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TIIVISTELMA

Tyo laitettiin alulle kesdlld 2008 kun Tampereen kauppakamarin tekemin selvityksen
perusteella havaittiin puutteita pk-yritysten kansainvélistymisen systemaattisuudessa ja
aktiivisuudessa strategiantyon suhteen. Tyon kokoamisen aikana jatkoselvitettiin ndiden
seikkojen nykytilaa sekd pyrittiin kartoittamaan tavanomaisimpia ongelmatilanteita, joita
pirkanmaalainen  pk-yritys kohtaa kansainvélistyessdén, sekd riskienhallinnallista
ndkokulmaa. Tarkoituksena ei ole nédihin valmiiden vastausten antaminen, vaan enemmankin
problematiikan tunnistamisen helpottaminen.

Kansainvilisen liitketoiminnan kokonaisuus on valtava ja kaikkien ulottuvuuksien
hahmottaminen siitd selkedksi toimintaymparistoksi on ldhes mahdotonta. On kuitenkin
tarpeellista teroittaa, ettd oikeilla strategisilla linjauksilla yrityksen oma ruutu on hallittavissa,
eikd olosuhteiden antamilla pelinappuloilla tarvitse jatkuvasti operoida.

Ty0ssd on painotettu kenttdtiedon roolia, joten kokemuksia ja sisdltéd on kerétty erityisesti
asiantuntija- ja toteuttajapuolen haastatteluista sekd tuoreista ja kidytdnnonléheisistd 14hteista.
Tama néhtiin tarkoituksenmukaisimmaksi tavaksi lisdarvon synnyttdmiseksi. Samasta syysta
on tehty selkeitd siséllollisid rajauksia; ty0 késittelee ennen kaikkea niitd asioita, joita
yrityksen tulisi huomioida kansainvilistymisprosessia alkuvaiheissa. Taméa sen vuoksi, ettid
juuri télloin pystytdan omilla ratkaisuilla vaikuttamaan eniten.

Lisdksi Pirkanmaata arvioidaan kansainvélistyvdn yrityksen kotipaikkana sekd pohditaan
yleisesti, vaikuttaako menestymismahdollisuuksiin se, mistd tulee. Tdméan tarkastelun tueksi
tyohon on  liitetty kolmen  menestyneen  pirkanmaalaisyrityksen — pk-yrityksen
kansainvélistymis-caset, jotka avaavat erilaisia ndkokulmia muutosjohtamiseen ja yritysten
kasvustrategioihin.

Kaiken kaikkiaan on toivottavaa, ettd etenkin pirkanmaalaisille pk-yrityksille ty0 osoittaisi

huomionarvoisia paitelmid, joiden avulla pystytddn ennaltachkdisemédn resursseja syovien
tekijoiden muodostumista.

Avainsanat Kansainvélistyminen  Strateginen suunnittelu ~ Kasvuyritys  Pk-yritys
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ABSTRACT

This work was initiated in early summer 2008 when the Tampere Chamber of Commerce
carried out a survey, which discovered some shortcomings in the strategic planning of
SME’s regarding international operations. Because of that, it was considered important to
look into the current state of the subject more carefully. Accordingly, this work identifies
and defines the most common problems faced by local SME’s regarding internalization. The
aim of the work is not to provide ready-made answers to these problems, but tries to help the
companies to identify solutions for themselves.

International business as a whole is too vast a field for a single company to grasp everything
involved. However, it is vital to remember that by correct strategic choices a company is able
to control its ongoing operations and adapt to differing situations.

This work relies on knowledge and experiences from the field of internalization. That’s why
a majority of the sources it uses consist of interviews with experts and executives who
operate with the matters in question on a daily basis. In addition, most of the literature
sources were chosen according to the same criteria. This approach seemed most likely to
achieve the maximum added value. It is important to see that the focus is on the early phase
of a company’s internalization; this is the phase where decisions can have the greatest
positive (or negative) influence.

The Tampere Region is evaluated as a starting point for internalization in order to answer the
questions of whether a country or area of origin can affect on companies’ chances to succeed
internationally or not. The cases of three local SME’s are analysed, partly in order to get an
image of the Tampere Region’s qualities as a home base, and partly to get different angles on
managerial choices regarding growth and change.

All in all, it is anticipated that this work will enable local SME’s to draw clear conclusions

regarding their own international operations, which will enable them to make sound
decisions and avoid unnecessary waste of resources.

Keywords Internationalization  Strategic planning  Growth-oriented businesses ~ SME
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta

Opinnédytetyo sai alkunsa keviilla 2008, kun Tampereen
kauppakamari teki selvityksen pirkanmaalaisten vientiyritysten
kansainvélistymisen asteesta. Selvitystd varten saatiin asianomaisista
yrityksistd yli 200 vastausta, joiden pohjalta nykytilaa pyrittiin
hahmottamaan. Tulosten perusteella havaittiin, ettd yrityksissa ei
keskimédrin korostu strateginen ajattelu tai ettd enemmisto yrityksista
edes omaisi kansainvélistymisstrategiaa. Tdmén vuoksi néhtiin
tarpeelliseksi paneutua nykyistd enemmaén yritysten toiminnassa
olevaan tai siitd puuttuvaan systematiikkaan kansainvélistymisen ja
kasvun osalta.

Ty6 on lopullisessa muodossaan erddnlainen sekoitus kahta eri
lahestymistapaa, joita prosessoinnissa on hyddynnetty. Toinen néista
pitdd johtoajatuksenaan edelld mainittua strategisen ajattelun ja
paatoksenteon merkityksen korostamista. Toinen taas keskittyy
kokoamaan tilkkutdkkid aiheen problematiikan eri palasista ja tita
kautta luomaan kansainvélistymisen maakunnallisen “taskukirjan”.

Liikkeellepaneva voima aiheesta kirjoittamiselle on myds sitd
ympéroiva viitekehys. Tietoa on saatavilla kdytdnnon
kansainvélistymistd ajatellen esimerkiksi kirjaldhteistd hyvin
rajallisesti, ja ndin ollen onkin luontevaa méaarittda niin sanotun
hiljaisen tiedon kokonaisuutta ja vélittda sitd eteenpdin. Pirkanmaalla
tyoskentelee useita pitkdn kokemuksen omaavia viennin ja
kansainvélistymisen asiantuntijoita, joiden tietdimysti ja kokemusta on
mahdollista jalostaa viitekehykseksi aiheelle. Erityisesti haluttiin
koota kuvaus kiytdnnon tason problematiikasta, silld nidin voidaan
helpoimmin méérittdd se kohderyhmi, jolle tyostd muodostuva
lisdarvo kohdistuu.

Ty6n nimeksi on muodostunut ”Kansainvalistymisen problematiikka
pk-yrityksissd — Lahtokohtana Pirkanmaa”. Muodostumisesta
puhutaan sen vuoksi, ettd nimi on hiottu monien vaiheiden ja
vaihtoehtojen jélkeen siten, ettd se kuvaisi kohdennetusti ja rajatusti
kisiteltdvad aihekokonaisuutta, jolloin kohderyhma olisi
mahdollisimman vaivatonta médrittdd. Samalla on tarkoitus antaa
ensivaikutelma teoksen informatiivisuudesta.



1.2 Tyon tavoite

Ty0ssi oli tarkoituksena ennen kaikkea nostaa esiin pk-yrityksen
niin peruskasitteistdd, toimintamalleja kuin kdytdnnonléheisia,
empiirisesti havaittuja faktoja. Toivottavaa on, ettd mikali lukija
tunnistaa tyostd oman yrityksensd, hén saisi samalla eviitd, lisdarvoa
yritystoiminnalleen. Téhén tavoitteeseen pyritdén korostamalla
suunnitelmallisuutta ja sitd prosessinomaisuutta jollaiseksi se olisi
aiheellista tehda.

On huomion arvoista, ettd suuri osa yrityksisté ei anna arvoa
strategiatyOlle eikd omaa visiota eli kuvaa millaisessa tilanteessa
yrityksen uskotaan ja halutaan olevan esimerkiksi viiden vuoden
kuluttua. Pohjimmiltaan kyseisenkin kédsitteiston juurtuminen ja
ylipadtdan koko suunnitelmallinen toiminta vaatii yritykseltd hyvaa
hallintotapaa.

Tyota luettaessa olisi hyva muistaa, ettd usein ne henkilot, joiden tulisi
suuret linjaukset yritykselle antaa, ovat liiketoimintaansa liian ldhelld
arvioidakseen sitd puhtaan objektiivisesti. Toisin sanoen on
mahdollista, ettd yllattavinkin selkeiltd tuntuvilta asioilta sokaistutaan.
Tama siksi, ettd yksinkertaisilta tuntuvat linjaukset ja toistot eivét ole
aliarviointia, ainoastaan tirkeimmiksi havaittujen seikkojen
korostamista.

Teoksen tarkoitus ei ole antaa valmista ohjetta yritykselle siitd, kuinka
kansainvilistyminen onnistuu mutkattomasti, mutta se tarjoaa
kattavan kirjon kdytdnnon tasolle tuotuja mahdollisuuksia ja
esimerkkejd onnistumista edistévien tekijoiden tunnistamisesta. Ennen
kaikkea lukijalle halutaan antaa tietoa kansainvilistymisen
toimintakentéltd, kokeneilta ja menestyneiltd ammattilaisilta, joiden
panos luo painoarvoa timin tyon ainutlaatuisuudelle.

1.3 Tutkimuskysymykset

Ty0 pyrkii ennen kaikkea vastaamaan kysymykseen, miten
pirkanmaalainen yritys pystyy parhaiten hallitsemaan
kansainvélistymiseen liittyvét riskit ja ennaltachkdiseméén
toiminnallisia ongelmia. Tdmén tukena pohditaan muun muassa
seuraavia sivukysymyksid: Mikd on empiirisestd ndkokulmasta
ominaista problematiikkaa paikalliselle yritykselle? Mikd on
merkittdvin yksittdinen piirre yrityksessé hallitun kansainvilistymisen



aikaansaamiseksi? Millainen kotipaikka Pirkanmaa tai Tampere on
tyossa kasiteltdville yrityssegmentille?

1.4 Tutkimusmetodit

Tyotd varten on tehty ennen kaikkea laadullista tutkimusta.
Laadullinen tutkimus pyrkii luonnolliseen ldhestymistapaan (Patton
2002: 39), jolla pk-yritysten kansainvélistymistd on tdssd omana
ilmiondén tarkasteltu. Kyseinen tapa néhtiin tdssd valttimattoméksi,
silld koko ty0 perustuu moniulotteiseen empiriaan.

Tutkimusmetodeina ty6td varten on kaytetty tyon teoreettisen
viitekehyksen lapikdyntid, asiantuntijoiden kartoittamista ja
haastatteluja seki case-yritysten kartoittamista ja valittujen yritysten
haastatteluja. Aihepiirin teoreettinen viitekehys on rajauksesta ja
nikokulmasta riippuen joko todella suuri tai melko suppea. Mikali
ajatellaan kirjoitettua teoriaa kansainvélisestd liiketoiminnasta, 10ytyy
sitd runsaasti. Sen sijaan paikallisesta ndkokulmasta, esimerkiksi
todellisista yrityksisti kirjoitettuja teoksia on hyvin vidhin tarjolla.

Ty0ssé peilataan kansainvélistymistd my0s yrityksen kasvuun ja
strategiatyohon. Molemmista aiheista 16ytyy todella runsaasti
kirjoitettua materiaalia. Kirjallisuuden suhteen tyohon on poimittu
perusteoksia, kuten Adam Smithin Kansojen Varallisuus ja Michael E.
Porterin Competitive Advantage; toisaalta ndkokulmia haettiin myos
tuoreista, viime vuosina kirjoitetuista teoksista.

Haastattelut olivat luonteva metodi tiedonkerddmiseksi, silld ne ovat
paras keino saada kansainvilisen liiketoiminnan “kentéltd”
ajantasaista tietoa. Haastattelut tehtiin epdmuodollisen
keskustelunomaisesti (Informal Conversational Interview), joka on
avoimin mahdollinen tyyli; se tarjoaa joustavan tavan kerétd haluttua
tietoa kysymysten syntyessd osin keskustelun mukana (Patton 2002:
342-343). Haastateltavat asiantuntijat valittiin yhteisty0ssd paikallista
elinkeinoeldmada tuntevan tahon kanssa. Asiantuntijat edustavat eri
toimialoja, julkista sektoria ja vientikonsultointiyrityksid.

1.5 Rajaukset ja rakenne

Jotta toimintamalleihin, strategiatyohon ja muihin kansainvélistymisen
osa-alueisiin pystyttdisiin seki teoriassa ettd kiytdnndssd syventymain
mahdollisimman sovellettavassa muodossa, on tydsséd koottu hyvin



hajanaista kisitteistod uudenlaisiksi rakenteiksi. Ty0ssé ei
tarkoituksenmukaisuuden maksimoimiseksi ole sisdllytettynd koko
kansainvélisen liiketoiminnan késitteistod. Esimerkiksi juridiikka ja
kulttuuriset ndkdkulmat on rajattu tyostd pois. Téllaisia
kokonaisuuksia ei ole mahdollista késitelld niin tiivistetysti muun tyon
ohella, ettd se tuottaisi lisdarvoa.

Péadsdantoisesti voidaan sanoa, ettd rajauksen tehtivina on ollut
tehostaa mahdollisimman onnistuneesti tutkimukselliseen
kysymykseen vastaamista. Joissakin kappaleissa vastaaminen on
hyvin vilillistd, mutta kuitenkin tarkoituksenmukaiseksi havaittua.

Teoriaa tarkastellaan siten, ettd alussa késitelldén kansainvilistymisen
kannalta teoriaa yleiselld tasolla, jonka jélkeen painopistettd siirretddn
kaytannon puolelle. Yleiselld késittelyn taso siséltia tdssd sen, minka
takia yritykset ylipddtdan kansainvalistyvit ja milld tavoin sitd on
pyritty tekeméén eli tarkastellaan toimintamalleja, muita strategisia
vaihtoehtoja, riskienhallintaa asiayhteydessa seké kiytdnnon tason
vastoinkdymisié.

Ty0ssd pyritdédn my0s sivuamaan sitd, minkilaista konsultaatiota,
rahoitusta tai muuta “vetoapua” kansainvilisille markkinoille
tdhtadvin yrityksen on mahdollista saada. Sekd maakunnan ettd
Suomen tdménhetkisid olosuhteita pohditaan sen kannalta, miten ne
vaikuttavat yrityksen kansainvilistymiseen ldhtopaikkana ja toisaalta
my0s brandivivahteena.

Viimeisen luvun yhteenvedossa pyritddn yhdistiméén ty0ssa esitettyja
pohdintoja eri muotoisiksi nyrkkisddnndiksi. Siind yhdistetién teoriaa
ja kdytdnnon kokemuksia seké kerrataan vield tirkeimmiksi koettuja
havaintoja. Ennen kaikkea yhteenvedossa vastataan tutkimukselliseen
kysymykseen (luku 1.3).

1.6 Tyon luotettavuus

Tyo6td voidaan pitéd tarkoitukseensa luotettavana. Sen funktio
ohjeistavana teoksena, joka késittelee paikallisesti olennaisia seikkoja
pk-yrityksen kansainvélistymiseen liittyen toteutuu. Tyon teoreettinen
viitekehys koostuu tiedeyhteison ja elinkeinoeldmén luotettavina
pitdmisté teoksista ja julkaisuista. Ty6td varten haastatelluilla
asiantuntijoilla on vuosien kokemus yritysten kansainvilistymisen
edistimisestd. Lisdksi kaikki kolme yritys-casea edustavat
menestyneitd pirkanmaalaisia pk-yrityksid, jotka harjoittavat



kansainvilistd liiketoimintaa. Kustakin yrityksestd on haastateltu
toimitusjohtajaa.

Haastateltujen vastauksia hyodynnetdén useissa kohdissa teorian
tukena. Ottaen huomioon globalisaatiokehityksen vauhdin, on myos
aiheellista todeta, ettd ldhinni vain toteuttavalta puolelta voidaan
saada todella reaaliaikaista tietoutta tiltdkin liitketoiminnan saralta.

Teoreettisesta nakdkulmasta luotettavuuteen vaikuttaa tutkimustyon
tekijan, haastattelijan ja kirjoittajan omat taidot ja motivaatio tyon
tekemiseen, silld kyseessdhédn on laadullinen tutkimus. Téméan suhteen
lukija méidrittelee itse luotettavuutta. Kun tutkitaan yksittdisié ja
uniikkeja caseja ja muita kokonaisuuksia, on laadullinen tutkimus
luotettavin vaihtoehto, silld sen avulla saatua informaatiota pystytdén
syvéllisemmin analysoimaan. (Patton 2002: 14)
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2 Kansainvilistyminen yritysmaailmassa

2.1 Teoreettista perustaa kansainvilistymiselle

Kansainvilinen liiketoiminta on luonnollinen osa vapaata
markkinataloutta etenkin nykymaailmassa. Liitkennemuotojen
kehittymisen kautta, yhteisot eripuolella maailmaa ovat osa globaalia
kokonaisuutta entistd vahvemmin. Kaupankdynti on vuosisatoja ollut
merkittdva syy kaukaisiinkin maaripéaihin tapahtuville ihmisten ja
hyddykkeiden siirtymisille. Sittemmin sellaiset tekijit kuin tyonjako
(Smith 1776: 11), erikoistuminen ja tehostaminen ovat antaneet
perusteita elinkeinoeldmén levidmiselle kotimarkkinoilta maailmalle.
Monen yrityksen tapauksessa liiketoiminnan rajoittaminen
kotimaahan aiheuttaa hyvinvoinnin menetysté niin itse yritykselle
kuin yhteisoillekin. Tadméan vuoksi elinkeinoeldmén vapaa
kansainvélisyys on tirkedd; se vaurastuttaa yhteiskuntaa (O’Rourke
2008: 122).

Kansainvilisessd kaupassa pétevét periaatteessa samat lainalaisuudet
kuin kotimarkkinoillakin; esimerkkeind tdstd muun muassa
markkinavoimat ja rakenteelliset tekijat (Porter 1980: 276). Sama
koskee myds Michael E. Porterin maérittdmia viittd kilpailuvoimaa.
Néiden mukaan yrityksen tulee vastata kilpailustrategiallaan
asiakkaiden, (hyodykkeiden) toimittajien, substituuttien seki
nykyisten kuin myds mahdollistenkin kilpailijoiden synnyttdmiin
voimiin (Porter 1985: 5). Mielenkiintoista ndissd on se, ettd jokainen
edelld mainitusta viidestd voidaan ndhda yrityksen kannalta sekd
positiivisessa ettd negatiivisessa valossa, mahdollisuutena tai uhkana.

Niin tarkastellen kansainvélistyminen ei juurikaan siis eroa yrityksen
normaalista operoinnista markkinoilla. [Iman liiallista yleistysté
voidaan kuitenkin todeta, ettd todellisuus ei ole useimmiten niin
mustavalkoista. Porterin méiérittimien kilpailuvoimien vierelle, ja osin
myos niiden sisélle, nousee vaikuttavia kansainviliselle
litketoimintaymparistélle ominaisia muuttujia, jotka voimina voivat
nekin aiheuttaa monensuuntaisia vaikutuksia riippuen siitd, miten
yritys ne valjastaa. Esimerkkejd on paljon; tuotantokustannusten
eroavaisuudet maiden vililld, olosuhteet erikoistumiselle vierailla
markkinoilla seka julkisen vallan rooli eri valtioissa ovat ainakin
osoituksia ndistd muuttujista.

Kustannusvetoisuus ei ole niin usein syy kansainviélistymiselle kuin
yleisesti kuvitellaan. Se koskee 1dhinna vain joitain pienempid
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toimialoja, kuten tekstiiliteollisuutta. Syyt vaihtelevat jossain miérin
maakohtaisesti; kotimaan tapauksessa yrityksen kansainvilistymisen
todenndkdisyyden méérittelee ennen kaikkea koulutukseen ja
teknologiaan perustuva erityisosaamisen maara. (Pajarinen ym. 1998:
155) Jotkut yritykset puolestaan ovat syntyjdén globaaleja, silld niiden
kannattavuuden turvaavaan kysyntdén eivét riitd kotimarkkinoiden
toimijat.

Kasvua ja voittoa hakevan yrityksen tehtdvéd on punnita uhat ja
mahdollisuudet ja ohjata tuotantoa ja/tai myyntid ympéardivien
rajoitteiden puitteissa sinne missd suurin tehokkuus saavutetaan.
Tadmén onnistumisen suhteen on merkittiavaa, ettd yritykselld on
toimiva johto, joka osaa suunnitella ja toteuttaa strategisesti oikeita
ratkaisuja. Erityisesti pk-yrityksissé tdhdn voidaan keskittyéd toimivalla
hallitustyoskentelylld. Hyvinkin useissa tapauksissa sité lisdarvoa, jota
dynaaminen hallitus pystyy luomaan, ei osata hyddyntda.
Yrityskulttuuriin on vasta viime vuosina alkanut vakiintumaan
olennaisiksi osiksi seké hyvé hallintotapa ettd sen tuottamat strategia
ja visio, jotka luovat kansainvilistymisessd tarvittavaa
pitkdjanteisyytta.

Strateginen suunnittelu ndhdééan silti edelleenkin monin paikoin
pakollisena pahana. Kérjistden voidaan sanoa, etti suurelle osalle
yrittdjistd strategia on kerran vuodessa pdydélle ilmestyva
”suunnitelmapaperi, johon reagoidaan ldhinné edellisen vuoden
pohjalta, minké jdlkeen se hdvidé jonnekin ja voidaan taas keskittya
varsinaiseen tyohon” (Aijo 1999: 11). Kansainvilistyvin yrityksen
kohdalla suunnitelmallisuutta tarvitaan vield enemmaén, koska riskit
kasvavat on niiden hallintakin oltava korkeammalla tasolla. ”Kun
riskit tunnetaan, niithin on varauduttu ja toimintasuunnitelmat ovat
valmiit, silloin ei tarvitse selitelld” (Taivainen 2008: 17). Strategia ja
selked pddmadrd luovat toimintaan nimenomaan suunnitelmallisuutta
ja johdonmukaisuutta.

2.2 Kansainvilistyminen kasvun muotona

Kasvua voidaan maédritella eri tavoilla. Perinteisesti ajateltuna se on
maédrillistd; joko yrityksen henkilostomééra tai litkevaihto kasvavat.
Myés kasvu kansainvilistymailld on ldhes poikkeuksetta maaréllista.
Kuitenkin viime aikoina on esitetty nikokantoja, jotka korostavat
my0s laadullista kasvua. Tdméa voidaan ymmartid esimerkiksi siten,
ettd mikéli yrityksen toiminta on tiettyjen muutosten jilkeen sen
itsensd tulkitsemana kehittyneempéé on tapahtunut kasvua, huolimatta
vaikkapa henkilostomairin laskusta (Laukkanen 2000: 15). Nykyisiin
litkkeenjohtamisoppeihin peilaten timé on luonteva nikemys, mutta
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pk-yrityksen kansainvalistymistd késitellddn tdssd méaarallisend
kasvuna.

Ensiarvoisen tirkedd yrityksen ldhtiessd kansainvilisille markkinoille
on se, ettd yrityksen johto omaa kollektiivisen ndkemyksen uuteen
prosessiin ryhtymisen syisti, toiminnan tavoitteista ja ennen kaikkea
yrityksen resursseista. Kansainvilisen toiminnan menestystarina
perustuu siihen, ettd nima seikat eli ymmarrys kohtaa tahdon ja
oikeanlaisen tilaisuuden. Valitettavan usein todellinen syy
ulkomarkkinoille 1&ht66n on yrityksen kansainvilisyyden asettaminen
itseisarvoksi. Toimitusjohtaja haluaa olla kansainvélisen yhtion
johtaja. Tai sitten se, ettd yrityksen “’pakollisessa” visio -asiakirjassa
lukee niin. Selked tavoitteellisuus on yritysmaailmassakin
ensiarvoisen tarkedd, mutta se ei saa perustua védriin premisseihin.

Kansainvélistymisté ei tule myOskédn pitdéd patenttiratkaisuna
yrityksen hidastuneen myynnin tai muiden ongelmienkaan hoitoon.
Ennemminkin se on seuraus toimintojen vahvuudesta ja
kannattavuudesta kuin syy siithen. Joissain tapauksissa kasvu,
kansainvilistyminen sen osana, on toki toiminnallisestikin elintérkeda.
Tutkitusti suurin yksittdinen tekijé yrityksen kasvuun on sen
omistajien halu kasvattaa yritysti (Laukkanen 2000: 15).

Mikdli yrityksen perusta ja prosessit eivét ole kunnossa, eiké
litketoiminta suju kotimarkkinoilla, kertaantuvat ongelmat entisestdan
mitd todenndkdisimmin kansainvalisilla markkinoilla (Eriksson
1.7.2008, haastattelu). Néin ei ole toki aina; on esimerkiksi
mahdollista, ettd omalle tuotteelle yksinkertaisesti vain 16ytyy
enemmain kysyntéd joiltakin ulkomaisilta markkinoilta. Yrityksen on
kuitenkin syytd analysoida tarkkaan kotimarkkinoiden problematiikka,
jotta heikon kannattavuuden ei litan myohéisessd vaiheessa havaita
johtuvan vaikkapa kriittisten prosessien tehottomuudesta. Tadssd
vaiheessa on huomattavasti hankalampi tehdé korjausliikkeitd endd
siten, ettei syntyisi merkittdvid yliméardisid kustannuksia ulkomaan
toimintojen rajapinnassa.

Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa, ettd kansainvilistyméén pyrkivét
sellaiset yritykset, joilla kotimainen toiminta on kannattavaa ja yritys
on vakavarainen. Useille ndistd yrityksisti kasvu on yhtd kuin
kansainvélistyminen; kotimarkkinat on hyddynnetty siten, kuin sen
ndhdéan olleen tarkoituksenmukaisinta. On my6s paljon tapauksia,
joissa yritys ei pysty tdysin hahmottamaan kotimarkkinoiden kaikkia
mahdollisuuksia ja oman maakunnan jilkeen siirrytdén suoraan
kansainvilisille toimintakentille. Tdss4 ei sindnsid ole mitddn vaaraa,
vaan voidaan olettaa, ettd oma maakunta peilaa tilannetta koko
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maassa. Toisinaan tdmai ajattelumalli on paikkansa pitiva, toisinaan
taas ei. Yleisesti ottaen on kuitenkin turvallisempaa laajentaa
litkketoimintaa maan rajojen sisdpuolella kuin niiden ulkopuolella.

Kyseinen pohdinta on kuitenkin sindnsd merkityksetonta, ettd
valveutunut yritys méérittelee kasvumahdollisuutensa markkinoiden ja
resurssien puitteissa. Yrityksen arvon kannalta kasvupotentiaali ja —
pyrkimys ovat kuitenkin olennaisia tekijoitd. Finpro on luonut
jasennellyn kuvauksen (liite 1) kannattavasta kansainvélisesti
kasvusta. Tdssd mallissa kansainvilinen kasvu on jaettu viiteen eri
vaiheeseen. Nama4 ovat ideavaihe, aloitusvaihe, alkuvaiheen kasvu,
kansainvilinen kasvu ja strategian muuttaminen.

Ensimmaisessd vaiheessa kansainvélistyminen vaatii uusien
resursointien vuoksi menoja, eiké prosessi ndyté vield positiivista
kassavirtaa. Ideavaiheessa tarkastellaan ja kyseenalaistetaan yrityksen
litkketoimintakonseptia ja -suunnitelmaa sekd pohditaan, ettd onko
toimivampia vaihtoehtoja nykyiselle suunnitelmalle. Lisdksi
tunnustellaan markkinamahdollisuuksia sekd niin sanottuja heikkoja
signaaleja eli arvioihin ja aistimuksiin perustuvaa uutta
markkinatietoa. Omaa tuotetta peilataan siihen, 16ytyyko ulkomaisilta
markkinoilta tilausta juuri nyt tai pystytdanko sille luomaan kysyntéa.
Téassd vaiheessa kartoitetaan myoOs olemassa olevia
rahoitusinstrumentteja. (Kaikkonen 16.7.2008, esitelma)

Aloitusvaiheessa annetaan asianomaisessa mallissa arvolupaus ja
médritetddn tarjooma. On myds aiheellista teettda
markkinatutkimuksia sekéd suunnata osin jo myyntiresurssejakin
“testiajoon”, jolla omaa kiinnostavuutta voidaan kokeilla.
Aloitusvaiheessa tulee yrityksen méérittdd strategia
kansainvilistymistd ajatellen seké tehdd toiminnallista priorisointia.
Strategian valinta on sidoksissa jo ideavaiheessa tarkasteltaviin
litketoimintasuunnitelmaan. Yrityksen on myds strategiassaan
madritettidva litketoiminta-alueensa ja valittava kohdemaa(t).
(Kaikkonen 16.7.2008, esitelma)

Alkuvaiheen kasvu perustuu etappina sidosryhmien jasennykselle.
Jotta myyntivolyymia voidaan saavuttaa, tulee luonnollisesti tunnistaa
asiakkaat sekd mahdolliset partnerit, joita useimmiten tarvitaan
ainakin myyntikanavien luomiseksi ja kehittdmiseksi. Tassd vaiheessa
yritys saattaa harkita toimipisteen perustamista kohdemarkkinoille.
Kyseessi voi olla hyvin eri mittakaavan yksikkojéd. Yleisesti voidaan
kuitenkin sanoa, ettd kyseessd on useimmiten pieni edustus, joka
valvoo kaupallisia operaatioita. Timé on yleensi seurausta ylitetyisti
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markkinoille pddsyn esteisti ja sddnndllisemmaistd myynnista.
(Kaikkonen 16.7.2008, esitelma)

Kansainvilisen kasvun vaiheissa yritys alkaa analysoimaan omaan
tuotteensa arvoketjua ja tehostamaan sitd. Yritys myos kartoittaa
kilpailijoitaan ja asemoitumistaan niihin ndhden. Yritys hallitsee
myyntikanaviaan ja jakelu on tehostettu kohdealueilla. Téassa
vaiheessa yritykselld on markkinaosuus, mutta se tarkastelee
mahdollisuuksia suurempiin tuottoihin; usein se tarkoittaa toiminnan
tehostamista esimerkiksi ulkoistamalla ja tunnistamalla sopivimmat
alihankkijat tai myyntivolyymin parantamista markkinoinnin ja
viestinnén lisddmiselld. Suuria kysymyksié leijailee myos
fuusioitumisen mahdollisuuden ymparilld. (Kaikkonen 16.7.2008,
esitelma)

Viides vaihe kannattavassa kansainvélisessd kasvussa on strategian
muuttaminen. Tdma johtuu siitd, ettd yksilld markkinoilla on aina
omat rajansa ja néin ollen yrityskin voi kasvaa niilld vain tiettyyn
pisteeseen asti. Osin se johtuu myds markkinamuutoksista ja niiden
ennakoimisesta. Esimerkiksi suhdanteet, innovaatiot tai hasardit
voivat odottamattomastikin muuttaa kilpailuasetelmaa. Yritys avaa
strategiaansa ja tarkastelee esimerkiksi litketoiminta-alueitaan
kriittisesti ja hakee uusia mahdollisuuksia. Toimintoja peilataan myos
sithen, milld konstein uusia markkinasegmentteja on mahdollista
vallata. Mikali yritys ndkee uuden mahdollisuuden, se toimii sen
mukaisesti; jos tuotantokapasiteetti ei riitd, se hankkii uudet tilat. Tai
jos kannattavin tapa pédstd uusille markkina-alueille on
fuusioituminen, se etsii tdhdn sopivan kumppanin. Joka tapauksessa
strategian muuttaminen on vaihe, jossa saattaa tuotto karsid
investointien vuoksi, mutta pitkdjanteisen kehityksen saavuttamiseksi
ne ovat vilttamattomid. (Kaikkonen 16.7.2008, esitelmi)

2.3 Toimintamalleja kansainvilistymiselle

Yrityksen on mahdollista kansainvélistya jollain useista eri
operointistrategioista. Helposti ensimméinen mielleyhtyma kyseisen
toiminnan aloittamisesta liittyy suoraan tai epasuoraan
hyodykevientiin. Tdmén ymmartii, silld edelleenkin ndmé
muodostavat merkittdvit osan suomalaisyritysten kansainvilisestd
litkketoiminnasta, mutta kasvavissa méarin yritykset operoivat
ulkomailla toisenlaisilla tavoilla. Riippuu yrityksen toiminnan
luonteesta, miten se kansainvélistyy. Yritys, joka keskittyy
hyddyketuotantoon, useimmiten siirtyy harjoittamaan epdsuoraa tai
suoraa tavaravientia.
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Toisaalta sen koko tuotanto voidaan ohjata alihankintasopimuksen tai
sopimusvalmistuksen ehtojen mukaisesti suoraan toiselle yritykselle.
Esimerkiksi usea yritys kansainvélistyy automaattisesti ryhtymalla
sopimusvalmistajaksi Nokialle. Liian keskittyneessé toiminnassa
piilee aina riski siitd, ettd yhteisty0 tavalla tai toisella katkeaa. Télloin
saatetaan ylléttden olla tilauskannallisesti tyhjén péélld, mika on uhka
koko yritystoiminnan jatkuvuudelle. Globaalien tuotantoverkostojen
yleistyminen lisdi alihankintaan ja sopimusvalmistukseen
keskittyneiden yritysten kansainvilistymisti (Pajarinen ym. 1999:
155).

Tietynlaiseen sopimuspohjaiseen kansainvélistymiseen liittyvéit myos
lisensiointi, franchising, sopimusjohtaminen, turnkey-operaatiot seka
strategiset allianssit. Myds kokoonpanotoiminta voi liittya tdhén;
yritykset, joilla sitd on, siirtdvit toiminnon usein mieluusti halvemman
kustannustason maahan, silld se vaatii yleensé runsaasti henkildstod,
mutta matalaa osaamistasoa.

Kokoonpanotoiminta voi olla myos yritykseltd suora ulkomainen
investointi (FDI). Niin on siind tapauksessa, ettd yritys on hankkinut
omistukseensa yksikon, jossa kokoonpano tapahtuu. Suora
ulkomainen investointi on myos yhteisyritys kohdemaassa toimivan
yrityksen kanssa (Larimo & Kontkanen 2007: 225). Viimeksi mainittu
on ldheinen toimintailmié myos pirkanmaalaisille pk-yrityksille. Sen
sijaan esimerkiksi franchising —malli on tutumpi siten, ettéd alueelle on
kopioitu muualta kotoisin olevia liiketoimintakonsepteja.

Toimintamallien vertailu ei sinénsé ole tarpeellista, silld ne ovat hyvin
erilaisia. Suurimmat erot johtuvat resursointivaatimuksista ja
riskitasossa. Suorat ulkomaiset investoinnit vaativat yritykseltd 1dhes
poikkeuksetta niin suuria pddomia, ettéd niille tulee olla strategisesti
erittdin suuri merkitys. Luonnollisesti tdlloin puhutaan myos
merkittavista riskeistd. Epdsuora vienti taas ei vaadi yritykseltd sen
enempdd kuin kotimarkkinoilla operointi. Yksittdisen yrityksen
kannattaa nditéd peilaten olla suunnitelmissaan kauasnikdinen, silld
toiminnan muotoa ei kohdemarkkinoilla valttdmatta pysty vaihtamaan
ilman merkittdvia siirrosta aiheutuvia kustannuksia.

2.3.1 Vienti-/tuontikauppa (export-import trade)

Vienti-/tuontikauppa on yleisin kansainvélisen liiketoiminnan muoto.
Tassa keskitytddn vientipuoleen, silld sen problematiikka on
suomalaisia pk-yrityksid huomattavasti enemmén koskettavaa. Vienti
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voidaan jakaa moneen kategoriaan; selkeintd on luokitella se suoraan,
epésuoraan ja vilittoméin vientiin. Naistd epidsuorassa viennissa yritys
kayttdd jo kotimaassa ulkopuolista toimijaa tuotteidensa valittimisessa
kansainvélisille markkinoille.

Suoran ja vélittdémin viennin ero on ldhinni siind, ettd yritys harjoittaa
valitontd vientid silloin kun se myy ilman vilikdsii tuotteensa
asiakkaalle kohdemaassa. Vilittoméassi viennissd yritykseltd vaaditaan
suurta resursointia, koska silld on kdytdnndssi hoidettavanaan
merkittidvid prosesseja, kuten jakelu ja markkinointi. Suoraakin vientiad
harjoittavien yritysten on toki vélttimétonta olla aktiivinen ja
harjoittaa ulkomaisten vélikdsien seurantaa ja valvontaa.

Useissa tapauksissa erityisesti pk-yritysten on kannattavaa tehda
strategista yhteisty6td vientitoiminnan suhteen (Larimo & Kontkanen
2007: 222). Yksi tapa tehda tdtd on perustaa vientirengas. Renkaan
perustaminen vaatii ldhinné vain yhteisté tahtoa 4-6 yritykseltid
kohdemarkkinoiden suhteen. Vientirengastoiminta sdistdd sen
jasenilta kustannuksia, silld tyypillisesti rengasta kohden mééritetdan
yhteinen vientipdallikko, jonka aika jyvitetddn yrityksille.
Lahtokohtaisesti vientipddllikké on myos kokenut ammattilainen;
seikka, joka on yritykselle tdssd vaiheessa ensiarvoisen tirkeéa.
Useimmissa vientirenkaissa ainakin 2-3 yrityksen tuotteet tdydentavit
toisiaan (Teittinen 2.7.2008, esitelm4).

My®os projektivienti on aiheellista kisitelld viennin yhteydessd, vaikka
se onkin sindnsd oma kokonaisuutensa. Projektivienti voi olla
kdytdnnossd mitd tahansa ulkomaille suuntautuva rajattu hanke.
Kysymyksessé voi olla laiteasennus, teollisuuslaitoksen rakentaminen
tai jopa yhdyskuntarakentamista (Aijd 1999: 101). Projektivienti on
usein lisdtoiminto yritykselle, silld ydintoimintona se olisi vaikeasti
hallittavissa oleva kokonaisuus. Ennemminkin kéy niin péin, ettd
suurta projektivientid varten perustetaan yhteisyritys, joka toteuttaa
tilauksen.

2.3.2 Lisensointi (licensing agreements)

Lisensointi on myds sopimuspohjainen toimintamuoto. Kaytdnndssa
silld tarkoitetaan sitd, ettd yritys myy toiselle yritykselle oikeuden
kéyttdd immateriaalioikeuttaan. Kyseessd voi olla yksittdinen prosessi,
tuote tai suurempi kokonaisuus. Ulkomainen yritys esimerkiksi
valmistaa ja myy pirkanmaalaisyrityksen tuotetta maassaan
sopimusten mukaisesti. (Larimo & Kontkanen 2007: 223)
Kansainvilistymisen muoto timéa on automaattisesti kun toinen yritys
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toimii ulkomailla. Tdma on yritykselle helppo tapa, silld se ei
suoranaisesti vaadi kansainvilistd osaamista.

Lisensointia harkitessa tulee muistaa, etti siihen liittyvit jarjestelyt
madrddvét pitkdlti toiminnallisten ja taloudellisten riskien suuruuden.
On ensinnékin tirkedd kartoittaa mahdolliset yhteistyokumppanit
huolellisesti ja huomioida maariski. On selvitettdvi, kykeneeko
lisenssin ostaja ylldpitimédn yrityksen méadrittdiman laadun. Lisdksi
tulee sopia maksujérjestelyistd siten, ettei ikdvid yllatyksia paédse
helposti syntymaan.

2.3.3 Franchising (franchising)

Franchising on useimmiten menestyvan business-konseptin kopiointia
ja toiminnan laajentamista siten. Tyypillisid ja my6s vanhimpia
franchising-esimerkkeja ovat pikaruokaketjut. Franchisingin
hyddyntdminen korostuu ylipdétdan palvelualoilla (Larimo &
Kontkanen 2007: 224). Franchisingin nerokkuus piilee siini, ettd
konseptin ostaja saa useimmiten jo valmiiksi kannattavaksi havaitun
yritysformaatin kiyttoonsa ja myyjd puolestaan pystyy laajentamaan
rajattomasti toimintaansa suhteessa pienilld pddomapanostuksilla.

Toiminta on konseptiaan myyville yritykselle sindnsé pienen
toiminnallisen riskin omaavaa, ettd niin kotimarkkinoiden kuin
kansainvilisetkin “monistetut” toimipisteet kdyvét usein
yrittdjdvetoisesti ja nédin ollen joutuvat elinkelpoisuutensa vuoksi
toimimaan tehokkaasti. Yhteistybkumppanin valinta on kuitenkin
tassikin ratkaisevan tarkeda.

Franchising on periaatteessa lisensointia vastaava toimintamuoto.
Franchising-mallille kansainvilisyys on myos hyvin tyypillistd, mutta
yhteistyd on toimipisteiden kanssa on tiiviimpdd ja omana
elementtindin on yleensd alueellinen johtaminen ja kehittiminen (ICC
Publication 2003: 155). Esimerkiksi pikaruoka- ja hotelliketjuilla on
lahes poikkeuksetta maajohto, joka raportoi padkonttoriin.

2.3.4 Liikkeenjohtosopimus (management contracts)

Sopimusjohtaminen on kyseessé silloin, kun ulkomainen yritys ostaa
litkkkeenjohdollista osaamista suomalaisyritykseltd. Kaytdnndssa tima
ei ole varsinainen kansainvélistymisen malli normaalille pk-
yrityksille. Konsulttiyritysten kohdallakin tima mééritelldan eri
tavoin, silld kyse on niiden ydinliiketoiminnasta.
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Liikkeenjohtosopimukset tulevat tdssd ymmarrettavissd muodossa
kysymykseen ldhinné yhteisyritysten tai projektivientien yhteydessa,
jolloin ulkomainen yhteistyokumppani tai tilaaja haluaa hankkia tai
litkkeenjohto-osaamista omalle henkildstolleen ostamalla sité
sopimuksella suomalaisyritykseltd. (Aijo 1999: 103-104)

2.3.5 Sopimusvalmistus (contract manufacturing)

Kansainvélinen sopimusvalmistus ja alihankinta kisitelldén tissa
samassa yhteydessd, sillda molemmilla tarkoitetaan pddosin samoja
asioita. Erona on 1dhinné se, ettd sopimusvalmistuksessa yritys 16ytad
toisesta maasta toimijan, joka sitoutuu korvausta vastaan
valmistamaan yritykselle tuotteen, jota se itse markkinoi ja myy;
alihankinnassa puhutaan osatuotteen valmistuksesta (Aijo 1999: 93).
Toisaalta tilanne voidaan kdintda toimijoiden kansallisuuden suhteen
my0s toisinpdin.

Sopimusvalmistuksen kautta voidaan kansainvélistyd myds siten, ettd
suomalainen toimeksiantaja siirtyy ulkomaan markkinoille tai on jo
sielld. Tunnettuna esimerkkind tdstd Nokian alihankkija Perlos
(Larimo & Kontkanen 2007: 225). Tdémén toimintamallin riskeja
sivuttiin jo luvun johdanto-osiossa, mutta edelld mainitun Nokian
alihankkijoista osa ovat esimerkkind my®ds siité, etté liiallinen yhteen
asiakasyritykseen nojaaminen voi kostautua kun yhteistyo ei jatku
tdysin toivotun mukaisesti.

Pk-yrityksille sopimusvalmistuksen kautta kansainvélistyminen on
muodostunut hyvin sopivaksi keinoksi. Kyseisen toimintamallin
etujen ja haittapuolien tarkastelu on riippuvainen siitd minkélaista
asetelmaa tarkastellaan. Jos yritys luottaa toimeksiantajaan, on taima
luonnollisesti varma liitketoiminnan muoto.

2.3.6 Kokoonpanotoiminta (assembly operations)

Ulkomainen kokoonpanotoiminta tarkoittaa sitd, ettd yritys on
ulkoistanut tuotteensa kokoonpanon alueelle, jossa se onnistuu
kustannustehokkaammin. Kokoonpano on prosessina helppoa siirtdd
ulkomaille, ettd se vaatii hyvin minimaalisesti henkistd pddomaa.
Kyseinen toiminta on silti pitkélle vietyd kansainvilistymistd. Usein
seuraava askel onkin oma ulkomainen tuotantoyksikko (Aijo 1999:
105), miké kaytdnnossd monissa tapauksissa kdy siten, ettd yritys
ostaa suoraan kokoonpanoyksikon. Periaatteessa kokoonpanotoiminta
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on mahdollista lukea kisitteellisesti, miksei kdytdnnonkin tasolla,
my0s sopimusvalmistukseksi.

2.3.7 Strateginen allianssi (Strategic alliance)

Kansainvilinen strateginen allianssi voidaan muodostaa kun kahdella
tai useammalla eri maista olevalla yritykselld on mahdollisuus saada
toiminnallista tai taloudellista lisdarvoa keskindisestd yhteistyOsta.
Yhteistyon pohjaksi riittdd yhteinen tavoite jollain strategisella osa-
alueella; se, ettd ne ovat kilpailijoita keskenédén ei periaatteessa
vaikuta. (Larimo & Kontkanen 2007: 225) Esimerkkeja ndistd osa-
alueista ovat muun muassa tuotekehittely, markkinointi tai tuotanto;
usein yritysten kannalta elintdrked toiminto (Pajarinen & Palmberg).
Riskienhallinnallisesti ajatellen allianssiin ei vélttiméttd kannata
ryhtyé tdysin erilaisen yrityskulttuurin omaavan yrityksen kanssa,
mikdli taustalla ei ole jo kokemusta yhteisestd toiminnasta. (Larimo &
Kontkanen 2007: 225)

Strategiset allianssit voidaan mieltdd myds suoriksi investoinneiksi,
mutta pdédasiallisesti niistd puhuttaessa tarkoitetaan ei-
pddomasidonnaisia yhteenliittymié. NAitd suomalaisyritykset solmivat
suurimmaksi osaksi amerikkalaisten tai lantisestd Euroopasta tulevien
yritysten kanssa. Varmasti juuri riskienhallinnallisista syista.
Alliansseja hyodynnetédédn paljon erityisesti korkean teknologian
saralla, silld niilld voidaan vaimentaa teknologisen kehityksen
epavarmuustekijoiden vaikutuksia. Yhteisty0 saattaa myos esimerkiksi
lyhentdd innovaatioiden kehitysaikoja. Téllaisten tekijoiden vuoksi
alliansseja on perusteltua solmia kilpailijoidenkin kanssa, kunhan
tuotteet ovat yhteensopivia. (Pajarinen & Palmberg)

2.3.8 Yhteisyritys (joint venture)

Yhteisyritys merkitsee uutta ja erillistd yritysté, joka omistetaan
yhdessd kohdemaan yrityksen tai yritysten kanssa. Perustettu yritys on
pysyviiksi tarkoitettu eli ei viliaikainen ratkaisu. (Aijé 1999: 97)
Yhteisyritys luokitellaan suoraksi ulkomaiseksi investoinniksi eli
FDI:ksi. Pk-yritysten kohdalla yhteisyritys on todennékdisempi
vaihtoehto kuin koko yrityksen ostaminen, silld useimmissa
tapauksessa pddoman tarve jalkimmaiseen on liian suuri (Larimo &
Kontkanen 2007: 226).

Yhteisyritys vaatii jo ennen perustamistaan resursseja. Jo pelkéstdin
toisen osapuolen taustojen selvittiminen ja reaalisen riskianalyysin
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tekeminen vaatii sekd panostusta ettd osaamista. Yrityksen tulee myos
tutustua paikalliseen lainsdddantdon ja kulttuurin. Liséksi on oltava
tietoinen toisen osapuolen sitoumuksista, kuten
alihankintasopimuksista. Se, ettd onnistuu edelld lueteltujen asioiden
kartoituksessa, ei vield takaa yrityskulttuurien ongelmatonta
sulautumista. Suunnitelmallinen, ennaltachkéiseva toiminta kuitenkin
karsii monia katastrofin aineksia, joita timédn kokoluokan
resursoinneissa on lasni.

Tété operointistrategiaa kasiteltdessd ymmarretdén kokonaisuus
yleensa valmistus- tai tuotantoyhteisyritykseksi, kuten asia
useimmiten onkin. Yhteisyritysten kohdalla voidaan myos todeta, ettei
se aina ole niinkdén ideaali ratkaisu yritykselle, enemménkin
kiytinndn pakko (Aijo 1999: 98). Yhteisyrityksen luomiseen voi olla
montakin syytd, mutta useimmiten motiiveja ovat muun muassa halu
pienentdd kustannuksia ja saada toisen osapuolen kautta tiettyd
strategista kilpailuetua. Yhteisyrityksen tulevaisuuden méiirittelee
hyvin pitkélti sen omistusrakenne, jonka méérittely voi
perustamisvaiheessa aiheuttaa merkittdvaa problematiikkaa.

2.3.9 Ulkomainen tuotantoyksikko (total ownership of foreign production facilities)

Yhteisyrityksesté vield pidempi askel kansainvéliseksi toimijaksi on
ulkomainen tuotantoyksikkd. Kansainvilistymisen muotona timé on
kaikkein vaativin ja pddomaa vievin. Tuotantoyksikkod harvoin
perustetaan tyhjastid. Hyvin usein yritys ostaa esimerkiksi ulkomaisen
kilpailijan, sopimusvalmistajan, tavarantoimittajan tai yhteisyrityksen
osapuolen ja valjastaa sen omaksi ulkomaiseksi tuotantoyksikokseen.
Tuotantoyksikostd tehddédn monesti tytéryhtio.

Vaikka ulkomainen tuotantoyksikko on valtava satsaus yritykselta,
puoltavat sitd monet seikat. Se on esimerkiksi keino olla l&helld niin
asiakasta kuin tuotannontekijoitdkin, mika aiheuttaa merkittavaa
kustannussdistod. Paikallinen tydvoima on myds useimmissa
tapauksissa edullisempaa. Se on my0s keino kiertd niita
kaupanesteitd, jotka mahdollisesti rajoittavat vientitoimintaa
kohdemarkkina-alueelle (Aijo 1999: 107).

Toisaalta huomion arvoista on, ettd useat valtiot ovat asettaneet myos
investointirajoituksia. Esimerkiksi Kiina on vasta hiljattain antanut
ulkomaisille yrityksille vapauden tehdd suoria investointeja maahan.
Noin 70 % suomalaisyritysten ulkomaisista investoinneista on
suuntautunut Eurooppaan (Pajarinen ym. 1998: 154-155). Kilpailu
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investoinneista kasvaa jatkuvasti eri maiden ja alueiden vililla, joka
luonnollisesti madaltaa kynnystd myds suomalaisyrityksille.

2.4 Strategiset ydinvalinnat ja menestystekij:t

Edelld kuvattujen operointistrategioiden valinnan liséksi tuotestrategia
ja markkinastrategia muodostavat kansainvilistymisen kannalta ne
peruspilarit (Larimo & Kontkanen 2007: 216), joiden puitteissa
toiminnallisia siirtoja — joilla kilpailuetu yritetddn saavuttaa — tehdéén.
Néama kolme tekijad ovat kansainvilistymisen ydinvalinnat, joita
suunnitellaan resursseihin ja ambitioihin peilaten. Tuotestrategialla ei
tdssé vaiheessa pidasiassa tarkoiteta sitd, millaista tuotetta yritys alkaa
valmistamaan, vaan ldhinnd se kisittdd nykyisen valikoiman ja/tai
potentiaalisen tuotekehityksen suhteen keskittymispéatosta.

Tuotteesta riippuen tuotestrategiassa voidaan myds méadrittia lisdosien
tuotantoa tai hyodyntdmistéd suhteessa ydintuotteeseen (Larimo &
Kontkanen 2007: 217). Olennaista tdssé on, ettd samanlainen paketti
el vélttdmattd toimi kohdemarkkinoilla kuin kotimarkkinoilla.
Tuotestrategiassa on my0ds hyvi ennakoida markkinoiden luonnetta ja
ennen kaikkea tunnistaa kilpailijat ja suhteuttaa strategisia valintoja
kilpailutilanteeseen (Tuotantotalous 2007).

Markkinastrategiassa puolestaan mairitetdan ensinnékin itse
markkinat sekd tehdddn segmentointia (Larimo & Kontkanen 2007:
219). Markkinoiden valinta voidaan tehdd esimerkiksi
markkinatutkimusten tai suoran kysynnén perusteella. Yritys ei
itselleen oikeita markkinoita voi kuitenkaan milldén metodilla voi
etukdteen varmistaa, silld markkina-alue siséltdd aina todella monia
muuttuvia tekijoitd. Ominaispiirteitd toki 10ytyy maa- ja
aluekohtaisesti. Huomionarvoista on, ettd toimialan ollessa tarpeeksi
kapea tai niche, kysyntd muodostuu siten, ettei markkina-alueella ole
merkitysta.

Naéissé valinnoissa onnistuminen on yrityksen kannalta elintdrkeaa,
mutta ei valttimattd riittdvad. On olemassa erikseen strategisia
valintoja, joilla tavoitellaan suoranaista kilpailuetua. Ndiden
maédrittely on jossain méérin riippuvainen koulukunnasta; tissa
tarkastellaan Porterin ndkemysté yrityksen strategisista vaihtoehdoista.
Ne jakautuvat hintajohtajuus-, differointi- ja keskittymisstrategiaan,
joista yritys voi kiytdnndssd toteuttaa menestyksekkédsti vain yhta
kerrallaan (Porter 1980: 35).



22

Hintajohtajuusstrategian onnistumiseksi yrityksen pitdd pystya
madrittimadn kustannusrakenne tarkkaan ja osata kohdistaa.
Kéytdnnossa hintajohtajuuden edellytys on suuri markkinaosuus,
jonka kautta tuotantovolyymia pystytidn pitimain korkeana.
Differointi taas vaatii toimialallaan uniikkia tuotetta tai palvelua. Se ei
mahdollista ylenpalttista hinnoittelua, mutta antaa yritykselle muutoin
turvallisen markkina-aseman. Keskittymisstrategialla, kuten
differoinnillakin, voi olla monta muotoa. Se voi koskea esimerkiksi
rajattua ostajaryhmaii tai maantieteellistd markkina-aluetta.
Kilpailuetu perustuu oletukseen, ettd keskittymisen avulla yritys
kykenee sarallaan tehokkaampaan toimintaan kuin muut toimijat,
jotka kilpailevat laajemmalti. (Porter 1980: 34-39)

Syyt menestyksekkddseen kansainvélistymiseen kotimaisilla pk-
yrityksilld ovat liittyneet suurimmilta osin hyvéén johtamiseen seka
laadukkaaseen operointiin reaalisilla kilpailukykytekijoilld, kuten
tuotteella tai palvelulla. Johtamisen osalta on korostunut, etta
sitoutuminen ja orientoituminen kansainvélistymiseen on linjassa
onnistumisen kanssa. Sama koskee pitkdjanteisté strategista
suunnittelua. On my6s havaittu, ettd nopeasti kansainvélistyneet
yritykset ovat menestyneet paremmin kuin hitaasti kansainvilistyneet.
Toisaalta voidaan arvella, ettd nopea kansainvilistyminen johtuu
nimenomaan johdon edelld mainitusta orientoitumisesta ja kenties
aiemmasta kokemuksesta. (Larimo & Kontkanen 2007: 227)

Yhden ndkdkannan mukaan yrityksen on yksinkertaisesti oltava
jonkin kriittisen tekijin suhteen kilpailijoitaan parempi (Aijo 1999:
17). Tata tukee se premissi, ettd uuden toimijan on yleensa
mahdotonta saada jo markkinoilta olevilta kilpailijoilta asiakasvirtaa
yhtéd hyvailla tai heikommalla tuotteella tai palvelulla. Useimmilla
toimialoilla kilpailu on kuitenkin niin kova, ettd kansainvélistyvélta
yritykseltd vaaditaan innovatiivisuutta, joka on muutoinkin luo
yritykselle usein kilpailuetua.

2.5 Riskienhallinta osana hallittua kansainvilistymista

Kuten jo todettua, litketoiminnan riskipitoisuus kasvaa ja
konkretisoituu kansainvélistymiseen liittyvissd operaatioissa. Liséksi
mukaan tulee joukko riskitekijoitd, jotka ovat ominaisia nimenomaan
ulkomaille suuntautuvassa toiminnassa. Tédllaisia ovat muun muassa
korostunut poliittinen riski, kulttuurillinen riski ja valuuttariski.
Niiden olemassaoloon tulee varautua kaiken muun ohella, joka
operaatioiden luonteesta riippuen tulee huomioida. Riskit eivit
kaytanndssa koskaan katoa eikd niiden ottamista voi valttda, vaikka
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niitd varten varautuu, mutta suunnittelu ja aikainen tunnistaminen
pienentévit niitd merkittavasti.

On muistettava, ettd kansainvélistymisen alkuvaiheessa asetelma
riskin ja tuoton suhteessa kddntyy ylosalaisin. Yhtddltd kotimaan tutut
toisaalta kansainviélisen liiketoiminnan aloittaminen vaatii
kannattavuutta syovid investointeja ja muuta resursointia. Kokemus ja
kilpailukykyinen toiminta kééntdvit kuitenkin samaisen suhteen
yrityksen kannalta suotuisaksi; riskialttius pienenee ja uudenlainen
volyymi mahdollistaa suuremman kannattavuuden. (Czinkota ym.
2005: 356-357)

2.5.1 Riskityyppeji

Hahmottamisen ja tunnistamisen helpottamiseksi on erilaisia
kansainvilisen liitketoiminnan riskejé aiheellista jasennelld tarkemmin.
Tassa tarkastellaan rajatusti yleisimmét kokonaisuudet, joihin pk-
yrityksen tulee olla strategisesti varautunut. Case-esimerkkejd mité
erilaisimmista riskitoteutumista varmasti 10ytyy suomalaisyritystenkin
taustalta. Tarkoituksenmukaisuuden maksimoimiseksi kuitenkin
paneudutaan ennen kaikkea poliittisiin, kulttuurillisiin seké tiettyihin
kaupallisiin riskeihin. Lisdksi on syytd sivuta kokonaisuuksia, kuten
valuutta-, henkildsto- ja vahinkoriski.

Poliittinen riski on olemassa joka maassa, mika saattaa kuulostaa
erikoiselta suomalaisesta perspektiivistd. On toki todettava, ettd maan
historia ja poliittinen stabiilius vaikuttavat merkittévisti riskin
suuruuteen. Poliittinen riski on siséllollisesti hyvin laaja kisitys.
Periaatteessa siihen kuuluu kaikki toimintaympériston epdvakaus
kohdemaassa. Konkreettisimpina esimerkkeind mainittakoon lakot,
sadtelyt, poliittisen ilmaston radikaali muutos ja sodat (Czinkota ym.
2005: 113).

Kehitysmaissa poliittisten ongelmien kohtaaminen on néin ollen
todennikoisempéd kuin esimerkiksi lantisissé teollisuusmaissa.
Poliittinen riski voi johtua sekd kohdemaan hallituksen ettd sen
ulkopuolisten tekijoiden toimista. Riskienhallinnallisesti on
olennaista, ettd yrityksen johto seuraa kehityssuuntauksia ja hankkii
itselleen litketoimia mahdollisesti koskettavaa informaatiota.
(Czinkota ym. 2005: 112-113)
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Poliittisen riskin toteutuminen voi ilmentyé joko omistajuuteen,
operointiin tai varainsiirtoon liittyen. Luonnollisesti operointistrategia
madrdd pitkélti sen minkalaisille riskeille yritys altistuu; esimerkiksi
suoria ulkomaisia sijoituksia omaavalle yritykselle poliittinen riski on
padsddntoisesti suurempi kuin muille. Kaupan sditelyi ja esteitd
koskee sama linjaus. Yrityksen tulee ndiden suhteen olla valveilla,
silld muotoja sditelystd on satoja (Czinkota ym. 2005: 82). Kohdemaa
voi asettaa rajoituksia tai kiintiditd muun muassa tuonnin tai vaikkapa
ulkomaisen pddoman osallistumisen suhteen.

Kulttuurillinen riski periaatteessa suoraviivaisempi ja helpommin
hallittava kokonaisuus yritykselle kuin poliittinen riski. Mikali
kulttuurillisen ndkokulman jattdd huomioimatta, on kyseessa kuitenkin
yhtd merkittdva uhkatekijd. Kohdemarkkinoilla vallitsevaan
kulttuuriin on tutustuttava. Useinkaan kulttuurituntemuksella yritys ei
juurikaan saavuta mitdin, mutta tietiméattomyydelld se voi havita
paljonkin. Kansainvélisesti korostuu myds suhdetoiminta. Ensinnédkin
edelld mainitun kulttuurituntemuksen vuoksi, mutta myds siksi, ettd
tietyilld markkinoilla, kuten Kaukoidissé, se on tirkein osatekija
litketoiminnan synnyttdmiseksi.

Yritys altistuu valuuttariskille silloin kun silld on saatavia, velkoja tai
esimerkiksi tytdryhtid euroalueen ulkopuolella. Valuuttariskilla
tarkoitetaan padsdantdisesti merkittdvad muutosta valuuttakursseissa.
My®és valuuttariskin suuruuteen yritys pystyy vaikuttamaan omilla
ehkiisevilld toimillaan. Yrityksen on mahdollista vaikkapa sopia
maksuehdoista riski huomioon ottaen tai méérittda euro
sopimusvaluutaksi. Yleisesti ottaen kauppasuhteiden kannalta on
edullista, ettd ennaltaechkiisevid sopimuksia tehddén kaikkien
osapuolten intressejd huomioiden (Czinkota ym. 2005: 582).

Kansainviliseen liiketoimintaan voidaan yhdistdd ominaisina myos
tiettyjd kaupallisiksi luettavia riskejd. Téllaisia ovat ainakin
yhteistoiminta-, markkina- sekd sopimusriski. Néista kaksi ensiksi
mainittua ovat hyvin moniulotteisia kokonaisuuksia, joihin yrityksen
on vaikea varautua. Taustaty0 ja kattava kartoitus pienentdvit riskia,
mutta eivit poista sitd kokonaan. Sopimusriski on suurimmillaan
pitkdkestoisissa, usean osapuolen yhteisissd hankkeissa. Paras
suojautumiskeino sitd vastaan on luonnollisesti hyvd sopimus, jonka
luomisessa yrityksen kannattaa hyddyntdd asiantuntijaa. Hyvassi
sopimuksessa oikeudet ja velvoitteet ilmenevit yksiselitteisesti.
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2.5.2 Riskienhallinta johdon tyovilineena

Onnistuneen riskienhallintaprosessin 14htokohtana on yrityksen hyva
hallinto eli padsdantoisesti hallitus ja johtoryhma. Sen puute on
yritykselle jo sinénsd yksi suurimmista riskeistd. Toimiva johto
ymmartaa riskienhallinnan merkityksen ja saa siihen usein myos ulkoa
tulevia kannusteita esimerkiksi sijoittajien suunnalta. Olennaista
kyseisen prosessin juurruttamisessa on jdlleen kerran
kokonaisvaltaisuus; tempputason taktiset siirrot eivit palvele
tarkoitusta yrityksen pitkdjanteisté riskienhallintaa ajatellen.
Kokonaisvaltainen ratkaisu syntyy kun riskienhallintaprosessi
sidotaan esimerkiksi strategiseen suunnitteluun sekd operatiiviseen
toimintaan ja seurantaan (Leino ym. 2005: 136).

Pk-yrityksissé ei kovinkaan usein ndhdé jarkevéksi resursoida
erikseen riskienhallintaorganisaatioon eiké tilanne ymmarrettavasti
muutu siind vaiheessa, kun yritys kansainvilistyy; riskienhallinta ei
prosessina muutu, vaikka riskit muuttuvatkin. Prosessista on tarkeéda
puhua, silld jatkuvuus on olennainen piirre riskienhallinnassa; ei riité,
ettd ne médritetddn kerran. Riskejé kartoitetaan toiminnallisiin
tavoitteisiin peilaten, koska télldin niiden tunnistaminen helpottuu
olennaisesti. Tunnistetuille ja potentiaalisille riskeille yrityksen tulee
kehittdd toimenpiteet, joiden avulla problematiikkaa voidaan valttia
(Leino ym. 2005: 145).

Varsinkin pienten yritysten olisi usein aiheellista hankkia
riskienhallintaosaamista ulkopuolisilta tahoilta. Etenkin
kansainvilistyvén yrityksen tulee muistaa hyodyntdi eri tietoldhteitd
tietyissa asiakokonaisuuksissa, kuten vakuutuksissa ja juridiikassa.
Konsultoivia tahoja on runsaasti, muun muassa talous- ja
elinkeinoeldman jarjestot. Yrityksen sisdisesti koko henkildston tulee
omaksua riskienhallinnallinen mentaliteetti ja, jotta tisti
orientoitumisesta koituisi maksimaalinen hyéty, sisdinen raportointi
jérjestdd kattavasti. (Suominen 2005: 165)

2.6 Suomalaisyritysten ominaisproblematiikka

Suomalaisyritykset varautuvat kansainvélistyessdén hyvin pitkalti
samanlaiseen problematiikkaan kuin minka tahansa pienehkon ja
lansimaisen avoimen markkinatalouden yritykset. Kasvun
kannattavuudesta ja riskien hallittavuudesta ollaan huolissaan jo ennen
kuin kansainvélistymistd on kidytdnndssa toteutettu ja osa katsoo heti
alussa potentiaalinsa riittdméttoméksi tai ylipadtién riskin
mahdollisuutta suuremmaksi. Pienten markkinatalouksien yritykset



26

my0s kohtaavat kansainvélistymisen tarpeen yleisesti ottaen
nopeammin kuin suurten vastaavien yritykset johtuen
kotimarkkinoiden pienuudesta (Aijo 1999: 27).

Jotta kokonaisuus pysyisi télloin hallittavana, on tarkedd, ettd johto
osaa tunnistaa tarvittavia seikkoja. On tyypillistd, ettd metsdd ei ndhda
puilta tai ettd heikkoihin signaaleihin ei reagoida. Eri skenaarioita
tulee pohtia etukiteen ja ennen kaikkea toimintamalleja niithin. Tama
on osa strategista suunnittelua, jota laiminlyodaan merkittdvissa
médrin. Suomalaisyritysten kohdalla voidaan sanoa, ettd noin 20 %
yrityksistd omaa toimivan strategian toiminnalleen. Jiljelle jadvéasta
ryhmaéstd noin 80 % tietdi, ettd strategia tulisi olla kunnossa ja 20 %
on sitd mieltd, ettei strategia ole tarpeeksi tirked, jotta sellaisen
omaksuisivat tydkalukseen. (Kaikkonen 16.7.2008, haastattelu)

Usein pienempien yritysten sudenkuoppana on niin sanottu
“tempputason’ liiketoiminta, jota harjoitetaan silloin kuin toiminta on
perspektiivitonti ja tavoitteetonta (Aijo 1999: 11). Tilldin tullaan
my0s kysymykseen siitd, kuinka hyvin yritys hallitsee toimintojaan.
Yritys voi turvallisesti tehostaa prosessejaan ja keskittyd
ydinliiketoimintaansa pitden samalla strategisesti tarkeét
litkketoiminnan osa-alueet kisissdéin. On tapauksia, joissa yritys
esimerkiksi ulkoistaa asiakkuuksienhallintansa. Jos sidosryhmai pettda
tallaisessa tilanteessa, on vaikeaa ottaa lankoja hallitusti takaisin
omiin kisiin, jonka seuraamukset taas antavat negatiivista ja
epéluotettavaa viestid asiakkaille, muille sidosryhmille ja
mahdollisesti omistajille (Vuorisalo 12.8.2008, haastattelu).

Suomalaisyrityksille problematiikkaa tuottaa myos kokonaisuuden
karaisemisen vaikeus. Kansainvilistymisen yhteydessd vihemman
toimivat tai kannattavat osat tulisi karsia pois. Tdmén on kuitenkin
todettu olevan monelle yritykselle epédselvéé ja vastenmielistd, mikéli
se aiheuttaa ndenndistikidn pudotusta litkevaihdossa. (Kaikkonen
16.7.2008, haastattelu) Fokusoinnin merkitys korostuu; kansainvalisia
markkinoita on huomattavasti varmempaa ldhted valloittamaan
kapealla ja terdvilld kuin tylsélla ja levedlld karjella.

Innovatiivisuus on yksi vahvimmista osa-alueista kotimaisilla
yrityksilld. Ei kuitenkaan vieldkdén niin vahva kuin se voisi olla.
Parantamisen varaa on ennen kaikkea innovatiivisuuteen kannustavan
ympadriston luomisessa ja innovaatiosignaalien tunnistamisessa.
Potentiaali on jo olemassa suurimmassa osassa yrityksisté, erityisesti
kun muistetaan, ettd innovaatiot voivat yhtilailla liittyd prosesseihin
kuin tuotteisiinkin. Luovalla ajattelulla tehostetuilla prosesseilla
voidaan saavuttaa uudenlaista kilpailuetua. Mahdollisuuksia tdhin
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karsii valitettavan usein se, ettd keskiméardisen suomalaisen
yritysjohtajan ajatusmaailmaa ohjaa jos se olisi noin niin miksei
kukaan tee sitd jo” —asenne (Rasila 22.10.2008, esitelma).

Tyypillisessd suomalaisessa, korostuneesti pirkanmaalaisessa
yrityksesséd ohjaa toimintaa tietynlainen teknokranttuus. Tatd ilmenee
kun yritys tietdd omaavansa hyvin tuotteen, jolla on teknisen osaston
hyvéksyntd. Tilanne tuudittaa yrityksen kuvitelmaan, etti tuote myy
itse itsensd, eika sité tarvitse markkinoida. (Vuorisalo 12.8.2008,
haastattelu) Korostuneesti kansainvalisessd ymparistossa kyseinen
harhaluulo kostautuu, etenkin jos puhutaan uusista yrityksisté
ulkomaisilla markkinoilla. On vaarallista kuvitella, ettd
markkinaosuus tulisi hyvén tuotteen ansiosta automaattisesti.
Ensinnékin sen pitéé olla ainakin jollain osa-alueella selvisti parempi
kuin markkinoilla valmiina olevat tuotteet ja lisédksi asianomainen
fakta tdytyy myydé asiakkaalle.

Muunkinlainen suhdetoiminta on suomalaisyrityksille jossain médrin
ongelmallista. Verkostoitumista kohtaan asetetaan tédna pdivana
paineita, miké johtaa usein ylenpalttiseen ja epdloogiseen
suhdetoimintaan. Etenkin kansainvélisesti operoivan yrityksen tulisi
kiinnittdd seikkaan huomiota, silla usein verkostojen pettimisen
negatiiviset vaikutukset kertaantuvat kun yritys on ylittdnyt kotimaan
rajat. (Vuorisalo 12.8.2008, haastattelu) Suhdetoiminnan positiivinen
vaikutus yksinkertaisimmillaan on asiakkaan tai muun sidosryhmén
mielessd pysymistd. On tirkedd muistaa, ettd verkostoissa yritykset
ovat tietylla tavalla riippuvuussuhteessa toisiinsa ndhden, jolloin
yhteisty6lld on mahdollista hallita riskejé; verkostostrategian
kehittiminen on my6s keino téhéin (Virolainen & Hallikas 2005: 230-
232).

Mikali yrityksen toimintaan sisdltyy edustuksellista vientid, on siithen
liittyen ilmennyt yleisesti kohdattuja ongelmatilanteita.
Sopimusjuridiikan suhteen suomalaisyritykset ovat valveutuneita,
mutta erindiset nyanssit esimerkiksi myyntiagenttien kanssa tehtévista
sopimuksista ovat huomionarvoisia. Muun muassa tyypillinen case
tdllaisesta ongelmasta on, ettd yritys on tehnyt tiettyd maata koskien
pitkdaikaisen sopimuksen eksklusiivisesta myynnistd, jonka jilkeen
(mitd nopeammin, sen parempi) ilmenee, ettd kyseinen agentti on joko
tehoton tai epdluotettava.

Yritykset hyodyntévit yhd kasvavissa méérin vientirenkaita, joiden
dynamiikka ja tarkoitus ei kuitenkaan kaikille yrityksille ole tdysin
selvdd. Vaikka vientirenkaissa kollektiivisuus korostuukin, ei se
tarkoita, etteiko yrityksen oma aktiivisuus olisi vélttimatontd. Usein
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liityttdessd vientirenkaaseen jdd vastuu tiysin yhteiselle
vientipaillikolle, jonka tekemésti esityOstd ei lopulta oteta koppia”.
Siind vaiheessa kun tietd avataan asiantuntijan voimin
kohdemarkkinoilla, on tarkeda tehdé resursoida tilanteen vaatimalla
tavalla ja hyodyntéa tilaisuus tehokkaasti. Mikali yritys ei renkaan
noin kolmen vuoden elinkaaren aikana onnistu saamaan sdannollista
litkketoimintaa, voidaan puhua epdonnistumisesta. (Eriksson 1.7.2008,
haastattelu)

Kansainvélinen liiketoiminta tai ainakin sen kdynnistyminen on aika
ajoin myds sattuman kauppaa, mikd aiheuttaa usein itsessddn myos
vastoinkdymisid. Yritykselle saattaa tulla esimerkiksi tilaus maasta,
johon se ei ole ollut aktiivisesti 14hdossé; tilauksen vuoksi yritys
kuitenkin ldhtee suuntaamaan resursseja sinne (Mansikka 1.7.2008,
haastattelu). Tdllainen by accident —kansainvélistyminen saattaa
johtaa yritystd harhaan, silld kyseinen maa ei vilttiméttd ensimmaéisen
kaupan onnistumista lukuun ottamatta ole lainkaan optimaalinen
yritykselle.
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3 Pirkanmaalta maailmanmarkkinoille

3.1 KotimarkKkinat

Kotimarkkinoiden késite voi olla laaja. Jollekin yritykselle se voi
tarkoittaa omaa kaupunkia tai maakuntaa, jotkin taas mieltdvat
esimerkiksi EU-alueen kotimarkkinoiksi. Yleisesti ottaen
kotimarkkinoista puhuttaessa tarkoitetaan Suomen markkinoita.
Tassdkin yhteydessd on aiheellista ottaa sama linjaus, mutta tarkastella
samalla kuitenkin vaihtoehtoja.

Mikdli yritys katsoo esimerkiksi Ruotsin kotimarkkina-alueeksi,
saattaa pohjana olla katteettomia perusteita. Moni uskoo, ettéd
litkketoiminnan kdynnistiminen ldnsinaapurissa sujuu ongelmitta,
mikali yritykselld on Suomessa jo vakiintunut markkina-asema. Néin
ei kuitenkaan useimmiten ole. Ruotsissa vallitsee erilainen
businesskulttuuri ja kilpailutilanne kuin Suomessa. Yrityksid on
yksinkertaisesti enemmaén ja useimmilla toimialoilla markkinaosuuden
saavuttaminen on kovemman tyon takana vield vaikeampaa, etenkin
kun kyseessa ei ole kotimainen yritys. (Eriksson 1.7.2008, haastattelu)

EU on véistdmattd tuonut keskusteluun oman lisdnsi. Harva mieltdi
EU-alueen markkinoina kovin yhtenéiseksi, mutta muutoin se on
litkketoiminnalliselta kantilta kokenut integraation todellisuuden.
Yksinkertaisena esimerkkind mainittakoon, ettd
pirkanmaalaisyrityksen on mutkattomampaa lahettdd hyodyke
nykyddn Saksaan kuin Ahvenanmaalle, joka on oma tullialueensa
(Vuorisalo 12.8.2008, haastattelu).

Suuntaa kotimarkkinoista antaa jossain médrin tietimys niistd. Harva
yritys kouluttautuu, jotta tuntisi kulttuuria ja ominaispiirteiti
kotimarkkinoilta. Liitteen 2. kaaviossa on maakohtainen listaus
pirkanmaalaisten yritysten kouluttautumishalukkuudesta. Sen lisdksi,
ettd se osoittaa kuinka vahva mielenkiinto suomalaisyrityksilld on
Vendjdn markkinoita kohtaan, se myos kertoo, ettd Ruotsista ei tiedetd
vield kaikkea. Néin ollen timén voidaan katsoa selventdvén vastausta
kysymykseen siitd, mitkd kotimarkkinat ovat.
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3.2 Kotipaikka brandini

Onko yrityksen kotipaikalla vdlid? Témén péivan globaalissa ja
avoimessa markkinataloudessa kysymys osoittautunut varsin
retoriseksi, mutta sitd voidaan silti purkaa useammalle tasolle. Jos
lahdetddn tarkasta kohdistamisesta liikkeelle, voidaan pohtia, onko
kaupungilla tai maakunnalla merkitystd. Vastaus on: hyvin harvoin.
Ajatellaan vaikkapa jotain tuttua brindié, kuten Mercedes-Benzia tai
BMW:ti; lienee turvallista sanoa, ettd harva tekisi eroa autojen viélille
tai antaisi ostohetkelld painoarvoa sille onko autojen alkupera
Miinchenissi vai Frankfurtissa.

Sen sijaan on olemassa suuri merkitys valtiokohtaisella erolla. Hyvin
moni arvostaa Audia, BMW:ti ja Mercedes-Benzid juuri sen vuoksi,
ettd ne ovat saksalaisia automerkkejd. Tama pétee eri tuotteissa ja eri
maissa. Kuluttajat, myoskdin yritysasiakkaat, eivét laske suurta
painoarvoa sille miltéd alueelta tai mistd kaupungista tuote tai yritys on
kotoisin, mutta sen kotimaa puolestaan saattaa olla hyvinkin
ratkaisevassa asemassa.

Esimerkiksi pirkanmaalaiselta yritykselti ei kuitenkaan ole vaddrin
tuoda kotipaikkaa esiin. Se saattaa olla tekijd, miké antaa
konkreettisuutta kotipaikalla. Ajatellaan vaikka tyylikdstd Patek
Philippe —rannekelloa, jonka taulussa lukee ”Genf, Suisse”. Varmasti
useammallekin kuluttajalle tulee mielleyhtymd maailmankuuluun
konseptiin, lahes parin sadan vuoden perinteet omaavaan
kellosepdnpajaan Geneven laitamilla, jossa tehdddn vuosikymmenet
kestdvéa laatutyotd. Jos kellon taulussa lukisi vain ”Switzerland”, olisi
tuote enemmaéan massaa, eiké edelld mainittua viimeistd mielikuvaa
synny, kuten ei mydskdén lisdarvoa, joka saa kuluttajan maksamaan
ylimddriisen tuhannen.

Yhtd kaikki, kotipaikka ei pysty vetovoimaista brandid luomaan yksin,
tai edes suurimmaksi osaksi. Se voi synnyttdd edelld mainittua
lisdarvoa, mutta yritys tuotteineen on se, jonka tulee hakeutua
oikeisiin tilanteisiin ja tehdé itsensi tarpeelliseksi. Suomea on
perinteisesti pidetty maana, josta tulee laatua. Kylma tosiasia on
kuitenkin, ettei nidin selvid linjauksia voi nykypéivéni tehdd; timén
osoittavat muun muassa viimeisimmat kansainviliset kilpailukyky- ja
tietoyhteiskuntatutkimukset sekd useiden kansainvélisen
litketoiminnan asiantuntijoiden lausunnot (Eriksson 1.7.2008,
haastattelu). Ennen pitkéa yleistykset hdilyvét myds niin
yritysasiakkaiden kuin kuluttajienkin mielistd. Asiaa ei ole syytd
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synkistelld, ainoastaan valmistautuminen mielikuvien kattamiseen
kannattaa.

3.3 Kansainvilistymisen edistijit

Pirkanmaalla on useita yrittdjyyden tueksi perustettuja organisaatioita.
Osa jérjestoistd, kuten kauppakamari ja Pirkanmaan Yrittdjat
harjoittavat elinkeinoelimén edunvalvontaa ja pyrkivét tukemaan
jokapdivéista yritystoimintaa. Ne jérjestaviat myos kansainvilista
litketoimintaa koskevaa koulutusta ja edesauttavat verkostoitumista.
Tallaiset organisaatiot eivit tue suoranaisesti rahoituksen muodossa
kansainvélistymisté, vaan luovat sille puitteita.

Julkista rahoitusta mielivin yrityksen kannattaa muistaa
peukalosdéntd, jonka mukaan tavallista yritystoimintaa ei voida tukea,
kehittdmistoimintaa voidaan. Instanssit, joista pirkanmaalaisyritys voi
rahoitusta hakea ovat Tekes, Finnvera ja TE-keskus. Néistd Tekes
myontid sekd lainaa ettd tukea, Finnvera ainoastaan lainaa ja TE-
keskus ainoastaan tukea. Yrityksen tulee muistaa, ettd tutkimus ja
kehitys —operaatiot eivit ole ainoa tie julkiseen rahoitukseen, vaan
esimerkiksi kansainvélistyminen voidaan ndhda kehittimistoimintana,
mikali sille on perusteita ja sen pohjana on suunnitelmallisuus.

Omana lukunaan mainittakoon vientirengastoiminta. Mikéli pieni
yritys ldhtee renkaaseen, voi se saa saada jopa 65 % tuen renkaan
kuluihin Ty®6- ja elinkeinoministeridltd. Keskisuurtenkin yritysten
maksimiavustus on 50 % kuluista. TEM vaatii tuen saannin
edellytyksiksi yritykseltd tarvittavaa resursointia hankkeeseen seka
vakavaraisuutta. (Teittinen 2.7.2008, esitelméd) Vientirenkaita
hallinnoivat yleensi kansainvilistymispalveluita tarjoavat yritykset.

Péadomasijoittajat ja business-enkelit ovat luonnollisesti yksi tie
rahoittaa ulkomaisten operaatioiden kdynnistamista.
Padomarahoituksen saaminen ei onnistu kuitenkaan automaattisesti.
Varsinkaan suuret pddomasijoittajat eivit ole kiinnostuneita pienisti
yrityksistd, jotka tarvitsisivat huomattavan paljon apua
litketoimintaosaamisen suhteen (Rasila 22.10.2008, esitelma).
Osaavan tiimin merkitys nousee arvoonsa ja toisaalta teknologian tai
tuotteen potentiaali.

Myés sijoituksen koolla on vélid. Toisaalta pienidkddn summia ei
lainata, mikéli reaaliset tuotto-odotukset eivét ole kilpailukykyiset.
Yrittdjdn on hyva muistaa, ettd pddomasijoittaja katsoo yrityksen
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suhteen erityisesti kolmea asiaa. Ne ovat kohdemarkkinoiden koko ja
potentiaalinen osuus siité, tuotteen uniikki ominaisuus, jolla kyseinen
osuus saavutetaan seka tiimi, jonka johtamana yritys voi tavoitteensa
saavuttaa (Rasila 22.10.2008, esitelma).

Konkreettisena kansainvélistymisen edistdjdna voidaan pitda niiti
kotimaisia toimijoita, jotka luovat suomalaisyrityksille puitteita
kohdemaissa. Esimerkiksi Finpron aluetoimisto on paikka, jota
maassa litketoimintaa suunnittelevan yrityksen olisi aiheellista
konsultoida. Vastaavasti hyodyllistd tukea saattaa saada Saksan
markkinoille Suomalais-Saksalaisesta kauppakamarista, Venéjin
markkinoilla Suomalais-Venilaisestd kauppakamarista, ja niin
edelleen (Mansikka 1.7.2008, haastattelu).

3.4 Yhteydet Pirkanmaalta

Moni yrittdjd miettiessdédn yrityksensd potentiaalia kansainvilisilla
markkinoilla pohtii, onko heille hyotyé vaiko haittaa siitd, ettd
lahtokohtana on Pirkanmaa, Suomi ja Pohjois-Eurooppa. Viélimatkat
ovat valtavia etenkin Aasian ja Pohjois-Amerikan suurille
markkinoille, eikd aina myyntipuheissa voida turvautua suomalaiseen
tai skandinaaviseen laatukésitteeseen, silla kyseinen kisite on
yksinkertaisesti osalle mahdollisista asiakkaista tuntematon.
Helsinkildisilld yrityksilld on varmasti valmiimpi infrastruktuuri
ympdrilldén kansainvilisien yhteyksien luomiseksi, joten miksi pienen
ylojarveldisen yrityksen kannattaisi tuhlata vahaisidkaén resursseja
tallaiselle kokeilulle.

Mikali riskianalyyseja ja sen kautta paatoksid tehddén ndkokulmasta,
jossa ldhestytdén litketoimintamahdollisuutta ylhéélta alas
“murustellen”, ei kovinkaan moni pirkanmaalaisyritys ole halukas
ottamaan ensimmadisidkédén askeleita kansainvilistymisen suuntaan.
Aiheellisempaa on ldhted kotoa kisin, vuorovaikutuksellisesti
tarkastelemaan mahdollisuuksia.

Pirkanmaalla tilanne on yleisesti ottaen hyvd. Maakunnassa, etenkin
Tampereen seutukunnassa vallitsee kollektiivinen kehittimisen halu,
jossa moni asiantuntija nékee selkeén edun esimerkiksi
padkaupunkiseudun elinkeinoeldmaéén ja julkiseen sektoriinkin
nihden. (Vuorisalo 12.8.2008, haastattelu) Olennaista on, etti yritys
pitdd itse metelid itsestddn jo kotipesdssi ja kerdd sen tiedon, taidon ja
tuen mukaansa, minkd oma maakunta tai kaupunki tarjoaa. (Turunen
14.8.2008, haastattelu)
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Muun muassa edellisessé luvussa mainitut yrittdjan sidosryhmét ovat
olemassa juuri titd varten. Pirkanmaallakaan ei ole olemassa
foorumia, jossa oikeat vastaukset ja ratkaisut annetaan kéteen tai jossa
olisi lista valmiista kansainvalisistd asiakkaista eri kohdemarkkinoilla.
Sen sijaan on olemassa joukko “match-making” —tekijoité ja
tukiorganisaatioita, joiden toiminta on kansainvélisestikin erittdin
vertailukelpoista.
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4 Case-yrityksia

4.1 Kisiteltavit yritykset

Kaikki kolme case —yritystd edustavat pirkanmaalaista, etupddssi
tamperelaista elinkeinoeldméé. Ata Gears Oy on keskisuuri
metalliteollisuuden yritys kun taas Deltabit Oy ja Sample Rate
Systems Oy edustavat pienempié teknologiayrityksid. SRS tyypillinen
on esimerkki Born Global —yrityksestd, jotka sindnsd ovat etupdédssa
uniikkeja, mutta omaavat tiettyjd yhtildisyyksii, kuten kapean
toimialan sekd resurssien ja kasvupotentiaalin vélisen ristiriidan.
(Gabrielsson 2007: 205-209)

Téssd on kiintoisaa myos se, ettd kisiteltivilld yrityksilld on toisistaan
merkittavasti poikkeavat elinkaaret. Ata Gearsin juuret ulottuvat jopa
1900-luvun ensimmaiselle puoliskolle, joten yritys on tehnyt tasaista
kasvua. SRS sellaisenaan toimi ainoastaan seitsemén vuotta kasvaen
voimakkaasti, kunnes siirtyi yrityskaupassa uuteen omistukseen.
Deltabit on verrattain nuori yritys, joka on tehnyt kasvua, mutta on
vasta parhaillaan suuremman lapimurron kynnyksella.

Yritysten kohdilla on keskitetty kansainviliseen toimintaan
kokonaisuutena. Olennaista oli maarittdd yritysten tekemié strategisia
valintoja ja syitd niihin. Jokainen yrityksistd on menestynyt
kansainvilisesti ja kasvanut kannattavasti. Yhteisti niille on myos
vahva tuote, jolla on differoiduttu markkinoilla.

Caset perustuvat toimitusjohtajien haastatteluihin.

4.1.1 Ata Gears Oy

Ata Gears on Tampereelta 1dhtoisin oleva yritys, joka suunnittelee,
valmistaa ja myy kartiohammaspyorid teollisuudelle globaalisti. Ata
Gears on perustettu 1937 ja on sittemmin kasvanut jo 180 tyontekijaa
tyollistaviksi metalliteollisuuden yritykseksi. Ensimmadisen askeleensa
kansainvilisille markkinoille Ata Gears otti jo 1942, jolloin se solmi
ensimmadiset vientisopimukset Ruotsiin. Todellinen
kansainvélistyminen tapahtui kuitenkin vasta 1980-luvulla. Nykyaan
Ata Gearsin liikevaihdosta noin 70 % tulee viennista.
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Ata Gearsin kansainvélistyminen tapahtui usean seikan summana,
mutta padasiassa syyné oli kotimarkkinoiden rajallisuus. Ata Gears on
erikoistunut ajan myo6td tuotannossaan ainoastaan
kartiohammaspy®oriin, miké tarkoittaa etti kasvaakseen yrityksen oli
suunnattava liiketoimintaansa myds ulkomaille. Taustalla
luonnollisesti oli halu kasvaa tietystd kokoluokasta. Yksi vaikuttava
tekija yrityksen kansainvélistymiseen oli se, ettd suuri osa asiakkaista
toimii meriteollisuudessa, mika tarkoittaa 1dhes aina rajat ylittavaa
toimintakenttdd. Myos 80- ja 90-luvun taitteen laman tuomat jénnitteet
olivat erdénlainen sysiys kasvaa kansainvilisesti, silld epdvakaus
kannusti muutosjohtamiseen.

Yritys omaa erittdin pitkét perinteet ja on yhdessa tasaisen ja vahvan
kasvun kanssa saavuttanut merkittdvéin maailmanmarkkinaosuuden
tuotteellaan. Ata Gears on suurilta osin edelld mainituista syista
tilanteessa, jossa se saa suoria tiedusteluja ja pyynt6ja
maailmanlaajuisesti my0s uusilta tahoilta ilman markkinointia. Ndin
ollen on selvéa, ettd yritys omaa vahvat referenssit ja laajan
tunnettavuuden.

StrategiatyOstd puhuttaessa on aiheellista katsoa pddasiassa yrityksen
lahihistoriaan, silld ennen paria viimeistd vuosikymmenta
strategiatyOskentely rajoittui erittdin keskitetysti toimitusjohtajan
omaan visioon, jonka toteuttamiseen ei nédin ollen muu yritys
tietoisesti pystynyt tdhtddmadn. Strategiatyd nousi varsinaisesti esille
vasta 90-luvulla. Tatd edesauttoivat muun muassa johdon
laajeneminen ja henkildstomuutokset sekd myds ajan henki.
Nykymuotoinen kirjallinen strategia omaksuttiin Ata Gearsissa vasta
2000-luvun alussa. Yritys on koonnut sittemmin myos
strategiaryhmén, joka kokoontuu noin puolentoista kuukauden vélein
tarkastelemaan pééatettyjen suuntausten toteutumista sekd
suunnittelemaan uusia linjauksia.

Ata Gearsin strategiset vahvuudet ovat selkedsti jasenneltavissa. Se
turvaa osaavaan tydvoimaan ja kilpailukykyiseen valmistukseen. Ata
Gears on vastuussa hyvin merkittdvasti osasta tuotteensa arvoketjua.
Naéin ollen yritykselld on liikkkumavaraa ja tietynlainen
toimintavarmuus on suurempi. Tyontekijét jalostuvat
huippuammattilaisiksi vasta yrityksen palveluksessa, silld vasta tdssé
vaiheessa on mahdollista hyodyntdd kokeneempien tyontekijoiden niin
sanottu hiljainen tieto. Yrityksen nikemyksen mukaan tdimé vaihe
kestdd usein jopa noin viisi vuotta. Strategista liikkkumavaraa Ata
Gearsilla on my0s pitkén tilauskantansa vuoksi; tdlld hetkelld tuotanto
on sovittu noin puoleksitoista vuodeksi eteenpdin, joten tima jattaa
suuremman ikkunan muutostarpeisiin torméttaessa.
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Vahvuutena yritykselld on my0s asiakassuhteiden tila ja hoito. Ata
Gearsilla on hiukan yli sata nykyista asiakasta, joiden kanssa se omaa
avoimuuteen perustuvan suhteen. Suurimpia asiakkaita yritys pyrkii
tapaamaan siddnnollisesti pari kertaa vuodessa ja saa tétd kautta néiltd
muun muassa kehitysnakymié. Téllaiset suorat kontaktit ja
vuoropuhelu asiakkaiden kanssa tukee toimintamallia, jossa tuotteet
tehdddn yksilollisesti. Yritykselld ei ole massatuotantoa, vaan jokainen
kartiohammaspyora tehddin tilaustyoni. Asiakasmddrin suhteellinen
pienuus mahdollistaa timénlaisen asiakassuhteiden hallinnan ja
optimaalisen palvelun.

Ata Gearsin myynti ja markkinointi toteutetaan Suomesta késin.
Myynninkin osalta timéd menettely juontuu tuotteiden
yksilollisyydesti ja siitd, ettd ne vaativat erityisosaamista.
Myyntiagentit, joita yritykselld on téll4 hetkelld kuudessa maassa,
lahinna kartoittavat ja tunnustelevat markkinoita. Ndin ollen
Espanjassa, Italiassa, Japanissa, Kiinassa, Saksassa ja Yhdysvalloissa
operoivat agentit eivit osallistu varsinaisesti mydskaan
asiakassuhteiden hoitoon tai sopimuksien tekoon; he kuitenkin
edesauttavat asiakassuhteiden syntymisessd. Myyntiagentit
padsddntoisesti tuntevat alueiden erityispiirteet ja hallitsevat kielen.

Ata Gearsilla ei ole omia juristeja, vaan lakipalveluita ostetaan yleensa
soveltuvalta tamperelaiselta lakiasiaintoimistolta. Sopimusjuridiikkaan
kiinnitetddn paljon huomiota ja tarpeita tarkkaavaisuudelle 10ytyy
yrityksen mukaan muun muassa Pohjois-Amerikassa, erityisesti
agenttisopimusten kanssa. Yritykselld on myos palveluksessaan
teknisid asiantuntijoita, jotka kerdavét esimerkiksi globaalisti
kilpailijatietoa.

Globalisaation kehittyminen on ollut Ata Gearsille tuottoisaa, silld
esimerkiksi meriteitse tapahtuva rahtiliikenne tarkoittaa poikkeuksetta
uusia tilauksia yritykselle, jonka tuotteella on noin 50 %
maailmanmarkkinaosuus alalla. Nykyiset suuntaukset takaavat tiettyd
jatkuvuutta; myds energiapolitiikalla on yhteys yrityksen asiakkaiden
kéyttdytymiseen. Tdma ndkyy ainakin siten, ettd merenkulun
tdhdatessd energiatehokkuuteen, otetaan kayttoon yhd enemmaén
diesel-koneita. Koneiden vaihto merkitsee luonnollisesti myos
voimansiirtokaluston uusimista, jolloin suurten kartiohammaspydrien
kysyntd kasvaa samassa suhteessa.

Ata Gearsin toiminta ei ole verrattain kuitenkaan kovin
suhdanneherkk&a. Toki aina on mahdollista, ettd romahduksiakin
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tulee, mutta kyseessa on tilloin 1dhes makroekonominen muutos. Ata
Gears on esimerkiksi vahvasti mukana terédsteollisuudessa useissa eri
koneissa ja laitteissa, kuten murskaimissa. Kyseisen teollisuuden
haaran vahva laskusuhdanne saattaisi néin ollen nékya jollain tavalla
yrityksen myynnissd. Ndihin ndkymiin Ata Gears pystyy varautumaan
hyodyntdmaéll asiakkaiden markkinatuntemusta, kuten edellékin
mainittiin, sekd tunnustelemalla alan yhteisoisséd, merkittivimpana
mainittakoon GMA (Gears Manufacturers Association), joissa on
mahdollisuus saada hyvid aluekohtaisia ennusteita.

Yksi merkittdvimmisté uhista liiketoiminnalle on raaka-aineiden
saatavuus ja hinta. Terdksen hinta on esimerkiksi noussut lyhyessa
ajassa 200 %. Ata Gearsille suuri vaikutus on rdjahdysmadisesti
kasvavalla tuulivoimatuotannolla. Tuulimyllyjen valmistuksessa
kdytetdén samaa terdstd kuin mistd kartiohammaspyorid valmistetaan,
joten raaka-aineista syntynyt kilpailu kovenee entisestdan. Uudet
kilpailijat eivét sen sijaan ole yritykselle suoranainen uhka. Tdma
johtuu siitd, ettd markkinoille tulo on erittdin vaikeaa, nykyisessi
kilpailutilanteessa ldhes mahdotonta. Vakavammin tulee suhtautua jo
olemassa oleviin kilpailijoihin, joista kdytdnnossa jokainen kasvattaa
kapasiteettiaan jatkuvasti. Isojen kartiohammaspyorien kohdalla
tilannetta helpottaa paljolti niiden valmistuksen vaativuus; esimerkiksi
Kiinassa ei ole yhtddn valmistajaa, eiké niitd myoskdin ole
odotettavissa.

Joka tapauksessa yrityksen mukaan paras suoja kilpailijariskié vastaan
on omien asiakkaiden sitouttaminen. Sitd helpottaa alan hidas sykli ja
asiakassuhteiden ldheisyys. Ata Gears nikee, ettd tuotantolaitos
halvemman kustannustason maissa tai toisaalta lahempané suurimpia
markkinoita, kuten Kaukoitdi, ei olisi investointina jirkeva. Tilanne
olisi eri, mikéli kyseessd oleva valmistus olisi
kokoonpanolinjamaisempaa, mutta tissé tapauksessa investointi olisi
kannattamaton. Riskienhallintaa ajatellen yksi punaisista langoista on
liiallisen riippuvuuden valttdminen. Tatd ajatellen muun muassa
asiakastoimialaa koskeva ja maantieteellinen hajauttaminen on
yrityksen strateginen valinta.

Ata Gearsin visio sisdltdd pddasiassa tavoitteen tasaisesta kasvusta.
Yritykselld on parhaillaan rakenteilla uusi tuotantolaitos Tampereella,
joka mahdollistaa tarvittavan kapasiteetin kasvattamisen. Tama on
yhdessa riskienhallinnallisesti ennaltachkéisevén liiketoiminnan
kanssa yrityksen vakaan tulevaisuuden tae.
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4.1.2 Deltabit Oy

Deltabit on tamperelainen teknologiayritys, jonka ydinliiketoimintaan
kuuluu biometriseen tunnistukseen perustuvat tunnistus- ja
kulunvalvontajérjestelmét. Deltabitin toiminta koostuu
ohjelmistotuotannosta sekd IT- ja turvallisuusratkaisuista. Toistaiseksi
noin viidennes yrityksen liikevaihdosta tulee viennisti, joka talla
hetkelld suuntautuu 1&hinnd Vendjélle, muualle Eurooppaan seka
Australiaan.

Yritys aloitti vientitoiminnan 2000-luvun taitteessa tuotteensa myota.
Myyntid ei tuotteen luonteen vuoksi ollut millddn tavalla aiheellista
rajata kotimarkkinoille, vaan kansainvélistyminen tapahtui
luonnollisella tavalla kauppojen kautta syntyneiden kanavien avulla.
Yleistden voidaankin sanoa, ettd siirtyminen uudelle markkina-
alueelle on tapahtunut ensimmaéisen kaupan kautta. Sittemmin Deltabit
on kuitenkin teettdnyt my6s markkinatutkimuksia kartoittaessaan
myynnin kohdistamista. Yritys kayttda lisdksi myyntiagentteja
tietyissd kohdemaissa muun muassa uusien kontaktien hakemiseksi.

Uusia asiakkaita 10ytyy usein kohdemaassa tehokkaimmin sen jilkeen
kun referenssiksi on saatu jokin paikallisesti ndkyvyyttd saanut
projekti. Téstd hyvidnd esimerkkind toimii Nokian Renkaiden
Sevlovskin tehdas Venéjélld, jonka infrastruktuurissa Deltabitin
tuotteita on kéytetty. Kyseinen asiakassuhde on toiminut merkittdvéna
kdyntikorttina alueella.

On myds markkinoita, joiden suhteen yritys on tehnyt kielteisen
linjauksen. Esimerkiksi Yhdysvaltain markkinoille ei ole pyrkimysta
lahted, silld maan lainsdddédntd ja muut madraykset luovat liikaa
epavarmuustekijoitd litketoiminnan suuntaamiseksi alueelle. Myds
markkinatutkimukset ovat osoittaneet, ettd resursoinnin vaativuus on
suhteessa liiallista, joten siirtymdd Yhdysvaltoihin ei néhtdne
ldhitulevaisuudessa. Aasian markkinoilla, erityisesti Kiinassa kilpailu
on todella kovaa, eikd siellikdén pdin maailmaa myynnin
vakiinnuttaminen ole edukasta vélttimattomiin panostuksiin nédhden.

Vendja suuret markkinat Deltabit sen sijaan pyrkii hyodyntdmaén.
Liiketoiminta maassa on toki jossain maérin riskialtista ja esimerkiksi
vaikeuksiin tullissa tulee varautua. Hyvien ja asiantuntevien
kontaktien 160ytyminen Venéjéltd onkin olennaisen tiarkeda
vastoinkdymisten vihentdmiseksi; maatuntemusta ei mitddn muuta
kautta pysty hankkimaan vastaavalla tavalla. Huomionarvoista on
myos se, ettd vaikka suurin osa maailmasta el tilla hetkella talouden
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kannalta epdvarmoja aikoja, tullee talouskasvu jatkamaan vakuuttavaa
vauhtia Vendjilla. Kaiken kaikkiaan Deltabitissd ndhddin, etta
mahdollisuudet ovat huomattavasti uhkia suuremmat kyseissd maassa.

Deltabitilld on johtoryhmaén liséksi strategiaryhmad, joka suunnittelee
yrityksen operatiiviset, kansainviliset suuntaviivat. Ulkomaille
suuntautuvan liiketoiminnan suhteen, ldhtokohtana on, ettd jokaiseen
kohdemaahan on oma strategia, jonka luomiseksi otetaan huomioon
myyntiagenttien tai muiden vastaavien toimijoiden suosituksia.
Tuotekohtaisesti patee osittain sama lainalaisuus, lukuun ottamatta
tiettyja karkituotteita, joita myydddn useimmissa kohdemaissa.
Kotimarkkinoille yritykselld on omat tuotteet, joita ei, Viro pois
lukien, suunnata juurikaan muualle. Kansainvélisestikin yritys on
hankkinut kilpailuetua differoitumalla kilpailijoistaan tuotteidensa
sddolojen kestédvyydelld. Esimerkiksi vastaavalla tavalla erilaisia
sadtiloja sietdvad sormenjélkitunnistinta eivat kilpailevat yritykset
valmista.

Deltabit luottaa my0s strategiseen yhteistyohon liiketoiminnassaan.
Yritys on muodostanut neljdn yrityksen yhteistydrenkaan yhdessi
toiminnan- ja taloudenohjauksen ratkaisuja toimittavan Oscar Software
Oy:n, tuotannonohjaus- ja dokumentinhallintajérjestelmid toimittavan
Vidis Finland Oy:n ja tydajan- ja projektinseurantaan keskittyvin
Necom Oy:n kanssa. Ndiden toimijoiden tuoteryhmat tdydentévit
siind madrin toisiaan, ettd yhteistyon hyddyntdminen on loogista.

Yrityksen asiakasryhmét voidaan karkeasti jaotella kuntokeskuksiin,
sairaaloihin, kuntiin seka tietyissd tapauksissa my0s
yksityishenkil6ihin. Luonnollisesti myds eri yritykset toimivat
Deltabitin asiakkaina, mutta niiden suhteen on hankalampi tehda
jaottelua. Yritys on jossain mielessd murrosvaiheessa
litketoiminnassaan, silld tuotteissa on helppokéyttoisyydesséén ja
turvallisuusominaisuuksiensa vuoksi potentiaalia ’joka kodin”
ratkaisuiksi. Toistaiseksi eletddn vaiheessa, jossa biometrinen
tunnistus ei ole saavuttanut suurta tietoisuutta; kuitenkin Deltabitilla
on neuvotteluja kidynnissd merkittdvien jakelijoiden kanssa.
Yhteistyokumppaneina on myds globaaleja jakelukanavia.

Toimitusjohtaja Juha Turunen nékee, ettd Tampere on myos
kansainvilistyville yritykselle erinomainen kotipaikka. Siitd tekee
muun muassa téssi suhteessa Helsinkid paremman se, etti
kaupungissa vallitsee jollain tapaa kollektiivinen kehittdmisen henki.
Olennainen, erottava tekijd Tampereen laadussa elinkeinoeldméan
infrastruktuurina tosin on yrittdjdn oma aktiivisuus. Kaupunki on liian
iso siihen, ettd yksittdinen yritys ’10ydettéisiin” itsestdin sen
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verkostoihin, mutta mikali yritys osaa myyda itsedén myos julkiselle
puolelle, se palkitaan. Lisdksi tarjolla on esimerkiksi korkeatasoista
koulutusta ainakin Tampereen kauppakamarin ja Pirkanmaan
Yrittdjien jarjestiménd. Myos TE-keskuksen ja Tekesin katsotaan
olevan hyvii edistdjid elinkeinoeldmalle. Deltabit luottaa my0s
paikallisiin lakiasiantoimistoihin kansainvéliseenkin liiketoimintaan
liittyvissa juridisissa asioissa. Kaupungissa on tarjolla tissdkin
suhteessa erittdin hyvii osaamista.

Téll4 hetkelld Deltabitin myynnistd 85 % tulee kotimaan markkinoilta
ja 15 % viennistd. Alan murros kuluttajien tietoisuuteen saattaa
aiheuttaa myynnissa rakenteellisia muutoksia sekd mahdollistaa aivan
uudenlaisen volyymin viennissdkin. Tahédn ainakin viittaa yrityksen
visio, jonka mukaan tarkoituksena on, ettd jo viiden vuoden péésta
viennin ja kotimaan myynnin suhde on kééntynyt toisin pdin siten, ettd
85 % liikevaihdosta muodostuukin viennista.

4.1.3 Sample Rate Systems Oy

Sample Rate Systems on kahden diplomi-insin66rin vuonna 1993
Tampereella perustama hitech-yritys, joka alun perin synnytettiin
kaupallistamaan toisen perustajajdsenen innovaatiota — innovaatio ja
yrityksen ydinosaaminen perustui digitaaliseen signaalinkésittelyyn,
jonka aihepiiristd hidn oli tehnyt tuotekehitysté. Yritykselld oli alusta
lahtien kotimarkkinoilla kdytdnnollisesti katsoen ainoastaan kolme
potentiaalista asiakasta, joille ensimmaiset versiot Sample Rate
Systemsin tuotteista oli myyty vuoden sisilld perustamisesta. Néin
ollen yritys on hyvé esimerkki Born Global —mallista, joita erityisesti
korkean teknologian aloilla 16ytyy runsaasti.

Yrittdjilld oli selked strategia, jolla tuotetta ja itse yritystd ldhdettiin
nostamaan suurempaan tietoisuuteen. Se perustui nikyvyyteen
ammattilaispiireissé eli kdytdnnossé kyse oli messujen kiertdmisesta
ympdri maailmaa ja tuoteuutisista alan ammattilehdissi. Koska
messuilla kokoontuivat suhteessa kapean toimialan kaikki merkittavit
toimijat, voidaan puhua matalan kustannustason ja korkean profiilin b-
to-b —markkinoinnista. Kustannuksia yritys pyrki karsimaan tdssakin
vaiheessa vield siten, ettd lyottiytyi esimerkiksi Motorolan tai muun
suuremman yhteistydkumppanin yhteyteen messuilla. Téll4 tavoin tuli
my0s automaattista ndkyvyytti ja lisdvolyymia verkostoitumiseen.

Yritys kohtasi ensimmaéisind toimintavuosinaan merkittavai
problematiikkaa likviditeetin suhteen. Ongelma on yleinen niin
sanotuille T&K-yrityksille, silld usein alkuvaiheessa ollaan tilanteessa,
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jossa paddomasijoittajat eivit ole vield halukkaita 1dhtemadn mukaan.
Myoskain rahoituslaitokset eivit myonné tassé vaiheessa
pidempiaikaisia lainoja. Sample Rate Systemsia kohtasi epdonni myos
julkisen rahoituksen suhteen, kun Keran ja Valtiontakuukeskuksen
(yhdistyivat 1999 Finnveraksi) lupaamista rahoituksista jalkimmaisen
Tampereen toimipisteessé tehty rahoituspéatos pyorrettiin Helsingissa.
Taman takia toimintaa oli rahoitettava henkilokohtaisten kiinnitysten
avulla. Suoranaisesta ydinosaamisesta poikkeavat tilaukset lisdsivit
kassavirtaa, mutta eivét tarpeeksi.

Yrityksen T&K-kustannukset olivat kaikesta huolimatta yli sata
prosenttia litkevaihdosta ensimmaéisind toimintavuosina, joten tuotteen
nopeahko lapimurto oli toivottavaa. Marraskuussa 1994 messujen
kiertaminen palkittiin, kun yrityksen standille tuli tutustumaan suuren
amerikkalaisen toimijan edustaja, joka myohemmin otti yhteytta ja
kysyi mahdollisuuksia yhteistydlle. Tilanteesta poikinut liiketoiminta
edesauttoi yrityksen pystyssd pysymisti keilaradalla”. Kuten
myohemmin tehdyistd johtopéatoksistd on tullut ilmi, vaikka
alkuperidinen tuote oli hyva ja sille oli olemassa markkinat, ei kyseessa
ollut kuitenkaan vield yrityksen potentiaalin kattoa hipova
toimintavaihe. Osaavan tiimin ja johtamisen merkitys korostui
erityisesti tdssd vaiheessa, joka tarkoittaa, ettd téllainen vaihe osataan
paikallistaa ja siithen suhtautua oikein.

Téassd vaiheessa elettiin aikaa, jolloin DVD oli formaattina tekeméssa
lapimurtoa. Tdma tarkoitti hedelmaéllistd aikaa viihde-elektroniikkaan
liittyen muillekin innovaatioille ja kehitysversioille, joten heti
seuraavana vuonna myo0s Sample Rate Systems paikallisti
menestystuotteensa, joka tunnetaan nimelld: ”Digital Home Theater
Engines”.

Menestystuote ja sen kehitys teki Sample Rate Systemsista
strategisesti erittiin tdrkedn suurimmille yhteistySkumppaneilleen,
jotka eivit ilman yrityksen teknologiaa pystyneet myymaian myoskaan
omaa tuotettaan. Olennaisesti toiminnassa korostui uudistuminen ja
aktiivinen mukanaolo toimialan ytimessa. Sindnsi pieni toimija, kuten
Sample Rate Systems olisi tarvittaessa ollut syséttivissd markkinoilta,
mutta sitd ei tapahtunut, koska yritys teki itsestddn tarkedn ja ylldpiti
tilannetta. Silloinen toimitusjohtaja Tommi Rasila vertasi yrityksen
tilaa kimalaiseen, jonka ei teoriassa pitdisi pystyd lentiméén, mutta se
el haittaa, koska se ei itse sitd tieda.

Kun menestystuote, kotiteattereiden digitaaliddni 161 itsensé ldpi ja
asiakaskunta muodostui Hifi-valmistajista kolmelta mantereelta,
muodostui ongelmaksi kasvun hallitseminen. Kotimainen
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pddomasijoittaja 10ysi kuitenkin yrityksen nopeasti ja vuonna 1996,
vuotuisen kasvuvauhdin ollessa noin sata prosenttia, oli rahoituksella
mahdollistettu luonnollinen kasvu.

Se, ettd yritys oli tamperelainen ja osa valmistuksesta tapahtui
Kyroskoskella, ei missdén vaiheessa muodostunut ainakaan haitaksi,
vaikka liiketoimintaa oli joka puolella maailmaa tai oikeastaan juuri
sen vuoksi. Usein ajatellaan automaattisesti, ettd Suomi on
sijainniltaan syrjdinen paikka globaalille yritykselle. Sample Rate
Systemsin asiakkaiden sijaitessa niin Pohjois-Amerikassa, Euroopassa
kuin Kaukoiddssikin, voidaan ajatella juuri pdinvastoin; Suomi on
ndihin ndhden sijainniltaan hyvin keskeinen. Muutenkaan yritys ei
kokenut maantiedettd minkéénlaiseksi tekijaksi liiketoimintaa
ajatellen. DHL nouti valmiin tuotteen Tampereelta ja toimitti sen
asiakkaalle, oli mééranpéé sitten missé tahansa.

Jarkeenkdypa filosofia kuuluukin, ettei Niche-yritykselle tai
markkinajohtajalle sijainti ole merkityksellinen asia. Kuten
kansainvélisessd litketoiminnassa lahes poikkeuksetta, myds Sample
Rate Systems koki kuitenkin problematiikkaa. Tdma johtui erityisesti
yhdesté asiasta, kommunikaatiosta: puuttuvasta, liian vahiisesta tai
sitten védrin ymmarretystd. Hitech-yrityksen on aina
litkketoiminnassaan huomioitava, ettd tuotteiden sisdltdma teknologia
ja sithen liittyva kisitteistd saattaa olla tuttua ainoastaan sen
valmistajille. Jotta suurimmilta ongelmilta valtyttéisiin tulee ottaa aina
huomioon sidosryhmén ymmérryksellinen 1dhtotaso sekéd varmistaa
viestin perillemeno Suomesta aina Kiinaan, Kanadaan tai Australiaan
asti.

Sample Rate Systems kasvoi kahden hengen voimin aloitetusta
yrityksestd nopeasti 32 henked tyollistdvaksi tiimiksi. Yrityksen
toimenkuvan luonne muuttui kuitenkin samalla kun kysynta painottui
yhd enemmaén “commodity” —tuotteisiin ja yhteistydkumppaneiden
intressit alkoivat vaatia myos vihemman tarkoituksenmukaista
kehitystyotd. Vuonna 2000 yritys myytiin niin sanotusti toisen
padomasijoituskierroksen aikana yhdysvaltalaiselle Flextronicsille.
Tétéd seuranneiden yrityskauppojen jélkeen yritys, joka perustettiin
Sample Rate Systemsina on nyt osa NHT kaiutinmerkkia.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tyon teoreettisen viitekehyksen, asiantuntijoiden haastattelujen ja
yritysmaailmasta tehtyjen havaintojen perusteella on hyva tehda
summausta olennaisimmiksi koetuista seikoista liittyen pk-yritysten
kansainvélistymiseen Pirkanmaalta. Lahes poikkeuksetta yritysten
johto omaa jonkinlaisen nikemyksen siitd mihin se kasvulla tai
kansainvélistymiselld kasvun muotona lopulta pyrkii. Nididen
ndkemysten selkiyttiminen ja jasentdminen yhdeksi tai muutamaksi
konkreettiseksi tavoitteeksi ja samalla nykytilan liiketoiminnallisten
tekijoiden tunnistaminen antavat ldhtokohdan niiden keinojen
suunnitteluun, joilla nykytilasta padstdan nykytilasta tavoiteolotilaan
tai oikeammin kehitysasteeseen.

Yrityksissd useimmiten tiedetdén, ettd edelld mainitut tekijét olisi
syyté olla mietittyna ja sitd kautta hyodynnettévissé olevina
tyokaluina. Silti, edes merkittdvédn operatiivisen muutoksen, kuten
kansainvilistymisen kynnykselld, niitd ei riittdvén usein 10ydy
hahmoteltuna kokonaisuutena. Se, missd muodossa orientoituminen
kyseisiin seikkoihin on tehty tai mité terminologiaa on kéytetty, ei ole
olennaista. Ajatusmallin ytimen voi tiivistdd yhteen ainoaan sanaan:
suunnitelmallisuus. Suunnitelmallisella ldhestymistavalla yritys
ennaltachkdisee merkittavasti problematiikkaa, jota
kansainvilistyminen tuo tullessaan.

Hyvé hallintotapa on kaiken edellytys kun tarkastellaan vaatimuksia
onnistumiselle. Taitava ja kansainvélistymiseen orientoitunut hallitus
ja operatiivinen johto toimivat suunnitelmallisesti ja ymmaértavét
strategiatyOn arvon. Se osaa my0Os maarittdd kilpailuedun, koska
markkinaosuutta ei tule, mikali ei olla jollain kriittiselld osa-alueella
parempia kuin kilpailijat. On muistettava, ettd paikallisilla toimijoilla
on valmiiksi ldheisempi sidos asiakaskuntaan, yhtd hyva tuote ei riitd
(Aijo 1999: 16).

Taitava johto ymmartia pitéé strategisesti tiarkeitd toiminnan osa-
alueita omissa késiss, silld se on riskienhallinnallisesti jarkevaa,
vaikka ulkoistamalla paéstdisiinkin hiukan suurempaan tehokkuuteen.
Puolestaan niin sanottuja kuolleita oksia pitdd pystyéd karsimaan
omasta puusta silloin kun pyritdédn pitkéntédhtdimen kasvuun.
Yrityksen tulee kansainvilistyd ainoastaan aidosti kannattavilla
tuotteilla tai toiminnoilla. Keskittyminen omaan erityisalueeseen on
selked strateginen menestystekija (Poulfelt 2007: 145).
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Riskienhallinta on toiminnan osa-alueena jotain, joka yrityksen tulisi
rakentaa kokonaisvaltaisesti strategisten ja operatiivisten prosessien
yhteyteen. Kansainvélistyminen nostaa alkuvaiheessa yrityksen
nykyisen toiminnan haavoittuvaisuutta ja samalla tuo mukanaan
toimintamallista riippuen uusia riskitekijoitd. Hyvi johto sisallyttaa
riskienhallintaprosessin yritykseen siten, ettd heikkojakin signaaleja
tunnistetaan ja niistd myds raportoidaan. On hallituksen tehtavi
arvioida millaisia ja kuinka suuria riskejé yrityksen tulee ottaa
toiminnassaan.

Hyrva hallinto tuntdstaa markdanoilta mahdollisuadet ja uhat, jonds perusteella se
telcee wisioon (hallittu kansamvAlistyminen) tahtadna ratleaisja. Optimaalisen
tulolesen saavuttarmiselosi johdon on yhidalta tehtawd prosessinomaista strategista
suunnittelua ja toisaalta resursoitava rittasvast

Suhdetoiminta ei ole kotimaisilla yrityksilld niin hyvéa kuin pitéisi.
Verkostojen luominen tulisi tehdé hallitusti ja pitkdjanteisesti. Jos
kansainviélisesti toimivan yrityksen verkosto tai osakin siitd pettdd voi
tastd aiheutua kerrannaisvaikutuksia.

Pirkanmaalla vallitsee hyvé kansainvélistymisen infrastruktuuri.
Kansainvilistyvid yritystd ei automaattisesti huomata
elinkeinoeldmin massasta, eik sille tarjota tukea, ellei se pida
itsestddn hiukan metelid. Alueelta 16ytyy asiantuntemusta,
edunvalvontaa ja julkista avustusta; yrityksen tulee osata niitéd
hyodyntda. Tukien ynnd muiden luonne on pitkilti riippuvainen
yrityksen operointimuodosta. Lisdksi innovatiivisuutta ja
kehitystoimintaa tuetaan runsaasti.
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Suomalaisuuden vetovoimaan kansainvilistyvén yrityksen ei kannata
turvata, ainakaan kaikkialla. Esimerkiksi Vendjalld suomalaisyritykset
mielletddn laatutuotteiden valmistajaksi ja muillakin alueilla samaista
késitystd paikoin esiintyy, mutta yleisesti ottaen suomalaisuus,
erityisesti pirkanmaalaisuus ovat tuntemattomia kasitteitd. Tdméankin
vuoksi, yrityksen tulee myyda itseddn ja tuotettaan aktiivisella otteella,
erikoistua ja luoda kilpailuetua toiminnallaan. Kuten aiemminkin
todettu empiirinen tosi kuuluu: markkinajohtajalle ei sijainnilla ole
merkitysta.
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Liitteet

Liite 1: Kannattava kansainvélinen kasvu (Ldhde: Finpro — Kansainvéliset markkinat
kutsuvat!)

Idea kannattavasta kansainvilisesti kasvusta.

I 7.2 7.3 7.4 {0
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kasvu kasvu muuttaminen
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Liite 2: Pirkanmaalaisten vientiyritysten kouluttautumisintressit (Ldhde: Tampereen
kauppakamari — Kansainvilistymiskartoitus 2008)
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