhemman vaativien tuotteiden hyvaksyntdmenettelyksi. Valmistajalta
edellytetaan edelld mainittujen vaatimusten lisaksi tuotannon omaa sisaista laa-
dun valvontaa seka jatkuvaa valvontaa laadunvalvonnan varmentajan toimesta.
Tarkastus voi olla my6s toimituserdkohtainen. Myds varmennustodistuksesta
tarkempia sdannoksid voidaan antaa ymparistoministerion asetuksella ja hy-
vaksynnan voimassaolo paattyy tuotteen siirryttya CE-merkinndn soveltamis-
alaan. (954/2012; Ymparistoministerio 2016d.)

Valmistuksen laadunvalvontaa kaytetaan hyvaksymismenettelyna silloin, kun
valmistaja yllapitdd tuotannon laadunvalvontaa ja testausta eikd tuotteen kel-
poisuutta voida osoittaa tyyppihyvaksynndlla tai varmennustodistuksella. Ympéa-
ristdministerion hyvaksyma laadunvalvonnan varmentaja suorittaa tarkastuksen
ja varmentaa tuotteen sisaisen laadunvalvonnan seka testauksen. Laadunval-
vonnan varmentaja voi tarvittaessa testata tai testauttaa tuotteen. Sertifikaatin
voimassaolo paattyy, kun tuote siirtyy CE-merkinndn soveltamisalaan. Raken-
nuspaikkakohtainen varmentaminen koskee tuotteita, joilla ei ole CE-merkintada

tai muuta kansallista menettelya. (954/2012; Ymparistoministerio 2017c.)
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Tyyppihyvaksyntdja myoéntavat Suomessa VTT Expert Service Oy ja Inspecta
Sertifiointi Oy. Erityisesta syysta tyyppihyvaksynnan voi myontdd myos ymparis-
toministerid. Varmennustodistuksia myontavat Suomessa Finotrol Oy, Inspecta
Sertifiointi Oy, Suomen Betoniyhdistys ry sekd VTT Expert Services Oy. Erai-
den rakennustuotteiden tuotehyvaksynnasta annetun lain mukaiset laadunval-
vonnan varmentajat ovat Danish Technological Institute, Finotrol Oy, VlobeCert
AB, Inspecta Sertifiointi Oy, Kiwa Sverige, Nordcert AB, SINTEF Byggforsk, SP
Technical Research of Sweden, Swerea KIMAB AB seka VTT Expert Services
Oy. (Ymparistoministerié 2017a; 2017b.)

3 Kehittamistehtavan maarittely ja menetelmallinen lahesty-

mistapa

Kehittaminen nahdaan konkreettisena toimintana, jolla tavoitellaan selkeasti
maaritellyn tavoitteen saavuttamista (Toikko & Rantanen 2009, 14). Kehittdmis-
toiminta pohjautuu usein arkiajattelun todellisuuskasityksiin. Taustalla on oletus,
ettd todellisuudesta voidaan puhua tasmallisesti ja kehittamistoiminnan tavoit-
teet voidaan yksiselitteisesti kuvata. Kehittdmistoimintaa voidaan l&ahestyd myos
problemaattisesta nakokulmasta, jolloin toimijoilla ei ole yhteistd nakemysta
toiminnan tavoitteista. Kehittamistoiminta pitaa sisallaan fakta- ja tulkinnallisen
nakokulman. (Toikko & Rantanen 2009, 35-36.)

Opinnaytetydssa on kaytetty lahestymistapoina soveltuvilta osin konstruktiivista
tutkimusta (Constructive research) sek& toimintatutkimusta (Action research).
Tiedonhankinnan menetelminéd (Methods) on kaytetty haastattelua seka osittain
havainnointia. Keskeisia kokonaisuuksia ovat tiedonhankinnan keinot ja vaiheet,
valintojen perustelut seka aineiston kuvaamisen ja analyysin tekniikat (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2015, 261). Lahestymistapoja ja menetelmia on havainnol-

listettu kuviossa 7.
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Kehittamistoiminnan toteutukseen kohdistuva tiedonkeruu voidaan kohdentaa

joko itse konkreettiseen kaytdnnon toimintaan tai yrityksen kehittdmistoimenpi-

teisiin sek& niihin liittyviin keskusteluihin. Asioita voidaan lahestya selkeasti to-

dennettavasta faktanakokulmasta tai tulkinnallisesta nakodkulmasta. Tiedontuo-

tannon lahestymistapoja voidaan havainnollistaa tiedonkeruun nelikentan (kuvio
8) avulla. (Toikko & Rantanen 2009, 141.)

Toimintaa kuvaava

diskurssi

Konkreettinen

toiminta

Faktanakokulma

Tulkinnallinen nakokulma

Vuorovaikutusaktien Fokusryhma-
luokittelu haastattelu
Tilastot ja Osallistuva

dokumentaatio havainnointi

Kuvio 8. Tiedonkeruun nelikenttd (Toikko & Rantanen 2009).
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Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritaan ratkaisemaan kaytdnnén ongelma jol-
lakin uudella konkreettisella tuotoksella, kuten esimerkiksi tuote, menetelma tai
suunnitelma. Konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistavalle on tyypillista tiivis
vuoropuhelu kaytannon ja teorian valilla. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,
37-38.)

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on saada ratkaisu kaytdnnén ongel-
maan. Tutkimuksessa sidotaan kaytannon ongelma ja ratkaisu teoreettiseen tie-
toon. Toisaalta uuden rakenteen luomiseen tarvitaan myo6s uutta kaytannosta
kerattdvaa empiirista tietoa. Lahestymistapana konstruktiivinen tutkimus muis-
tuttaa innovaatioiden tuottamista. Tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida myds
kehitystyon tuloksena syntyvien rakenteiden kaytdnnon hyddyn perusteella.
(Ojasalo ym. 2015, 65.)

Konstruktiivisen tutkimuksen tyypillinen tutkimusprosessi on kuvattu (kuvio 9)
etenevan vaiheittain seitseméan eri vaiheen mukaisesti. Tutkimusaiheen valinta
on tarkein vaihe tutkimuksessa. Tutkimusyhteistyd kohdeorganisaation kanssa
edellyttdd normaalisti molempien osapuolien sitoutumista projektiin. Tutkimus-
aiheen tuntemus edellyttaa perehtymista kohdeorganisaatioon seka kaytannolli-
sesti etta teoreettisesti. Kehitystydlla pyritddn saamaan aikaan ongelman rat-
kaiseva konstruktio, joka voi olla myds teoreettista myotavaikuttamista. Kehitet-
ty konstruktio testataan sek& analysoidaan tulosten kayttokelpoisuus ja mallin-
taminen. Tutkijan on lisaksi kyettava eksplikoimaan projektin teoreettinen myo-

tavaikuttaminen reflektoimalla tehdyt havainnot aiempaan teoriaan. (Lukka

2014, 3-5.)
Etsi Selvitd Hanki Innovoi Toteuta ja Pohdi Tunnista ja
relevantti tutkimusyhteistyd syvdllinen ratkaisumalli & testaa ratkaisun analysoi
ongelma mahdollisuudet aiheen Kehitd ratkaisu soveltamisalaa teoreettinen

tuntemus konstruktio kontribuutio

Kuvio 9. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet (mukaillen Lukka 2014).
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Toimintatutkimus on jatkuvaan kehittamiseen ja muutokseen téhtaava syklinen
prosessi. Toimintatutkimuksen tarkan maaritelman antaminen on vaikeaa, kos-
ka se usein koostuu useista tutkimusmenetelmista. Toimintatutkimus on sekoi-
tus kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa eik& se sulje pois muita
tiedonkeruu- ja aineiston analyysimenetelmia. Oleellisia asioita toimintatutki-
muksessa ovat toiminnan kehittdminen (muutos), yhteistoiminta, tutkimus ja
toimijan eli tutkijan mukanaolo. Prosessimaista toimintatutkimusta kehitetaan
jatkuvasti toisiaan seuraavien syklien avulle. Syklin vaiheet voidaan yksinkertai-
simmillaan ilmaista suunnitteluna, toimintana seka seurantana. (Kananen 2014,
13-14))

Ongelmatilanteet liittyvat usein kaytannon tilanteisiin, joissa tyontekijat eivat itse
osallistu oman toiminnan kehittdmiseen vaan ratkaisut tulevat annettuna tekija-
na ulkopuolisilta toimijoilta. Tydelaméssa on tapahtunut ja tapahtuu jatkuvasti
muutoksia, jotka ovat lisanneet toimintatutkimuksellisen toimintatavan merkitys-
ta yritysten ja yhteisdjen toimintojen kehittdjana. Tallaisia muutoksia ovat muun
muassa organisaatiorakenteiden muutokset, vastuun jakaminen tyontekijtille
(empowerment) seka tyon uudelleen organisoituminen tiimeille, joissa korostuu

yhdessa tekeminen. (Suojanen 2014, 3-4.)

Toimintatutkimuksen vaihekaavioita on useita erilaisia. Ne vaihtelevat havaitun
ongelman ja arviointikriteerien mukaan. Toimintatutkimuksen perusajatus ete-
nee kuitenkin johdonmukaisesti seuraavien vaiheiden mukaisesti: nykytilan kar-
toitus ja mahdollinen ongelman maarittely, ratkaisun esitys, ratkaisun kokeilu
seka arviointi. Toimintatutkimuksen eri vaiheet on kuvattu kuviossa 10. (Kana-
nen 2014, 34.)

Nyt tehtdvassa opinnaytetydssa seka konstruktiivisen etta toimintatutkimuksen
vaiheet rajattiin tutkimusongelman maarittelyyn, ongelman tutkimiseen seka rat-
kaisun esittdmiseen. Koska kyseessa on suunnitelma ja jonka kayttdonotto pe-
rustuu CE-merkinndn hyvaksymiseen, jatetdan ratkaisun testaaminen, arviointi

seka seuraaminen tdman tutkimuksen ulkopuolelle.
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Toimintatutkimus

r 3
v

Laadullinen tutkimus

Suunnittelu Tiedonkeruu: Analyysi Toiminnat

Kuvio 10. Toimintatutkimuksen suhde kvalitatiiviseen tutkimukseen (Kananen
2014, 26).

Kehittamistyota tukevina tiedonhankinnan menetelmina kaytettiin haastattelua
seka havainnointia. Haastattelun etuihin kuuluu, ettd haastatteluun voi kutsua
henkiloita, joilla on kokemusta ja asiantuntemusta tutkittavasta aiheesta tai ilmi-
Osta sekd haastattelutilanteessa haastattelija voi samalla toimia myods havain-

noijana. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 73-74.)

Haastattelussa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa tutkimuk-
sen kohdetta ei tunneta taysin ja vastaajia ei haluta ohjata liikaa. Haastattelun
eteneminen suunnitellaan huolellisesti mutta kysymysten jarjestysta seka paino-
tusta voidaan tarvittaessa vaihdella haastateltavan mukaan. Teemahaastatte-
lussa edetddn etukateen valittujen keskeisten teemojen seka tarkentavien ky-
symysten varassa. Teemahaastattelu sisaltda paljon avoimia ja puoliavoimia

kysymyksia. (Ojasalo ym. 2015, 41.)

Opinnaytetydssa haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna, jossa haastatelta-
vat ovat fyysisesti lasnd. Osa haastatteluista toteutettiin puhelinhaastatteluna.
Haastattelun lahtokohtana oli kerata kaytdnnén informaatiota kokeneilta kan-
sainvalisen kaupan asiantuntijoilta ja yritysten kansainvalisisté asioista vastaa-
vilta henkil6iltéa (esimerkiksi yrityskummit), joilla on kokemusta jalkautumisesta
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Ruotsiin ja/tai Norjaan. Tavoitteena oli saada tukea omalle kansainvalistymis-
suunnitelmalle seka kaytannon toimenpiteille ja ndin valttaa niin sanottuja suden
kuoppia. Teemahaastattelun keskeinen sisaltd kasitteli kansainvalistymisen syi-
ta, kansainvalistymisen esteité ja haasteita sekd kansainvalistymisen toteutusta
strategioineen. Lisaksi selvitettiin kansainvalistymisessa kaytettyja tuki- ja neu-

vontapalveluita seka niiden merkitysta itse prosessissa.

Havainnointi on yksi toimintatutkimuksen tarkeimmistd menetelmista tiedonke-
ruussa. Havainnointia voidaan kayttaa ongelman maéarittelyssd, muutoksen to-
teuttamisvaiheessa seka tulosten arvioinnissa toimintatutkimuksen alkuvai-
heessa. Havainnointi voidaan luokitella suoraan ja epasuoraan, strukturoituun
tai strukturoimattomaan seké inhimilliseen ja mekaaniseen havainnointiin. Suo-
rassa havainnoinnissa tutkija on nakyvasti itse paikan paalla ja epasuorassa

havainnoinnissa tutkittavat eivét tieda havainnoijasta. (Kananen 214, 79-80.)

Havainnointia pidetaan hyvin kaytettyna tiedonkeruumenetelmana laadullisessa
tutkimuksessa. Tosin sitd pidetddan myos erittain haasteellisena tiedonkeruume-
netelmana, jossa tutkija on itse yksi toimintatutkimuksen toimijoista (aktori).
Tuomi & Sarajarvi (2012, 81) mukaan havainnoinnille tyypillisia seikkoja ovat:
1) Tutkittavasta ilmiosta tiedetdan hyvin vahan tai ei ollenkaan.
2) Havainnointi voi paremmin kytked muita aineistonkeruumenetelmia saa-
tuun tietoon. Asiat ovat ndhtavissé oikeissa yhteyksissa.
3) Haastattelu tuo esille voimakkaammin johonkin ilmi66n tai asiaan liittyvat
normit kuin normiin liittyvan kayttaytymisen. Haastattelu voi paljastaa ta-
man ristiriidan mutta myos selventaa kayttaytymista.

4) Havainnointi monipuolistaa tutkittavasta ilmidsta saatavaa tietoa.

Havainnoinnin muodot on edelleen erotettavissa neljaan eri menetelmaan: pii-
lohavainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva havainnointi seka
osallistava havainnointi. Piilohavainnoinnissa tutkittavat eivat tieda osallistumi-
sen tutkimuksellista tarkoitusta. Vaikka piilohavainnoissa saadaan autenttista
tietoa, menetelmaan sisaltyy eettisia riskejd. Ero havainnoinnin ilman osallistu-
mista sekd osallistuvan havainnoinnin valilla on pieni. Osallistuvassa havain-
noinnissa tutkija on myos aktiivinen toimija, mutta osallistuvassa haastattelussa

haastateltavien ja tutkijan valinen vuorovaikutustilanne ei ole tiedonhankinnan
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kannalta oleellinen seikka. Osallistavassa havainnoinnissa ei tehd& eroa osallis-
tuvan ja osallistavan havainnoinnin vélille. Osallistavassa havainnoinnissa pai-
notetaan yhteisten asioiden hoidon nékdkulmia tiedon tuottamisessa ja arvoste-
taan kokemuksen kautta syntynytta tietoa ja tavoitellaan yhteistoimintaa. (Tuomi
& Sarajarvi 2012, 81-82.)

Havainnoinnin tyokaluina voidaan kayttaa esimerkiksi tutkimuspéaivakirjaa, ha-
vainnointipaivékirjaa seka kenttamuistiinpanoja. Havainnoinnin struktuurina voi-
daan kayttad useita eri tutkittavan kohteen elementteja. Naita voivat olla muun
muassa tilaan, toimijoihin, itse toimintaan, objekteihin (esine, rakennelma jne.),
tilanteeseen, tavoitteisiin tai tunteisiin liittyvia tekijoitd. Tassa opinnaytetydssa
keskityttiin havainnoimaan yrityksen taman hetkisessa tilanteessa havaittuja
puutteita suhteessa strategian lapiviemiseen ja haluttuun tavoitetilaan. (Kana-
nen 2014, 84.)

Opinnaytetydssa tutkijan roolina oli toimia epasuoran havainnoinnin keinoin pii-
lohavainnoijana. Piilohavainnoinnin keinoin haluttiin selvittda yrityksen nykyista
tilaa peilaten toimintoja mahdollista kansainvalistymista silmalla pitdéen. Havain-
noinnin kohteena olivat itse tuote, tuotantotilat, tuotantoprosessit, yrityksen hen-
kilokunta ja osaaminen. Havainnoinnin tavoitteena oli kirjata ylds ne puutteet ja
pikaista korjausta vaativat toimenpiteet, mitd kansainvalistyminen yrityksen toi-
minnoissa edellyttaa.

Haastateltavia asiantuntijoita oli yhteensa yhdeksan, joista viisi oli haastattelus-
sa fyysisesti lasna ja nelja haastattelua tapahtui puhelimen valityksella. Haasta-
teltavat jaettiin kahteen eri ryhmaan, joista toisen muodostivat kansainvalisissa
tehtdvissa aiemmin toimineet yrityskummit ja toisen kansainvalisen kaupan asi-
antuntijoina tyoskentelevat paattajat. Yrityskummit edustivat pitkda ja vankkaa
kokemustaustaa kansainvalisesta toiminnasta. Paattgjat puolestaan edustivat
yrittajia, toimitusjohtajia seké yritysten viennin asiantuntijoita, jotka paasaantoi-
sesti ovat talla hetkelld tydelamassa mukana. Maantieteellisesti haastateltavat
edustivat I1td-Suomea, Keski-Suomea seké Etela-Suomea. Haastateltavat edus-
tivat siten laajaa kokemusta seka erilaisia ndkdkulmia tutkimukseen ja kansain-
valistymiseen liittyen. Tulosten raportoinnin yhteydessa esiintyvat haastateltavat

on litteroitu seuraavilla taulukossa 1 esitetyilla koodeilla.
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Taulukko 1. Haastateltavien litterointi.

Al Toimitusjohtaja 17.11.2016

A2 Toimitusjohtaja 21.11.2016

A3 Yrityskummi/eldkkeella oleva kv-asiantuntija 29.11.2016

A4 Yrityskummi/eldkkeella oleva kv-asiantuntija 29.11.2016

A5 Yrityskummi/Export manager 30.11.2016

A6 Yrityskummi/eldkkeella oleva kv-asiantuntija 13.12.2016

A7 Yrityskummi/elakkeella oleva kv-asiantuntija 13.12.2016

A8 Yrityskummi/eldkkeella oleva kv-asiantuntija 14.12.2016

A9 Liiketoimintajohtaja 15.12.2016

Teemahaastattelun runko (liite 1) koostui neljasta eri teemasta: taustainformaa-
tio, kansainvalistymisen syyt, kansainvalistymisen esteet ja haasteet seka kan-
sainvalistymisen toteutus. Taustainformaationa selvitettiin haastateltavien ase-
maa yrityksessa sekd kokemusta kansainvalistymisasioissa. Kansainvalistymi-
sen syita selvitettiin kysymalla kansainvalistymispaatokseen vaikuttavia tekijoita
yrityksessa. Haastateltavilta kysyttin myds kokemuksia esteistd ja haasteista
littyen kansainvalistymisprosesseihin seka strategisia ratkaisuja, joilla kansain-
valistyminen oli paatetty toteuttaa. Naita ratkaisuja olivat muun muassa operaa-
tiomuodot. Naiden lisaksi kysyttiin kokemuksia hyvin onnistuneista operaatioista
sekd mahdollisesti kaytetyista tuki- ja neuvontapalveluista seka niiden tarpees-
ta.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin kirjalliseen muotoon. Haastattelut ta-
pahtuivat anonyymisti ja yhden haastattelun kesto vaihteli 30 minuutista 45 mi-
nuuttiin. Kirjallista materiaalia syntyi yhteensa noin 45 sivun verran. Haastatte-
lusta tehty yhteenveto oli keskim&arin viiden sivun mittainen. Yhteenvetoa ei ole
litetty opinnaytetyon liitteeksi, koska oleelliset tulokset on purettu tulosten ra-
portoinnin yhteydessa viitaten edella esitettyihin koodeihin.
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4  Kansainvalistymisstrategia yritykselle

Yrityksen nykyinen strategia rakentuu neljan, toisistaan hyvin erilaisen liiketoi-
minta-alueen toiminnoista. Yrityksen ydinliiketoimintaan kuuluvat infra-
rakentamisessa kaytettavan tuotteen valmistus- ja asennuspalvelut seka muut
kalliotiloissa toteutettavat rakennustyot. Naiden liséksi yritys tarjoaa purku-, LVI-
sekad saneerauspalveluita. Prosentuaalisesti liketoiminta-alueet ovat viimeisten
kolmen vuoden aikana jakautuneet yrityksen liikevaihdosta seuraavasti: tuot-
teen valmistus 8,3 %, tuotteen asennuspalvelut 3,1 %, infrapalvelut 40,7 % se-
k& muut rakennuspalvelut yhteensa 48,1 % kasittden purku-, LVI- sekd sanee-

rauspalvelut.

Yrityksen nykyisen strategian mukaan kasvua on haettu jokaiselle eri liiketoi-
minta-alueelle orgaanisen kasvun kautta. Uusia asiakkuuksia haetaan paaasi-
assa isoista rakennusliikkeista seka paakaupunkiseudun kunnista ja kaupun-
geista. Nykyisten yhteistydkumppaneiden kanssa toimintaa halutaan tiivistaa ja
pyritaan tuomaan kustannustehokkuutta niin yritykselle kuin asiakkaillekin yh-
distamalla kokemus ja ndkemys seka ottamalla huomioon tulevaisuuden haas-
teet. Aliurakoitsijaverkostoa halutaan laajentaa seka parantaa verkoston laa-
tuosaamista. Toimintaa halutaan laajentaa myds muihin pohjoismaihin uusien

yhteistybkumppaneiden kautta.

Yrityksen lahtokohtatilanteen SWOT-analyysissa (kuvio 11) on kartoitettu yrityk-
sen tilannetta kansainvalistymispaatoksen nakokulmasta. SWOT-nelikentta-
analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on yksittaisista me-
netelmista kaytetyin ja suosituin jopa maailmanlaajuisesti. Vahvuudet ja heik-
koudet kuvaavat yrityksen siséista nykytilaa. Mahdollisuudet ja uhkat taas vies-
tivat toimintaymparistosta, jossa yritys tulee toimimaan ja jotka vaikuttavat tule-
vaisuudessa liiketoiminnan onnistumiseen. SWOT-analyysin hyddyntadminen
edellyttaa, ettd yritys ja todellinen toimintaymparistd tunnetaan taysin. L&ht6-
kohtana SWOT-analyysin hyédyntdmisessa ja toimenpide-ehdotusten tekemi-
sessd pidetaan vahvojen puolien hyvaksikayttdd ja vahvistamista, heikkojen
puolien poistamista, lieventamista ja valttdmista, mahdollisuuksien hyédyntami-
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sen varmistamista sek& uhkien kiertamistd, lieventamistd, poistamista ja kaan-
tamista mahdollisuuksiksi yritykselle. (Kamensky 2012, 192-193; Aijo 2001, 58—
59.)

=g =

= Kannattava liiketoiminta =  QOperoiminen kansainvalisessa

= Sertifioitu toimintajarjestelma toimintaymparistdssa

= VTT-sertifioitu tuote =  \Viestinta

=  Tunnettuus alan toimijoiden keskuudessa =  Kansainvalinen myynti ja markkinointi
ﬁ - Suomessa =  Teollisen mittakaavan tuotteen tuotanto
0 im Luotettava toimija
ﬁ = =  Toimitusvarmuus
A v = Henkildstossa ulkomaan toiminnan

tunteminen seka kielitaito

= Referenssit
SWOT

= CE-merkinta avaa uusia markkinoita =  Kansalliset tai alueelliset lait ja
= Brandin rakentaminen viranomaismaaraykset
'E; - Mahdollisuus tehda kehitettavasta =  Kilpaileva tuote
2 ol tuotteesta toimialan standardi =  Kilpaileva toimija
3 kv = Mahdollisuus rakentaa vahva IP-salkku =  Tulokset riskialttiita ja ndkyvét hitaasti
5 8 »  |P-salkun lisensointi
= Uusien liiketoiminta-alueiden [6ytdminen
| |

Rakentaminen suuntautuu tilanpuutteen
vuoksi yhd enemman maan alle

= Pohjoismaissa isot investoinnit infraan
seuraavan 20 vuoden aikana

Kuvio 11. Yrityksen l&htbkohtatilanteen SWOT-analyysi (mukaillen Suomen
Riskienhallintayhdistys 2017; Kamenski 2012, 194).

Yritys on toiminut Suomessa pitkaan ja liiketoiminta on ollut kannattavaa. Kuten
aiemmin on todettu, vahvuuksiin kuuluvat sertifioitu toimintajarjestelma seka
sertifioitu tuote VTT Service Oy:n toimesta. Yrityksen vahvuuksia ovat myds
tunnettuus alan toimijoiden keskuudessa, luotettavuus seka toimitusvarmuus.
Yrityksestd 10ytyy Kkielitaitoista henkilokuntaa sek& kokemusta infra-
rakentamisen toimialalta Ruotsista. Yrityksella on lisdksi merkittavia referenssi -

kohteita Suomessa.

Yrityksen heikkoudet liittyvéat tuotteen kaupankayntiin kansainvalisessa toimin-
taymparistossa. Kokemukset koostuvat lahinna aliurakoitsijana toimimisesta
Ruotsissa. Yritys on toiminut rakennuspalveluiden tarjoajana ja kansainvélinen

myynti sek& markkinointi ovat asioita, joihin tulee tietoisesti panostaa. Kehitetta-
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vid kohteita ovat myds yrityksen viestintdkanavat. Viestintakanavat tulee suun-
nitella tuotteen nékdkulmasta ja niiden sisallon tulee palvella erityisesti valittuja
kohderyhmia. Yksi iso haaste yritykselle on myds se, etta yrityksella ei ole ko-
kemusta tuotteen valmistuksesta teollisessa mittakaavassa. Yritys on valmista-
nut tuotetta l&ahinna kotimarkkinan tarpeisiin ja kyseessa on erikoistuote, jonka

markkinat ovat rajalliset.

Yrityksen mahdollisuudet kansainvalistymisessa piilevat mahdollisen CE-
merkinnan myo6ta avautuvilla uusilla markkina-alueilla. ETA-menettelyn kautta
haetun CE-merkinnan myota yrityksen on mahdollista tehda tuotteesta toimialan
standardi. Tuotteelle on rakennettavissa vahva brandi seké IP-salkku. Kansain-
valistyminen edistdd my0s uusien liiketoiminta-alueiden Ioytamista. Pohjois-
maissa tullaan tekemaan merkittavia investointeja infraan seuraavien 20 vuo-
den aikana. Rakentaminen tulee tilanpuutteen seurauksena suuntautumaan en-
tistd enemman maan alle. Nama tekijat luovat hyvat lahtékohdat kansainvalis-

tymiselle.

Selvitettaviin asioihin kuuluvat ensi vaiheen maiden (Ruotsi ja Norja) kansallis-
ten tai alueellisten lakien seka viranomaismaaraysten perusteellinen kartoitta-
minen. Kilpailevat tuotteet/menetelmat seka kilpailevat yritykset tulee selvittaa.
Yrityksen tulee varautua myos taloudellisesti siihen, ettd selvitykset ja panos-
tukset voivat vieda enemman aikaa ja rahaa kuin on suunniteltu. Lisaksi toivotut

tulokset voivat nakya vasta pitkan ajan kuluttua.

Kansainvalistymisen sisaiset ja ulkoiset syyt

Haastattelujen tuloksissa esiin tulevat myds kirjallisuudesta ilmenevat seikat
melko hyvin. Yritykset ovat erilaisia ja lahtokohta, tavoitteet seka syyt kansain-
valistymiselle voivat olla hyvinkin erilaisia. Yksi yhteinen piirre néitd kuitenkin
yhdistaa — kansainvélistyminen liittyy vahvasti yrityksen kasvustrategiaan. Yri-
tyksen sisdiset kansainvalistymisen syyt liittyvat tulosten mukaan itse tuottee-
seen, myynnin volyymeihin ja syklisyyteen, tuotantoon, logistiikkaan seka joh-
don tahtotilaan. Vastaavasti yrityksen ulkoiset syyt liittyvéat vahvasti yleiseen ta-
loudelliseen tilanteeseen, kotimarkkinoiden rajallisuuteen, trendeihin, kohde-

markkinan potentiaaliin sek& uusien markkina-alueiden selvittamiseen.
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Tuote on oltava tietylla tavalla ainutlaatuinen. Tuote ei saa olla kulttuurisidon-
nainen. "Hirmu vaikee viedd, jos sulla ei ole paikallista tuotantoa tai sulla pitaa
olla sit semmonen uniikki tuote, jonka ne haluu ostaa”, kommentoi haastateltava
A2 tuotteeseen liittyen. Tuote pitaa olla myos kunnossa, kuten haastateltava A4
toteaa: "Keskeneraisella tuotteella ei kannata lahtee, koska ne ne reklamaatiot
maksaa sitten aina niinku maltaita — — ja samoin niinkun dokumentaatio sen
tuotteen osalta.” Erikoistuotteella on usein rajalliset markkinat kotimaassa. Ka-
pea tuotesegmentti edellyttaa riittdvaa volyymia toimiakseen tehokkaasti ja
kannattavasti, mika kay ilmi haastateltava A9:n havainnosta: "Tuote lahtdkohtai-
sesti on sen tyyppinen, etta kotimarkkina ei riitd kannattavaan toimintaan.”
Usein myo6s alkuinvestoinnit ovat lilan kalliit ja raskaat toteuttaa pelkén koti-

markkinan varaan.

Kotimarkkinoiden rajallisuus seka liian suuri markkinaosuus ovat myds tekijéita,
jotka voivat johtaa kansainvalistymiseen. Merkittdvassa roolissa ovat myos yri-
tyksen riskitekijat. Yritykset haluavat paasta eroon kotimaan syklisyydesta ja ta-
soittaa liikevaihtoon liittyvia riskeja. Tama ilmeni muun muassa haastateltava
A5:n kertomasta:

Meilla on ollut halu myés se, ettd paastaan kotimaan syklisyydesta
eroon elikka paastaan semmoselle markkina-alueelle, jossa syklit
on vahan erilaisia niin saadaan tasotettuu naitd Suomen liikevaih-
toon liittyvia riskeja.

Yritykset eivat halua myoskaan olla yhden markkinan tai asiakkaan varassa, jo-
ka ilmenee muun muassa haastateltavan A2 kommentista: "— — saatas semmo-
set jalat, etta kaikki pitéas niinku poytaa tavallaan pystyssa ja tuota ja ja et ei voi
olla niinku yhden maan tai asiakkaan varassa.” Kansainvalistymisen syita ovat
myos strategisten liikkeiden mahdollistaminen, logistisesti parempien vaihtoeh-
tojen loytaminen ja fyysinen sijainti lAhempéana asiakkaita seka raaka-
ainetoimittajia. Kansainvalistyminen voi alkaa myods yritysjohdon omasta vah-

vasta tahtotilasta.

Ulkoiset tekijat kansainvalistymisessa liittyivat tutkimuksen mukaan osittain fi-
nanssikriisin aiheuttamaan taantumaan ja sitd seuranneeseen Suomen markki-
nan romahtamiseen. Kotimaan rajallinen markkina, naapurimaan laheisyys seka

halu paéasta ja kasvaa EU:n sisamarkkinoille edistivat kansainvalistymisproses-
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sia. Vahvoina muutosagentteina toimivat myds kilpailjaseuranta, kansainvéliset
trendit ja niihin reagoiminen seka& houkuttelevat mahdollisuudet paasta koko-
naan uusille liiketoiminta-alueille. Kilpailutilanteen tuoma pakko tulee esille
muun muassa haastateltava A3:n kommentista:

Kilpailijoitten seurannan tuloksena huomataan, ettéd hei mehan ol-
laan jddméassa putoomassa talta tasta kuviosta, jos me ei laheta
nyt. Et on niinku on tavallaan niinku sellanen kilpailun tuoma pakko
l&htee.

Osalle yrityksesta kansainvalisen toiminnan oli mahdollistanut yrityskauppa, jol-

loin osakkuus vientiyhtiossa tarjosi tahan suoran mahdollisuuden.

Keinotekoiset esteet ja luonnolliset esteet

Haastattelussa tuli esille myds kansainvalisen kaupan raja-esteitd. Keinotekoi-
sia eli valtioiden luomia tuotteen maahantuontiin liittyvia esteita olivat tullion-
gelmat, protektionismi sekd kaupankayntiin liittyva valuutan kurssiriski. Myds
rahansiirrot koettiin vaikeina. Esimerkiksi haastateltava Al viesti Venajan tulli-
ongelmista seuraavasti: "Markkina on hyvin erilainen kauppatavat taysin erilai-
sia meilla on hirveen iso tullimuuri tuossa valissa et vois sanoo et niitéd ongelmia
oli enemman kuin paljon et et tuntu valilla et ei siita tule mittdédn.” Toisaalta kan-
sainvalistymistd Ruotsiin ja Norjaan verrattiin lahinna kotimaan markkinoihin.
Haastateltava A6 kertoi asiaan liittyen:

Et nehan on niinku kotimarkkina tai siis ne nii mis ma oon niiku tois
ollu ne on kasitelty ikdan kuin kotimarkkinana ja aika pitkéallehén
tdssd myoskin minusta EU:ta ja EU-aluetta voidaan kasitella taval-
laan niinku kotimarkkinana.

Laheisen sijaintinsa takia niitd on pidetty myods suoramyyntialueina, kuten haas-
tateltava A9 kertoi: "Ruotsi ja Norja on perinteisesti ollu niitd harvoja suora-
myyntialueita.” Protektionismista kommentoi haastateltava A2 seuraavasti:

Semmosissa maissa missa kulttuuri ei oo kovin avointa sanotaan,
ettd on tammosia protektionistisia maita, kuten esimerkiksi Ranska,
joka tuota nin nin aa jos haluaa toimia Ranskassa nin sulla pitda ol-
la ranskalainen yhti6 ja ranskalaisia tyontekijoita ja mielellaéan niinku
valmistuttaa Ranskassa et sit pddset jonnekin valtionyhtiéon, jotka
niinku meijan toimialalla on niité ostajia.

Haastateltava A1 kommentoi Ruotsin markkinaa seuraavasti: "Ruotsi on selvas-

ti helpompi ei tullimuureja, kieliasiatkin on yksinkertaisempia ja varmaan toimin-
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tamallit sopimusmaailma on hyvin samanlainen et se on silla tavalla niiku sel-

keesti yksinkertaisempi.”

Luonnollisia esteita, jotka liittyvat enemmé&n kohdemaan sijaintiin, kulttuuriin, ta-
poihin ja tottumuksiin, tuli haastattelussa esille muun muassa: tuntematon bran-
di, tuotteen erilaiset standardit (esimerkiksi tuotteen pakkauskoko ja —tavat) ja
dokumentointi, paikallistuntemuksen puute, erilainen markkina ja kulttuuri, pai-
kallisen tuotannon rinnalle pd&sy hankala, asiakkaiden koon kasvaessa kaytan-
not jaykentyvat, tietyt kohdemaat sijainniltaan logistisesti haastavia, kilpailutilan-
teen kiristyminen seka kohdemaan organisointi. Erilaisen pakkaustavan ongel-
mista kertoi haastateltava Al: "Meidan piti muuttaa sakkikokoo ja piti muuttaa

pakkauslinjoja tehda muutoksia ja naa on vieny nyt melkein puolitoista vuotta.”

Kansainvalistymisen haasteet

Tutkimuksen mukaan selkeasti suurimpina haasteina pidettiin kielitaitoa, kan-
sainvalistymisosaamista yrityksessa, rahoituksen saamista sekd asennetta.
Asenteen merkityksesta kertoo haastateltavan A5 kommentti: "Se on alyttomasti
kiinni my6s asenteesta elikka miten koko yritys ja sen henkilékunta kattoo maa-
ilmaa.” Suomalaisia pidettiin liian vaatimattomina, joilta puuttuu uskallus ja roh-
keus, kuten haastateltava A6 totesi:

Ma oon hirmu monta kertaa térmanny elamani aikana siihen, etta
meit suomalaisii aina puuttuu rohkeus lahtea tai ollaanko me kau-
heen vaatimattomii vai mitd — — ei vaan niinku uskalleta ryhtya sii-
hen vaik olis edellytyksia.

Kansainvélistyminen on haaste, johon liittyy oleellisena tekijana iso taloudelli-
nen riski. Haastateltava A5 kommentoikin oleellisiin asioihin keskittymisen haas-
teista: "Jos haluu tehda voitollisesti alusta Iahtien ei eika ota hirveeta velkataak-
kaa nin silloin tulee eteen se, ettd mihin keskittyy tulorahoituksella.” Haastatel-
tava A9 pohti riskeja seuraavista nakokulmista: "Paikallinen juridiikkka milla va-
luutalla maassa saa tehda sopimuksia kuinka tehda valuuttasuojauksia kuinka
varmistautua, etté ei oo mitdan vakuutusriskeja kuinka turvata myyntisaamiset?”
Kansainvalistyminen on myos aikaa vieva projekti, jonka tulokset ovat riskialttii-
ta ja tulosten nakyminen kaytanndssa hidasta. Yrityksilla on liséaksi vaikeuksia

suhteuttaa riskeja tarvittaviin investointeihin. Haastateltava A4:n kommentista
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kay hyvin ilmi useita kansainvalistymiseen liittyvid haasteita: "Edellyttaa tietyn
kokosta yritystda aina se kansainvalistymien ja se on se on pitkd polku se on

haastava polku ja se on rahaa vieva polku.”

Henkilokuntaan liittyvia haasteita olivat muun muassa sitoutuminen johdon stra-
tegiaan seka johdon kyky viestid etabloitumisesta henkilostbportaalle, jotka
usein ymmarrettiin vaarin. Haastateltava A7 kommentoi edella mainittuun liitty-
en: "Johdon hyva strategia ei ole mennyt |api organisaation tai se on ymmarret-
ty vaarin.” Sitoutumisen puutteesta kertoi A3: "Hyvankin strategian saa huono
tiimi pilattua.” Huolena nahtiin myds oikeiden henkildiden rekrytoinnissa, erityi-
sesti paikallisten henkildiden palkkaamisessa seké tyontekijdiden siirtymisessa

tyOpaikan mukana maasta toiseen.

Asiakassuhteiden tehokas hallinta edellyttdd natiivin kielenpuhujan. Paikallisen
kielen osaamisen tarkeydesta kertoivat haastateltavat Al ja A2 seuraavasti:

Me palkattiin semmonen kaveri, joka osaa ruotsia l&ahes aidinkiele-
naan et sinne jos mennaan Matti Mottésena nii se on vaikeampaa.
— — Kylldah&n ruotsalainen mieluummin ostaa ruotsalaiselta vahin-
tdan se niinku et se myyja on niiku ruotsalainen — — aika hyvin pys-
tyy toimimaan silla tavalla, ettd et et on suomen-ruotsalainen, joka
on siina niinku keskustelukumppani niinku henkilokemian suhteen.

Usein myos tarkka fokusointi tekemiselle puuttui. Kohdemaassa haasteina nah-
tiin potentiaalisten asiakkaiden loytaminen, toiminta erilaisessa kulttuurissa
(kulttuurialy) ja markkinatilanteessa seka luottamuksellisten suhteiden luomi-
nen. Kulttuurialyssa yhdistyvat tiedot ja kaytdnnon taidot seka kyky toimia te-
hokkaasti eri kulttuurien valilla. Paasy Suomesta suoraan loppuasiakkaisiin ko-
ettiin hankalana ja tata lisasivat kaupankaynnin kasvottomuus ja ammattimaiset
ostajat, joiden seurauksena luottamuksellisten suhteiden luominen asiakkaa-
seen edellytti suurempaa ponnistelua. Osalla yrityksistd haasteita lisasi jatkuva
tuoterepertuaarin elaminen, joka edellyttaa teoreettisen osaamisen seka asian-
tuntemuksen pitdmista korkealla tasolla. Oman haasteensa yrityksille toi tilanne,
jossa kilpailevat yritykset tuntevat toistensa strategiat, joka entisestaan vaikeutti

operoimista.

Yleisesti ottaen tuli esille, ettd kansainvalistyminen on vaativa projekti, johon

olisi haluttu valmistauta paremmin. Haastateltava A4 kommentoi asiaan liittyen
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seuraavasti: "Kovaa tyota — se ottaa jalkapohjaan.” Toisaalta ilman kokemuksia
ei tule osaamistakaan, kuten haastateltava A3 kertoo: "Kokemuksen kautta
my0Os syntyy ja sitd kautta syntyy tietysti se lopullinen osaaminen sitten siella.”
Tulevaisuuden haasteisiin varautumisesta pohti haastateltava A9 muun muassa
seuraavasti: "Minkalaisia shokkeja esim globaalista maailmanpolitiikasta tulee

vapaakaupalle?”

Kansainvalistymisen toteutus

Tutkimuksen mukaan yritykset kayttivat eri kansainvalistymisen operaatiomuo-
toja monipuolisesti. Isommilla yrityksilla operaatiot olivat laajempia ja investoin-
nit suurempia. Pienemmissa yrityksissa ensi vaiheen panostukset olivat vahai-
sempia. Myds tuen tarve oli suurempi pienemmilla yrityksilla. Haastateltavilta
l6ytyi kokemusta lahes kaikista eri operaatiomuodoista suorasta viennista aina
tytaryhtion perustamiseen kohdemaahan. Kokemukset valitusta operaatiomuo-
dosta vaihtelivat epaonnistuneista kokeiluista aina hyvin onnistuneisiin toteutuk-

siin.

Ennen valitun operaatiomuodon valintaa yritykset kayttivat tuki- ja neuvontapal-
veluita vaihtelevasti. Suosituimpana tuki- ja neuvontapalveluina olivat erilaiset
ulkopuoliset konsulttipalvelut. Konsulttipalveluiden avulla toteutettin muun mu-
assa markkinatutkimuksia kohdemaassa seké selvitettiin vaihtoehtoisia yhteis-
tyokumppaneita. Lisaksi konsulttipalveluita kaytettiin henkilokunnan kansainva-
listymisosaamisen kasvattamisessa seka tietyissa kansainvalistymiseen liitty-
vissa erityiskysymyksissa. Tasta kertoo haastateltava A5:

Jonkun verran on ostettu konsulttipalveluita markkinatilanteen, kil-
pailutilanteen ja tdmmdosten selvittamiseen. — — Jonkun verran on
tehty myds niinkun konsulttien kanssa yhteistyotd, jotta |0ydetdan
sopivia kanavapartnereita.

Tukea ja neuvoja on hyoddynnetty laajalti myds omien verkostojen kautta, kuten
haastateltava A2 toteaa: "Liséverkosto ex-yritysjohtajat hyva verkosto, niitten
kanssa sparraaminen nin se toimii jopa paremmin, kun naitten Finpro ja naitten

kans.”
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Yrityksilla oli laajasti kokemusta julkisista tuki- ja neuvontapalveluista. Koke-
mukset palveluista ja niiden kayton laajuus vaihtelivat myés melkoisesti. Tutki-
muksessa esille tulivat ELY-keskuksen, Finnfundin, Finpron, Team Finlandin
seka TEKES:n tarjoamat palvelut. Osa haastateltavista oli kayttamiinsa palve-
luihin tyytyvaisid, mutta osa suhtautui saamaansa tukeen ja neuvontaan hyvin-
kin negatiivisesti. Haastateltava A9 kommentoi kokemuksiaan seuraavasti:
"Finpro:sta hyvia ja huonoja kokemuksia riippuu aivan taysin henkilosta. — —
Kokemukset julkisiin palveluihin ovat olleet hirvittdvan ohuita ja kevyitd.” Osa
koki, ettéa tuen saaminen on ollut hyvin nihkeaa ja osa ei usko koko tukijarjes-
telmaan, koska liiketoiminta ei saa nojautua tukiin. Haastateltava A4 kommentoi
asiaan liittyen: "Valtion rahoittamia ei paljo tartte kaytella ja varmaan ovat jo
siella huomanneet Finprossa ynnd muussa tan tyyppisissa nin ovat varmaan
huomanneet, ettd heidan lisdarvonsa on hirveen pieni.” Positiivisiakin kokemuk-
sia tuki- ja neuvontapalveluiden kaytosta l6ytyi, joista haastateltavat A4, A5 se-
k& A9 kertoivat seuraavasti:

Viimeisimmat kokemukset Finpro:sta positiivisia. — — Naa rahottavat
firmat tukevat firmat niin ne ne on ollu hyvia, jossa on niinku
R&D:hen ynna muihin kehityshankkeisiin haettu tukea lainana tai
tukena niin ne on ollu hyvia. — — Finnveran kanssa sparrattu ja kes-
kusteltu viennin rahoituksesta ja TEKES:n ja ELY-keskuksen kans-
sa keskusteltu enemman tuotekehityksesta ja tuotannollisista inves-
toinneista seka itse kansainvalistymisesta.

Osa haastateltavista tyoskenteli isoissa yrityksissa, joista [6ytyi oma kansainva-
liseen kauppaan keskittynyt yksikkd joko Suomesta tai tietystd kohdemaasta.
Kansainvéliseen liiketoimintaan liittyvat asiat hoidettiin keskitetysti, jolloin tarvit-
tava erityisosaaminen I6ytyi oman talon sisalta. Lisaksi kaytettiin maaorganisaa-
tioiden palveluja, kuten juristipalvelut sek& kaupalliset sihteerit. Myds eri maissa
sijaitsevien lahetystbjen ja edustustojen tarjoamia palveluja kaytettiin useissa

yrityksissa.

Kokemusten perusteella haastateltavat kertoivat myds asioita, joihin erityisesti
kannattaa kiinnittdd huomiota kansainvalistymisprosessissa ja sen aikana.
Useimmat haastateltavat neuvoivat tekemaan perusteellisen markkinatutkimuk-
sen seka toimimaan suunnitelmallisesti ja systemaattisesti. Markkinat kannattaa
identifioida tarkemmin. Lasn&olo ja aktiivinen liikkuminen markkinoilla on aa-

rimmaisen tarkeda. Tyontekijoiden rekrytointiin pitaa kiinnittaa erityista huomio-
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ta, virheet on korjattava mahdollisimman nopeasti. Haastateltava A2 toteaa rek-

rytointiin liittyen: "Pitaa pystya palkkaamaan itsedan parempia ihmisia.”

Yritysjohdon on osattava viestid yrityksen tahtotila oikein ja vaarinymmarrysten
valttamiseksi johdettava henkilostba yksiselitteisilla ohjeilla. Asiakas- ja palvelu-
lahtbisyys tulee ndkyéa koko organisaation asenteessa. Asiakaskokeman paran-
tamiseen on kiinnitettava erityistd huomiota. Tietoiset kokeilut on pystyttava to-
teuttamaan nopealla jarrulla, jos nayttaa etta projekti ei toimi. On myds otettava
huomioon, ettd suomalainen strategia ja ajatusmaailma eivat valttamatta toimi
kohdemaassa. Vahvat hallintorakenteet yrityksessa voivat jarruttaa kansainva-

listymista, mikali ne eivat ymmarra busineksen vaatimuksia.

Yrityksen kansainvalistymisstrategia

Yrityksen lahtokohta kansainvalistymiselle poikkeaa hieman haastateltavien ko-
kemuksiin verrattuna. Liikkeelle laittavana tekijana yrityksessa toimi CE-
merkinnan vaatimukset rakennustuotteelle. CE-merkinndn toteutuminen avaa
uudenlaisen nakokulman yrityksen toiminnoille. Kansainvalistyminen on haasta-
va projekti ja siihen liittyy valtavasti erilaisia tekijoita, jotka on syyta selvittda pe-

rusteellisesti.

Edella kuvatun lahtdkohtatilanteen, kirjalliseen materiaaliin tutustumisen ja teo-
rian, asiantuntijahaastattelujen seka havaintojen perusteella yrityksen kansain-
valistymisstrategiassa varaudutaan useampaan vaihtoehtoiseen strategiaan.
Strategian lopullisesta valinnasta tehdaan paatds, kun tieto mahdollisesta CE-

merkinnasta vahvistuu.

Sisaisen analyysin arvioitavat kohdealueet ovat yrityksen
1) perusvalmiudet,
2) tuotteet/palvelut ja markkinat,
3) henkilosto ja
4) tuotanto- ja palvelukyky (Vahvaselka 2009, 109).

Perusvalmiudet pitavat sisallaan yritykselle laadittavan kansainvalistymisen lii-

ketoimintasuunnitelman, omistus- ja rahoitusrakenteen selvittamisen, yrityksen
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taloudellisen tilanteen analysoinnin, johdon kansainvalistymisvalmiudet, yhteis-

tyo- ja verkottumisvalmiudet seka informaatio- ja kommunikointijarjestelmat.

Yritykselle laaditaan liiketoimintasuunnitelma, joka pohjautuu aiemmin esitetyn
SWOT-analyysin sisdisiin ja ulkoisiin vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuk-
siin seka uhkiin. Omistus- ja rahoitusrakenteen tulee ottaa huomioon avainhen-
kildiden sitouttaminen seka mahdollistaa uusien omistaja/sijoittajatahojen mu-
kaantulon yhtioon sekad hallitukseen. Yrityksen taloudellinen tilanne analysoi-
daan ja mahdolliset rahoitustarpeet seka eri rahoitus- ja tukivaihtoehdot selvite-
taan. Yrityksen johdon tahtotila, sitoutuminen seka kansainvalistymisvalmiudet

analysoidaan ja arvioidaan.

Kansainvalistymishankkeen lapivieminen edellyttdd koko johdon aktiivista osal-
listumista ja yhteista nakemysta siitd, miten hanke jalkautetaan muulle henkilds-
télle. Hanke vaatii myos yhteistyd- seka verkottumistaitoja. Kaikki yhteistyo-
kumppanit listataan (alihankkijat, tavarantoimittajat, asiakkaat sek& muut yhteis-
tyotahot) ja verkostoidutaan tarvittaviin asiantuntijatahoihin luotettavan ja ajan-
tasaisen tiedon saamiseksi paatdsten tueksi. Yrityksen tulee suunnitella infor-
maatio- ja viestintdkanavat. Yrityksella on omat kotisivut viestintaa varten. Tuot-
teelle on rakennettava oma portaali, jonka tulee tukea eri liiketoimintamalleja
sekad asiakassegmenttejd (CMS ja CRM). Tuotteelle luodaan uusi visuaalinen
iime, logo sek& muu tarvittava grafiikka ja esitteet.

Yrityksen tuotteet ja palvelut tulee olla ylivoimaisia asiakkaan nakokulmasta.
Yrityksen tuote ja asennuspalvelut ovat Suomessa paljon kaytettyja ja yrityksel-
|& on palveluista 10 vuoden kokemus. Tuote ja asennuspalvelut on sertifioitu ja
yrityksell& on merkittavat referenssikohteet. Tuote on Suomessa rekisterdity ja
silla on vahva brandi. Tuotteelle suunnitellaan uusi pohjoismaiseen kéaytté6n
soveltuva nimi ja sille ryhdytaan rakentamaan vahvaa brandia. Myds uusi tuote
rekisterdiddan. Tuoteperhettd kehitetddn asiakasvaatimusten seké kayttokoh-

teen vaatimusten mukaisesti.

Tuotteen IP-strategia on merkittava osa tuotteen immateriaalioikeuksien suo-
jaamisessa. IP-strategiassa tullaan selvittdmaan ja tekem&én seuraavat suo-

jaustoimenpiteet:
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- mabhdollinen tuotteen patentointi ja/tai mallisuoja

- tuotemerkin rekisterginti

- tuotannon aikainen suojaus

- toimittajasopimukset, tyontekijoiden ja alihankkijoiden NDA:t eli salassapito-
sopimukset

- tuotteen valmistukseen kehitettdvan koneen patentointi ja/tai mallisuojaus

- lisensiointisopimukset seka

- jalleenmyyjasopimukset.

Tuotteen materiaalisaatavuus tulee varmistaa myds varakanavista. Tuotteeseen

littyvat oheis- ja alihankintapalvelut selvitetdén ja naista tehdéan omat sopi-

mukset. Tuotteen valmistuksessa kaytettavien materiaalien ostoista tehdaan

vuosisopimukset, joissa sovitaan hinnoittelu. Tuoteperheen markkinaselvitykset

tehdaan kohdemaihin ja selvitetdén seuraavat tekijat:

- asiakas- ja lainsdadannon vaatimukset tuotteille

- markkinaan sopivat tuoteratkaisut

- urakointimallit ja hankintaprosessit

- potentiaali tuotteelle ja lisensoinnille

- asiakaspotentiaali

- asiakassegmenttien kartoitus ja kontaktointi (suunnittelutoimistot, urakoitsi-
jat, rakennusliikkeet)

- prosessien maaritys

- After Sales-tarpeiden kartoitus

- markkinatutkimukset.

Henkilostbanalyysissa selvitettavat asiat liittyvat avainhenkildiden ammattitai-
toon, kielitaitoon, kansainvalistymisvalmiuksiin, yhteisty6haluun ja -kykyyn seka
henkiloston riittavyyteen. Yrityksen taman hetkinen tilanne on arvioitava ja selvi-
tettdva osaamiseen ja resursseihin liittyvat puutteet. Haastatteluissa tuli hyvin
vahvasti esille kielitaidon ehdottomat vaatimukset. Yrityksen tulee kyeta markki-
noimaan ja myymaan tuotteita paikallisella kielella ja mielellaan paikallisesti. Yri-
tyksella tulee olla riittavasti kielitaitoista henkilokuntaa vastaamaan tuotteeseen
seka tuotantoon liittyvissa kysymyksissa. Erityisen tarkeaa on viestia strategias-
ta henkilokunnalle oikealla tavalla.
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Tuotanto- ja palvelukyvyn analyysissa selvitetddn nykyisen teknologian taso, jo-

ka pitaa sisallaan itse tuotantoprosessin, kapasiteetin ja mahdolliset laajenta-

mismahdollisuudet. Tuotanto- ja palvelukyky pitavat sisallaan myos laatujarjes-

telmien seka logistiikan selvittamisen. Nykytilanteessa tuotteen tuotantoprosessi

sisdltéd huomattavan maardn manuaalivaiheita. Tuotannon koneellistaminen

jaetaan kahteen eri vaiheeseen, jotka ovat tuotannon koneellistamisen suunnit-

teluvaihe ja varsinainen tuotannon koneellistamisvaihe. Tuotannon koneellista-

misen ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan muun muassa:

- konetta koskevat standardit ja niiden huomiointi suunnittelutydssa

- linjaston komponentit, komponenttien vaatimusten selvittdminen ja tuotera-
kenteen luominen

- piirustusten ja mallien luominen

- teknisen rakennetiedoston koostaminen ja yllapidon ohjeet

- konemittauspoytakirjat koneen valmistukseen, asennukseen ja kayton aika-
na, maarittdminen ja luominen

- koneen ja laitekokonaisuuden riskien arviointi

- koneen merkintdjen suunnittelu

- koneen mahdollinen CE-merkinta

- koneen patentointi ja mallisuojaus

- koneen kaytto- ja huolto-ohjeiden laadinta

- koneen koko elinkaaren aikaisen dokumentoinnin suunnittelu seka

- tuotantolinjan suunnitteluun liittyvat ratkaisut (benchmarking).

Tuotteen valmistus, tuotekehitys seka tuotteeseen liittyvien oikeuksien omistus
on tarkoitus eriyttdd uuteen perustettavaan spin-off -yritykseen. Kaikkiin edella
mainittuihin lilkketoimintoihin liittyvat oikeudet varaudutaan siirtamaan nykyisesta

yrityksesta uuteen yritykseen.

Kansainvalistymispaatts tehdaan ja lopullinen Entry-strategia valitaan, kun tieto
CE-merkinnasta varmistuu. Ensivaiheen kohdemaiden osalta operaatiomuodon
valinta voidaan toteuttaa nopeammassa aikataulussa. Yrityksen vaihtoehtoiset
operaatiomuodot ensivaiheen kohdemaissa Ruotsissa ja Norjassa on esitelty

tarkemmin kuviossa 12.
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Kuvio 12. Vaihtoehtoiset operaatiomuodot (yrityksen tuotanto-asennuspalvelu-

matriisi mukaillen Rugman & Collison 2012).

Tuotanto- ja asennuspalvelumatriisissa on valittu yritykselle parhaiten sopivat
vientioperaatiomuodot seké tuotteen asennuspalveluiden tuottajakanavat. Mah-
dolliset operaatiomuodot ovat valiton vienti (own export), suora vienti (direct Ex-
port), lisensiointi sekd oman yrityksen tai tuotantoyksikon perustaminen kohde-
maahan. Asennuspalveluiden toteutuksessa vaihtoehtoiset kanavat ovat oma
kotimaasta késin toteutettu asennuspalvelu, ulkoistettu malli kohdemaassa, asi-
akkaan kautta toteutettava malli sekd oman ulkomaisen asennuspalveluyksikon
kautta tarjottava palvelu. Kyseiset vaihtoehdot on arvioitu niihin sitoutuneiden
resurssien (syvyys) suhteessa ajalliseen dimensioon yrityksen toimintojen na-

kokulmasta.

Yritykselle parhaiten soveltuvat operaatiomuodot ovat valiton vienti seka lisen-
siointi. Valittbtmassa viennissa itse tuotanto tapahtuu kotimaassa ja ensivai-
heessa asennuspalvelut hoidetaan kotimaasta kasin. Jatkossa asennuspalvelut
voivat olla myds ulkoistettuja tai suoraan asiakkaan itse toteuttamia. Lisensiointi

on kohtuullisen helppo toteuttaa, mutta vaatii aikaa yhteistybkanavan I6ytami-
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seen. Tuotteen lisensiointi tarkoittaa, etta tuote valmistetaan kohdemaassa li-
senssilla ja asennuspalvelut toteutetaan lisenssivalmistajan, ulkoistetun toimijan
tai edelleen asiakkaan toimesta. Lisensiointi operaatiomuotona edellyttaa, etta
tuote on saatu suojattua patentoinnilla. Kolmas mutta tdssa vaiheessa liian ai-
kainen operaatiomuoto on oman yrityksen tai tuotantoyksikon perustaminen

kohdemaahan.

5 Pohdintajajohtopaatdkset

Huolellisesti ja perusteellisesti tehty suunnittelutyd on merkittava osa kansain-
valistymisen toteutuksen onnistumisessa. Itse suunnittelu ei koske pelkastaan
strategiaty6ta vaan kaikkea inhimillista toimintaa, jossa ajatukset, kasitykset se-
ka informaatio kasitelladn sellaiseen muotoon, jotta itse tekeminen olisi mahdol-
lisimman tehokasta. Puolihuolimaton suunnittelu on tehotonta. Mikéli suunnitte-
lun ja tekemisen vélinen yhteys hamartyy, vaikuttaa se suoraan toimenpiteiden
tehoa heikentavasti. Toisaalta liiallinen suunnittelu ja tekemisen tarkentaminen
voivat kuluttaa liikaa energiaa ja resursseja, jolloin varsinainen toteutustyo ei
edisty. (Ylisirnio 2011, 34.)

Selin (2004, 98) esittelee viennin epaonnistumiseen vaikuttavia tekijoita, jotka
liittyvat asenteisiin ja arvoihin, toiminnan suunnitteluun seka itse toteutukseen.
Useimmiten yrityksessa ei tiedetd mita kansainvalistyminen ja vientitoiminta oi-
keasti vaativat. Oma osaaminen ja resurssit arvioidaan vaarin. Yrityksen ydin-
osaamista ei tunnisteta eika sita pideta tarkeana. Yrityksen johdolta puuttuvat
pitkdjanteisyys, maaratietoisuus sekad vahva sitoutuminen. Ymparistossa tapah-
tuvia muutoksia ei seurata ja markkinat ndhdaan tuotenédkdokulmasta unohtaen

asiakasnakokulma.

Toiminnan suunnitteluun liittyvat ongelmat ovat yleensa seurausta puuttuvista
tavoitteista ja mittareita. Omaan yritystoimintaan ja viennin strategioihin liittyvat
paatokset ovat epaselvia. Kohdemaan markkinoita ei selviteta riittavasti, eika

mahdollista olemassa olevaa tietoa osata hytdyntdd oikealla tavalla. Vientitoi-
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minta ndhdaén yhtena kokonaisuutena eiké sita osata suunnitella kohderyhma-
tai maakohtaisesti. Ympariston ja kulttuurien erilaisuutta ei huomioida. Yritys ei
ymmarrd mika on asiakkaille tarjottava hyoty ja lisdarvo. Toteutuksen onnistu-
miseen vaaditaan johdon vankkaa sitoutumista. Vientitoiminnan epaonnistumi-
selle tyypillista on, etta tehtyja suunnitelmia ei noudateta tai yritetdan tehda liian
paljon kerralla. (Selin 2004, 99.)

Empiiriset havainnot tukivat hyvin lahdekirjallisuudessa esiteltyja asioita. Haas-
tattelut ja havainnot toivat nama asiat konkreettisesti esille. Keskeiset asiat
haastattelujen eri teemojen sisalla nousivat hyvin esille ja haastattelujen ede-
tessé ne alkoivat toistaa itsedan. limiosta kaytetadan myds nimitysta saturaatio
eli aineiston kyllaantyminen. Tutkimuksen tulokset olivat hyvinkin linjassa teori-
aan. Jokaisen yrityksen kansainvalistymiseen liittyy myds yrityksen omia erityis-
piirteita, jotka esiintyivat yksittaisind havaintoina. Tutkimus selkiytti ja konkretisoi
kansainvalistymiseen liittyvid monisyisiakin haasteita, joita ei valttamatta olisi

osannut itse ottaa huomioon omaa suunnitelmaa tehtaessa.

Keskeisia havaintoja, jotka toistuivat useimmissa haastatteluissa, olivat muun
muassa: tuotteen on oltava tietylla tavalla uniikki, kielitaidon tarkeys (mielell&d&n
aidinkielenaéan kieltd puhuva henkild), oikea asenne, rohkeus ja uskallus, joh-
don tahtotila, viestinndn onnistuminen, henkilékunnan sitouttaminen, kohde-
markkinan perusteellinen tutkiminen ja systemaattinen seka analyyttinen toimin-
tatapa. Liséksi on varauduttava pitkdjanteiseen tyohon, jonka tulokset voivat
nakya vasta pitkan ajan kuluttua.

Kansainvalistyminen vaatii yritykselta todella paljon, kuten kirjallisuudessa ja
haastattelun tuloksissa on tullut useasti ilmi. On selvaa, ettd taustatyo on tehta-
va huolellisesti. Nyt tehty taustatyd auttaa yritystd hahmottamaan kansainvalis-
tymisprosessiin liittyvat moninaiset haasteet. Hyvin suunniteltu, aikataulutettu,
vastuutettu ja viestitty projekti selkiyttad toteuttamista seka pienentda matkan
varrella todennékdisesti esiintyvid riskitekijoiden aiheuttamia yllatyksia. Kan-
sainvalistymisen tiella ei ole olemassa vain yhta ja oikeaa strategiaa. Yrityksen

tuleekin varautua useampaan erilaiseen vaihtoehtoiseen strategiaan.
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Yrityksen nakodkulmasta katsottuna kansainvélistymisstrategia muuttaa merkit-
tavasti yrityksen nykyista strategiaa. Toteutuessaan kansainvalistyminen muut-
taa yrityksen strategian palveluiden tarjpamisesta vahvemmin tuotteen ymparille
rakentuvaan tuotannolliseen toimintaan kansainvélisessa ymparistossa. Nain
iso muutos vaatii paljon johdolta seka henkilokunnalta. Muutosta ei voi toteuttaa
hallitsemattomasti eika liilan tiukalla aikataululla. My6s pienet, mitattomilta tun-
tuvat asiat on otettava huomioon suunnitelmissa. Asiat, jotka voivat tuntua

meista vahapéatoisilta, saattavat olla merkityksellisia asiakkaille.

Opinnaytetyon prosessi onnistui mielestani erittdin hyvin ja tavoitteet saavutet-
tiin. Vastauksia kansainvalistymisen syista, esteista sekd haasteista ja itse to-
teutuksesta antoivat tutkimusmenetelmind kaytetyt haastattelut seka havain-
nointi. Perehtyminen eri operaatiomuotoihin, jakeluratkaisuihin seka CE-
merkinnan ETA-prosessin etenemiseen antoivat syvyytta yrityksen kansainva-
listymissuunnitelmalle ja -ratkaisuille. Nyt tehty opinnaytetyd antoi paljon evaita
oman tyon suunnitteluun ja toteutukseen seka jasensi halutulla tavalla tekemis-
ta ja niiden keskinaista tarkeysjarjestysta. Nyt valittu suunnitelma ja ratkaisut
ovat siirrettavissa suoraan kaytantoon, kun tieto mahdollisesta CE-merkinnasta
vahvistuu. Osa tutkimuksessa esitellyn suunnitelman toimenpiteista on jo otettu

tuotantoon.

Kansainvalistymisprosessin selvittdminen toi mukanaan myos useita jatkokehi-
tettavia kohteita ja hankkeita. Jatkokehiteltdvid kohteita ovat muun muassa tuot-
teen ja tuoteperheen edelleen kehittaminen uusilla ominaisuuksilla, uudet liike-
toiminta-alueet, tuotannon koneellistaminen, investointien ja rahoituksen suun-
nittelu seka tuotteen standardisointi. Myds vaihtoehtoiset varasuunnitelmat on
hyva pohtia valmiiksi kriittisimpien vaiheiden toteutuksen estyessa tai hidastu-

essa yllattavista syista.

Tuotetta ja tuoteperhettd on mahdollisuus kehittaa useilla eri tavoilla. Selvitetta-
vid asioita ovat tuotteessa kaytettavat vaihtoehtoiset materiaalit, tuotteen ja ma-
teriaalien jaljitettavyys, tuotteen erilaiset kiinnitystekniikat sekd huollettavuus.
Huoltopalvelut avaavat aivan uuden liiketoiminta-alueen. Tuotteen huoltotoi-

menpiteitd varten on selvitettava erilaiset kuvantamisvalineet seka puhdistus-
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tyokalut. Tuotannon koneellistamisen toisessa vaiheessa valmistaudutaan ko-
neen ja linjaston toteutukseen. Investoinnin ja rahoituksen suunnittelu on mer-

kittava osa hankkeen toteutusta.
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Liite 1

Puolistrukturoitu teemahaastattelulomake
Haastattelun tuloksia kasitelldaan anonyymisti. Haastatteluun kuluva aika n. 30 min.

Teemat Kysymykset Havaintoja

Taustainformaatio Asema yrityksessa?

Kokemus kv-asioista?

Kansainvalistymisen | Mitka tekijat yrityksessa vaikuttivat kan-
syyt sainvalistymispaatokseen?

Yrityksen sisdiset/ulkoiset tekijat?

Kansainvadlistymisen | Mitka olivat merkittavimmat esteet
esteet ja haasteet ja/tai haasteet kansainvilistymisessa?

- tuote?

- henkilosto?

- tuotanto/tuotantotilat?
- rahoitus?

- kv-osaaminen?

- kohdemarkkina?

- kilpailutilanne?

Kansainvalistymisen | Miten kansainvalistyminen toteutettiin?
toteutus
Millainen merkitys toteutuksessa oli kv-
strategialla?

Millainen oli yrityksen kohdemarkki-
nastrategia?

Millainen oli yrityksen tuotestrategia?
Mika oli yrityksen vientioperaatiomuoto?
Mika oli yrityksen jakelukanavaratkaisu?
Mitka asiat onnistuivat hyvin?

Mitka asiat olisi kannattanut tehda toi-
sin?

Mita asioita kannattaa valttaa?

Kaytitteko kv-asioissa minkalaisia tuki-
ja neuvontapalveluita?




