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Kansainvélistyminen ja yritysten véliset kumppanuudet ovat muodostuneet Suomen
yrityksille yhé tirkedmmiksi toiminnoiksi. Témén tutkimuksen tavoitteena on selvittda
minkélaiset tyokalut ja tiedot tarvitaan kansainvélisten markkinoiden valinnan alkuvai-
heessa sekd kumppanuuksien muodostamisessa rautatiejirjestelmid toimittavalle yri-

tykselle. Tarkasteltava perheyritys toimii PK-sektorilla.

Tutkimus koostuu teoreettisesta katsauksesta kansainvilistymiseen ja kumppanuuksiin
sekd empiirisestd osasta molempien aihepiirien soveltamisesta valitulla liiketoiminta-
alueella. Teoreettinen osuus tarkastelee kansainvélistymisen motivaatiotekijoitd ja eri-
laisia kansainvilistymisvaihtoehtoja paneutuen kansainvélistymisen prosessiin, riskei-
hin seka riskien hallintaan. Tdmain liséksi teoriaosuudessa keskitytdén yritysten vélisiin

kumppanuuksiin tarkastellen kumppanuuden muotoja, asemointia ja riskeja.

Tyon lopputuloksena syntyi hyvd ndkemys rautatiemarkkinoiden toiminnasta, jonka
tukemana pystyttiin valitsemaan tarkasteltavat arviointikohteet ja kehittimain tyokalut
kansainvilisten markkinoiden alkuvaiheen arviointiin seké yrityksen tavoitteita tuke-
van kumppaniyrityksen valintaan. Nama tydkalut muodostavat pohjan kansainvélisten
markkinoiden ja kumppanuuksien systemaattiseen tarkasteluun seki tulosten jatkoka-
sittelyyn. Tulokset ja esitetyt kehitysehdotukset antavat hyvén ldhtokohdan kansainvé-
listen markkinoiden ja yrityskumppanuuksien arvioinnin jatkokehittdmiseen kohti kan-

nattavampaa liiketoimintaa.
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Internationalisation and partnership between companies have become more and more
important activities for Finnish companies. The target of this thesis is to determine
tools and knowledge required in the initial phase to select the international market and
to establish business partnerships for the railway system supplier. The observed family

based company operates in a sector of small and medium sized companies.

This thesis consists of a theoretical review of internationalization and partnerships be-
tween companies and an empirical part depicting how both of the theoretical topics are
applied to the selected business area. The theoretical part gives an overview of interna-
tionalisation drivers and alternatives, available for the companies, focusing on interna-
tionalization process, risks and risk management. Further, the theoretical part focuses
on partnership types, partnership positioning and risks involved in business partner-

ships.

As a result, a good view of railway market characteristics was achieved, and based on
these results it was possible to determine the most suitable criteria and develop tools
for initial international market evaluation and to select partnerships supporting business
targets. These tools form the foundation to systematically evaluate international mar-
kets and business partnerships and to further process the results. The thesis results and
presented action proposals provide a good approach to further develop the evaluation

of international markets and business partnerships towards a more profitable business.




ALKUSANAT

Diplomityon tekemiseen kului kokonaisuudessaan kaksi ja puoli vuotta. Tdma aika ei
kuitenkaan ihan kokonaisuudessaan mennyt ainoastaan tutkimuksen parissa puurtami-
seen vaan sisdlsi myo0s péivittdisié toitd aina kulloiseenkin toimenkuvaan liittyen. Pro-
jekti kokonaisuudessaan oli todella mielenkiintoinen ja vaati paljon koulutuksen seké

tyouran aikaisen tiedon soveltamista sekd mittavasti myds uuden oppimista.

Syvimman kiitollisuuteni osoitan yrityksen toimitusjohtaja Raimo Laineelle, joka on
antanut mahdollisuuden kehittyd tutkimuksen aihepiirin ympérilld sopivasti ohjausta
saaden. Lisiksi erityiskiitokset yrityksessd haluan kohdistaa tyon ohjaajalle Suvi Hyyry-
ldiselle, joka on tukenut tyon edistymistd sekd antanut hyvid ndkokulmia. Yleiset kiitok-
set yrityksen osalta kuuluvat kaikille tydkavereilleni, joiden kanssa olen saanut projek-
tin tilannetta péivittdd vélilld yhdessa asialla humoristisesti leikitellen. Kiitokset haluan
esittdd myds tyon tarkastajille Ville Ojaselle sekéd Kalle Elfvengrenille, Villelle hyvistd

kommenteistasi ja Kallelle tuesta koko projektin aikana.

Suurimmat kiitokset kuuluvat kuitenkin vaimolleni Saijalle, joka on huolehtinut kodis-
tamme ja tyttiremme Inarian tarpeista niind lukuisina iltoina kun ikuinen opiskelija on
jatkanut opiskelua. Lisdksi haluan kiittdd koko lahipiiridni, joka on kiinnostuksellaan
innostanut minua jatkamaan opiskeluani ja lopulta myds saattamaan timén tutkimuksen

paitokseen.

Mintyharjulla 11.11.2013

Jari Pylvidndinen



SISALLYSLUETTELO

1

JORAANTO ..t 1
.1 TutkimuKSen tauSta .......ccueeiiriieiieieeiieteeeesce ettt 1
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukSet .........ccceevveeeiiieeiiieeiee e 2
1.3 TutkimuKksSen tOtEUIUS .....cccueiiiieiieetie ettt ettt ettt e 3
1.4 TutkimuKsen rakenne..........ccoeevuieierieniinieiieieeieeit et 5

Yrityksen kansainvAIIStYMINE N .......ccvieevieriieriieeiieiieeie et sve e esre e 8
2.1  Yleiset kansainvalistymiSen MOtIIVIt ......cc.eeeruiieeiieeeiiiieeieeeie e 10
2.2 Yrityksen kansainvélistymisen mallit ja taustatekijat...........coccevoeeriieniiienennne. 12
2.3 KansainvalistymiSmuoOdOt.........ccveriieiiieriieiiienie ettt 15

2.3.1 Sisddnpain kansainvaliStymMINeN ..........ccueeviveriieiieiiieerieeie e e 16

2.3.2 EPASUOTA VIENT ..eeeiviiiiiieciie ettt e sree e s 16

233 SUOTA VICIT.c..eeiiieiieiiie ettt ettt sttt e b e saeeens 16

234 OMA VICIIEL .ttt ettt ettt ettt e b 17

2.3.5 1\Y 87 118107111 1) o TSRS 17

2.3.6 Internet tOIMINTA ......cocueiiiiiiiiiiiee et 19

2.3.7 ProjektitoimInta ........cooiiiiiiiieiee e 19
2.4 Kansainvilistymismuodon valinta...........ccoecveeiiienieniienieeiieieeieesee e 20
2.5  Kansainvalistymisen riSKit.........cccoveiierieriiieiieiiieieeeie et 22

25.1 KUItUULITISK e 23

252 POLIIttSEt TTISKIt. o.eeeitieiiieiieie s 24

253 Aineettomat OIKEUdEL........cocverieriiiiiiiiieece e 26

254 IMUUE TISKIE ..ottt 27
2.6 Riskien hallinta ja arvioiNti........ccceeeeiieeriieeciee e e 27

2.6.1 Kulttuuririskin hallinta ..., 28

2.6.2 Poliittisten riskien hallinta............cccoooiiiiniiiiniinieee 29

2.6.3 Yrityspalveluorganisaatiot ja kansainvalistymistuet.............cccceveeeneenne. 31
2.7 MarkKina-analyysi ......cccceccueeeeiieiiiieeiee et 31

Yhteistyokumppanin valinta ..........coooueeiiiiiiiiiiieee e 34
3.1  Erilaiset yhteiStyOmuOdOt ........cc.eevieiiiiiiieiieiie et 36

3.1.1 KehittAmISTENZAS .....eevviieeiiieeiieece et et 37

3.1.2 Y htEISEYOTENZAS ..eeuvveeeiiieeiiee ettt et e see e eteeesae e e eaeeeaaeeesaeesnreeessneeas 37

3.13 Projektiryhma .......cccooiiiiii e 37



3.14 Y R tCISYTIEY S v eeeurieeerieeeiiee ettt e et et e et e e e tee e teeeae e e saaeesaeeensaeessseeesnneeas 38

3.1.5 YhteiSYKSTKKD ..oouveeiiieiieeieee e 38
3.1.6 ULKOIStAMINEN. ...ttt sttt 38
3.1.7 LASENSOINTL 1.ttt 39
3.1.8 FrancChiSInNg ........ccooviiiiiieeiieee e et 39
3.1.9 KUmMPPanUUS ......coocuiiiiiiiiie e 40
3.1.10  Muut yritysyhteistyOn muodot ..........cccceerieeiieniieiieeie e 40
3.2 Riskit yritysten YhteiStYOSSE .....c.ceevieruieriieiieiiieieecee ettt 41
3.2.1 Yritysyhteistyon taloudelliset risKit..........ccceeeeieeeiiiieenieeeiiieeieeceee e, 41
322 Yrityksen asema yhteistyOSSa......cccueeeuieriiiiiiieniieeiieieeeeee e 41
3.3 YhteistyOKumppanin SOPIVUUS......c..eecuterureerreeriieeieenieeereenseesseensaessseenseesssesssees 42
3.4 KumppanuusSOPIMUKSET .........cccuieiiiiiiieiiieiieeieeeie ettt ere e ereesiee e eenes 44
3.5 Teknologian merkitys kKumppanuuksissa.........ccccveeevuieeriiieeniiieeniie e eevee e 44
Rautatiejérjestelmétoimittajan toimintayMpPAaristo .........cccveevveereeeniienieeeniierieeneene 46
4.1  Suomen tOIMINTAYMPATISIO ...euveerieriieriieeiieiie et eriee et e sireeteesiteeaeesereeseesneaens 47
4.1.1 Viranomaisen tiedonhankintakanavat Suomessa ............cccccoecveveeniennnene. 48
4.1.2 Tuotteiden ja teknologian arviointi SUOMESSA ........ccccveeveuvierrieeeiieeennen. 49
4.13 Toimittajan arviointi SUOMESSA......co.eerveruereerierieniienieeieeeene e sieesreenees 51
4.1.4 Jéarjestelmien ja tuotteiden elinkaaren hallinta Suomessa ...............c....... 51
4.1.5 Suomen toimintamallin vertailu kansainviliseen toimintamalliin .......... 52
4.2 Kansainvilinen toimintaymMparisto .........ccccveeerieeeriieesiieeiiieeieeeeereeesveesseveeens 52
4.2.1 Viranomaisten tiedonhankintakanavat kansainvélisesti..............cccc...... 54
422 Tuotteiden ja teknologian arviointi kansainvaliSesti..........cceceeveeuenueenne. 55
423 Toimittajan arviointi KansainvaliSesti........ccceeverreriereinienieneeienieneenne, 56
4.2.4 Jéarjestelmien ja tuotteiden elinkaaren hallinta kansainvilisesti .............. 57
4.3 Rautatiejirjestelmid koskevat standardit ja teknologinen kehitys .................... 58
43.1 Rautatiealan merkittdvimmat standardit............coccoeviiniieniiiiiinieeen. 59

432 Eurooppalainen raideliikenteenhallintajérjestelmé teknologiakehityksen

SUUNNANNAYEEAJANA .....ueeiiieiieeieeiie et eee et esee et eebeesteesbeesteeesbeeseeesseeseessseenseas 60
Kansainvilisten markkinoiden arviointiprosessin maarittdminen .......................... 63
5.1 Kansainvilisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin nykytila................ 63

5.2 Kansainvilisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin kehittdminen........ 64



5.3 Kansainvélisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin tiedon tarpeen

TNAATTEAININCTL. ..ottt ettt et et e et e st e bt e eabeesbteeabeesaeeenbeesnseenseesneeans 66
6  Yhteistybkumppanin valintakriteeriston maarittiminen...........coceveevverveneeniennnene. 71
6.1  Yhteistyokumppanin valintakriteeriston nykytila...........ccccoeeienieeiienienneennen. 71
6.2  Yhteistyokumppanin valintakriteeriston kehittdminen............ccceeeveeeeveennneen. 72
6.3 Yhteistyokumppanin valintaKriteeristO .........ceveerrueerieriiienieeieeiie e 74
7 Tulokset ja JORtOPAALOKSEL......cueeruiieiieiiieiieie et 79
Tl TUIOKSEL. ..ottt et ettt sttt st et e e 79
7.2 Tulosten soveltuvuuden ja merkittdvyyden arviointi..........ccceeeevveevveeenveeennenn. 85
7.3 Jatkotoimenpide-ehdotukset ja sUOSItUKSEL........c.cocverieniiriiiniiiiiicicccce 87
LAHDELUETTELO......evtuiimiiiiiieeeieeiesia st 90
LIITTEET

Liite 1: PK-yritysten kansainvilistymisen tuet

Liite 2: Strategian pohjaksi tarvittava tieto

Liite 3: Liikenneviraston haastattelukysymykset

Liite 4: Kansainvélisten markkinoiden arviointitydkalu

Liite 5: Yhteistyokumppanin arviointityokalu



KUVALUETTELO

Kuva 1. Kuvaus tyon rakenteesta ..........ceeveeriieriieniieiieeieeiie et 5
Kuva 2. PK-yrityksen kansainvélistymisen kaynnistiminen .............coceeeevveeveenieneennnn 9

Kuva 3. Kansainvélistymisen tyypillisimmét polkuvaihtoehdot eri vaiheissa kuvattuna

......................................................................................................................................... 12
Kuva 4. Strategiaprosessi kilpailustrategian laatimiseksi ..........ccoceeveevienienennenecneenne. 32
Kuva 5. Partnerin valintaprosessin viiteKehys...........cccceveuieiiiiiiiiniiniieiecieeeee e 36
Kuva 6. ETCS tason 1 toimintaperiaate ............cccverveerreenieeiieenieeieesieeereeseeeseessneenseens 61
Kuva 7. ETCS tason 2 toimintaperiaate ............cccveeerureeriueeeniueeesreeesreeesveesssseesssseesnnnens 62
Kuva 8. ETCS tason 3 toimintaperiaate ............cecueeeerueruerienennienienieenieneeneeeseeeeesneennes 62
Kuva 9. Kansainvilisen markkinan valinnan paatoksentekoprosessi ...........cccceevuveennenns 65
TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1. Yrityksen kansainvéliset toimintamuodot .............cceeeeeeieeeveerierienienienens 15
Taulukko 2. Yrityksen kansainviliseen toimintamuotoon vaikuttavia tekijoité............ 21
Taulukko 3. Kansainvilisten toimintamuotojen edut ja haitat .............ccoceveeeeiienennn. 22
Taulukko 4. Kenttatutkimuksen 0Sa-alueet ..........cccevererieeirieieieieieiesie e 32
Taulukko 5. Selvityksen osa-alueet verkoston tarjoutujajésenelta............cccooeeeuenenee. 43
Taulukko 6. Kulttuuri kansainvélisten markkinoiden arvioinnissa ..............cccceeevuennen. 67
Taulukko 7. Politiikka kansainvélisten markkinoiden arvioinnissa ...............cceeeeuenene 68
Taulukko 8. Aineettomat oikeudet kansainvélisten markkinoiden arvioinnissa ........... 68
Taulukko 9. Toimialakohtainen markkinatieto kansainvilisten markkinoiden
ATVIOINIISSA «.vevveetentteuteettetteteetteste e bt eateebt e bt eatesbe e bt eat e e st e bt eateeb b e bt eatessaesbeenbeentesbeenseeaeens 69
Taulukko 10. Kansainvilisten markkinoiden arvioinnin kansainvélistymismuodot..... 70
Taulukko 11. Kumppanuuden muoto yhteistyokumppanin arvioinnissa ...................... 74
Taulukko 12. Kumppaniyrityksen yleistietojen arviointikriteerit...........c..cceeeveeueenennenn. 75
Taulukko 13. Kumppaniyrityksen laadun ja osaamistason arviointikriteerit ................ 75
Taulukko 14. Kumppaniyrityksen toimintatavan ja kapasiteetin arviointikriteerit........ 76
Taulukko 15. Kumppaniyrityksen rahoituksellisen ja taloudellisen tilanteen
ATVIOTNEIKITERETIE. ...ttt et ettt st 77

Taulukko 16. Kumppaniyritysten yhteistyon asemoinnin arviointikriteerit.................. 78



LYHENNE- JA TERMILUETTELO

AHP

Asetinlaite

Baliisi

Born global yritys

CAGE

CENELEC

Demokratia

DIN - standardit

EN

Analytic Hierarchy Process, analyyttinen hierarkiaprosessi. Paa-
toksenteon tueksi kdytettivd menetelmi, jonka avulla voidaan

rakentaa hierarkinen malli jdsentymittomaéstd ongelmasta.

Asetinlaite on jérjestelmad, jota kdytetddn kulkuteiden
varmistamiseen. Asetinlaite varmistaa kulkutie-ehtojen
tayttymisen kulkutietd asetettaessa ja toteuttaa kulkutien

varmistamiseen liittyvét toimenpiteet.

Baliisi on junien automaattisen kulunvalvonnan komponentti, joka

antaa veturilaitteistolle tietoa sallitusta nopeudesta ja opasteista.

Vilittdmasti yrityksen perustamisen yhteydessd kansainvilisen

litkketoiminnan aloittava yritys.
Apumenetelmi, jolla selvitetddn kulttuurin, hallinnon ja politiikan,
maantieteellisen sekd ekonomisen etdisyyden vaikutusta tutkitta-

vaan ilmioon.

Comit¢é  européen de  normalisation  electrotechnique,

europpalainen standardisointijirjesto.

Kansanvaltaan perustuva valtiojirjestys tai hallitusmuoto, jossa

hallintovalta toteuttaa kansan tahtoa.

Deutsches Institut fiir Normung, saksalainen standardointi-

insituutti.

European norm, eurooppalainen standardi.



ERA

ERTMS

ETCS

ETSI

FDI

Finpro

Fintra

Finnvera

Franchising

Force majeure

GSM-R

Hankintalaki

European railway agency, Euroopan rautatievirasto

European Rail Traffic Management System, Eurooppalainen rau-

tateiden liikenteenohjausjarjestelma.

European Traffic Management System, Eurooppalainen liiken-
teenhallintajdrjestelma. Jarjestelmid on méadritelty tasoille 1,2 ja 3.
Telecommunications Standards

European Institute,

eurooppalainen telealan standardoimisjirjesto.

Foreign direct investment, suorat investoinnit ulkomaille.

Finpro ry (alk. Suomen vientiyhdistys, 1938-1999 Suomen ulko-
maankauppaliitto), yhdistys edistdd suomalaisten yritysten kan-
sainvélistymista.

kansainvilisen kaupan koulutuskeskus

Finnvera Oyj, Suomen valtion kokonaan omistama erityisrahoi-

tusyhtio.

Toimilupa tavaramerkin kiyttdon yritystoiminnassa.
Ylivoimainen este tai tapahtuma. Sopimuksissa sopimusosapuolis-
ta riippumaton odottamaton merkittdva tapahtuma, joka estdd so-

vittujen velvollisuuksien tayttdmista.

Global System for Mobile communications — Railway, rautateiden

kayttoon tarkoitettu matkapuhelintaajuusalue.

Julkisia hankintoja velvoittava laki.



Hankintakriteeristod

IEC

IMF

ISO - standardit

Joint venture

Kauppakamari

Keiretsu

Kvalitatiivinen

Kvantatiivinen

LEU

Liikennevirasto

Maailmanpankki

Nopef

Hankintaa koskevat arviointiperusteet.
International electrotechnical comittee, kansainvélinen sdhkoéalan
standardisoimisjérjesto.

International monetary fund, kansainvilinen valuuttarahasto.

International Organization for Standardization, kansainvélinen

standardoimisjarjesto.

Yhteisyritys, jonka muodostaa kaksi tai useampi yritys.

Jarjestd, joka edistdd yritystoimintaa ja talouden vapautta sekd

toimii elinkeinoeldmén edunvalvojana.

Japanilaisessa litketoiminnassa oleva kumppanuussuhde, joka

tarkoittaa yhteisen pddmairin nimissi toimivaa yritysrypasta.

Laadullinen (maaritelma).

Mairiéllinen (mééritelma).

Lineside electronics unit, vélittdd dynaamista dataa veturilaitteis-

tolle.
Liikenne- ja viestintdministerion alaisuudessa toimiva keskusvi-
rasto. Perustettiin yhdistdmailld kolme vidyldvirastoa (Ratahallinto-

keskus, Merenkulkulaitos ja Tiehallinto)

Antaa taloudellista tukea jésenilleen lainoina, tukee teknisesti pro-

jekteja sekd neuvoo maiden hallituksia.

Nordic project fund, Pohjoimaiden projektivientirahasto.



OECD

Opastin (rautatie)

PESTEL

PK-yritys

Péétoimittaja (pro-

jekti)

RAMS

Rautatieifra

Rautatiejérjestelma

(tekninen)

Rautatieliikenne-

kapasiteetti

Rautatieviran-

omainen

RBC

Referenssi

Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jérjesto.

Mekaaninen tai sdhkoinen laite, jolla junien kuljettajia tiedotetaan

edesséd olevan ratalinjan tilasta.
Apumenetelma, jolla selvitetddn ilmidn tai organisaation poliittis-
ta, ekonomista, sosiaalista, teknisté, ekologista ja laillista tilaa ja

tulevaisuutta.

Yritys, joka on luokiteltu *Pienet - ja keskisuuret yritykset’ luok-

kaan.

Projektin péddtoimittaja vastaa sovitusta toimituslaajuudesta koko-

naisuudessa asiakkaalle.

Reliability, Availability, Maintainability, Safety; luotettavuus,

kiytettdvyys, kunnossapidettivyys, turvallisuus.

Kaisittia rautatieliikenteen viylén ja sithen kuuluvat laitteistot.

Rautatiejérjestelmilld ohjataan ja valvotaan junaliikennetté.

Kuvaa rautatieinfran kyvykkyyden junaliikenteen maérén hallin-

taan.

Hoitaa rautateihin liittyvid viranomaisvelvollisuuksia, esimerkiksi

litkkennevirasto ja liikenteenturvallisuusvirasto.

RBC Radio Block Centre, Radiosuojastuskeskus.

Asia, johon verrataan tai viitataan.



SES

Sitra

Tariffi

TE — Keskus

Tekes

Totalitarismi

VTT

WTO

Suomen Standardisoimisliitto SFS ry, suomalainen standardisoin-

nin keskusjérjesto.

Suomen itsendisyyden juhlarahasto.

Vahvistettu maksu- tai hintaluettelo. Tariffi voi viitata kuljetus-

maksuihin tai tulleihin.

Ty0- ja elinkeinokeskus, joka nykyisin tunnetaan elinkeino-, liiken-

ne- ja ympéristd- eli ELY-keskuksena.

Teknologian- ja innovaatioiden kehittdmiskeskus.

Poliittinen jérjestelmi, jossa valtion valta ulottuu yhteiskunnan

kaikille aloille.

Teknologian tutkimuskeskus.

World Trade Organization, maailman kauppajérjesto.



1 Johdanto

Kaikki toiminta globalisoituu ja yritysten on tdhdn kehityssuuntaan sopeuduttava. Glo-
balisoituminen johtaa siihen, ettd yritysten on kdytdnnossa kansainvilistyttdva joko tie-
toisesti tai huomaamattaan. Kilpailu kansainvilistyy ja usein kotimaassakin kohdataan
kansainvilisesti toimivia kilpailijoita. Yrityksid suuntautuu entistd kansainvilisempéin

toimintaan kdytanndssa kaikilla litketoimintasektoreilla.

Kansainviliselle menestystarinalle ei ole olemassa suoraviivaista mallia. Jokainen yritys
joutuu 16ytdmédn omat vahvuutensa ja keinonsa pérjatd kansainvélisessd kilpailussa.
Objektiivinen tarkastelu on ensisijaisen tarkedd kun arvioidaan mahdollisuuksia ja uhkia
kansainvilisessd liiketoiminnassa ja kansainvilistymisen haasteisiin on syytd varautua
riittdvasti. Varsinkin PK-sektorilla varautuminen on hyvin yrityskohtaista sekd omista-
jaldhtoistd. Ajoittain kansainvélistymisen operaatiot on aloitettu ilman riittivaa ymmar-
rystd aihealueesta. Tallaisissa tapauksissa markkinakohtaista arviointia ei ole tehty ja
heikot kdytdnnét ovat johtaneet yhd kasvavaan tehottomuuteen. Lopputuloksena on, ettd

litketoiminnan tavoitteet jadvit usein saavuttamatta.

Kansainvilistymisen yhtend osana on eittiméttd uusien liiketoimintasuhteiden luomi-
nen. Liiketoimintasuhteet voivat syventyd jopa yritysten vilisiksi strategisiksi kump-
panuuksiksi. Toisaalta yritysten tarve verkostoitua kasvaa ja kumppanuuden toiminta-
mallit ovat mukana heti yhteistyon alusta alkaen. Yrityksen on tirkedd valita sopiva
yhteistyOkumppani heti alkuvaiheessa, koska varsinkin sopimuksin sidotusta kumppa-
nuudesta on hankala pdista irti. Epdsopivan kumppanuuden seurauksena voi olla yrityk-

sen heikko asema tavoitelluilla kansainvalisilla markkinoilla.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkittava yritys on hakeutunut kansainvilisille markkinoille jo pitkdédn ja viime vuosi-
na halukkuus kansainvilistymiseen on kasvanut. Yrityksessd on panostettu vahvasti
kansainviliseen markkinointiin ja tunnettuuden lisddmiseen, joka on jo tdssd vaiheessa
kantanut hedelméid. On kuitenkin todettu, ettd mahdollisia kansainvalisid markkinoita on
useita, joten yrityksen on suunnattava panostuksensa mahdollisimman potentiaalisille

markkinoille oman kyvykkyytensd mukaan. Markkinointityon yhteydessd on myos ha-



vaittu monenlaisia toimintatapoja seké riskejd kohdemaihin liittyen. Kansainvélistymi-
sen riskienhallinnan on todettu jdéneen puutteelliseksi, koska panostukset on kohdistettu
enimmédkseen myynnin edistimiseen. Lisdksi kdytyjen keskustelujen seki tehtyjen tar-
jousten yhteydessd on todettu yhteistyOkumppanin vilttdmattomyys tietyille toimitus-
laajuuksille. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tavoitteena on kehittdd systemaat-
tinen paitoksentekoprosessi kohdemarkkinoiden arviointiin, huomioida toimialansa
erikoispiirteet sekd kartoittaa kansainvélisen kumppanuuden haasteita. Kohdeyritykses-
sd nahdadn tarpeellisena my0s yleinen kansainvélistymisen taustakartoitus oman ym-

marryksen lisddmiseksi.

Tyon teettdjdyritys on PK-sektorilla toimiva perheyritys, joka toimii pddosin kunnalli-
sella ja valtiollisella sektorilla sekd pienemmassd méadrin yksityiselld sektorilla. Tdméan
tyon tarkastelun kohteena oleva litketoiminta-alue on valtiolliselle sektorille tehtévit

rautateiden jirjestelmétoimitukset, joita yritys on tehnyt kaksi vuosikymmenta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Ty0ssd keskitytddn pddasiassa rautateihin liittyvien jirjestelmétoimitusten toteuttami-
seen kansainvilisilld markkinoilla sekd kansainvilistymiseen liittyvien padtoksenteon-
tukityokalujen kehittimiseen. Rautateiden jarjestelmatoimitukset kasittdvét teknologiset
jérjestelmitoimitukset projekteissa asiakkaalle joko alihankkijana tai pédtoteuttajana.
Oleellista kansainvélistymisessd litketoiminta osa-alueen kannalta ovat myods kumppa-

nuudet ja yhteistyd monien erilaisten yritysten kanssa.

Tyon ensimmadisend kokonaisuutena keskitytddn ymmaértiméin kansainvilistymisen
taustatekijat, kartoittamaan oleellisimmat vaatimukset kansainvilisille markkinoille
siirtymiseksi, madrittimédn kansainvélisen toiminnan riskitekijét ja niiden vaikutukset
kohdemaissa yrityksen kannalta sekd luomaan perustydkalu kansainvélisten markkinoi-
den arviointiin valitulla liiketoiminta-alueella. Toisena kokonaisuutena tydssd késitel-
ladn yritysten vilisid yhteistydmuotoja, keskitytddn yritykselle tarvittavan kumppanin ja
yhteistydmuodon valintaan sekd maééritellddn perustyokalu yhteistyokumppanin sovel-
tuvuuden arviointiin. Ndmé kaksi kokonaisuutta késittdvat valitun yrityksen timén het-
kiset tarpeet kansainvélistymistd ajatellen, koska kansainvilisessd toiminnassaan yritys

tarvitsee aina yhteiskumppanin nykyiselld toimituslaajuudella.



Péaatutkimuskysymys:
- Mikd on kansainvilisten markkinoiden ja - kumppanuuksien valintamenetelmien
nykytila ja minkélaiset tyokalut tukevat yrityksen paitoksentekoa valitulla litke-

toiminta-alueella kansainvélilld markkinoilla ja kumppanuuksissa?

Alatutkimuskysymykset:
- Miti asioita tulee huomioida, kun kansainvalisid markkinoita arvioidaan tarkas-
teltavan yrityksen ndkokulmasta?
- Mitd yhteistydkumppanin valinnassa tulee huomioida ja miten voidaan varmis-

taa, ettd kumppaniyritykset tukevat yrityksen tavoitteita.

Valitut aihepiirit ovat todella laajoja kokonaisuuksia jo yksistddn, joten tyd rajataan
koskemaan kansainvilisen markkinan arvioinnin ensimmdistd vaihetta ja yhteistyo-
kumppanin ensiarviointia. Ndmé vaiheet ovat ajallisesti kansainvélistymisen alkutaipa-
leella, jolloin on erittdin tirkedd arvioida tilannetta analyyttisesti suurempien virheiden

valttdmiseksi jatkossa.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu laadullisten periaatteiden mukaisesti. Valittu menetelmé vastaa
kansainvilistymisen ja kumppanivalinnan nykytilan ja kehittdmisen tutkimuskysymyk-
siin parhaiten. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on kuvata todellisuutta, tapahtumia ja
ominaisuuksia. Tutkimus on tehtdva kokonaisvaltaisesti, ettd pystytddn muodostamaan sy-

véllinen késitys ja selostus. (Eskola et al. 2003, 14).

Tutkimuksen alkuosa on koottu kirjallisuuskatsauksena. Tyon teoreettiseen taustaan tutus-
tuttaessa selvitettiin aikaisempia ndkokulmia kansainvélistymiseen ja yritysten véliseen
kumppanuuteen kirjallisuudesta, tieteellisista julkaisuista seké artikkeleista ja tutkimuksista.
Teoriaosuus koottiin luomalla ensin katsaus laajemmin kansainvilistymiseen erilaisten yri-
tysten ndkokulmasta sekd kumppanuuden muotoihin. Tdmaén jilkeen teorian tarkastelu koh-
distettiin tarkemmin tutkimuskysymyksid vastaaviksi. Teoriaosuus auttaa tekemiidn mééri-

tykset tarvittavalta osin tyon késittelylle.



Teoriatarkastelun laajuuden maédrittely kokosi linjaukset myds empiiriseen osuuteen. Lah-
teind kaytettiin uusinta mahdollista ja soveltuvaa vanhempaa materiaalia. Kansainvélisty-
mistd yleisesti tarkastellaan paljon, mutta sen yrityskohtaista soveltamista hieman rajoite-
tummin. Kansainvélistymisen ja kumppanuuden perusperiaatteet ovat pysyneet suhteellisen
muuttumattomina jo pidemmaén aikaa. Hieman syvempéd ja esimerkiksi PK-yrityksiin koh-

distuvaa spesifisempaa tietoa etsittiin artikkeleista ja vastaavista tutkimuksista.

Tutkimuksessa kiytettiin rautatiemarkkinoiden toimintaympériston analysointiin haastatte-
luja, valmiita tekstejd sekd havainnointia, jotka ovat suhteellisen perinteisid aineiston ke-
ruumenetelmid. Kaikkia niditd menetelmid hyodynnettiin tutkimuksessa suhteellisen tasa-
puolisesti. Haastatteluissa pyrittiin vapaamuotoisuuteen, rohkaisten keskustelemaan. Haas-
tatteluihin osallistui yrityksen asiakkaita kotimaasta ja haastattelut kohdistuivat ensisijaises-
ti toimialakohtaiseen kartoitukseen sekd kddnteiseen kansainvilistymiseen eli ulkomaisten
toimijoiden tuloon kotimarkkinoille tutkittavan yrityksen tuotteilla. Valmiiden tekstien ana-
lysointi liittyi yrityksen sisdisten dokumenttien analysointiin sekd kansainvilisiin tarjous-
pyyntoihin. Havainnointia on tehty sisdisiin toimintatapoihin liittyen useita vuosia. Havain-

nointia on kaytetty hyviksi useissa kotimaisissa ja kansainvélisisséd asiakastapaamisissa.

Haastatellut henkil6t ja tutkimuksen osana kdytetyt asiakastapaamiset 16ytyvit tutkimuksen
lahdetiedoista. Haastatellut henkil6t olivat toimittajan valintaan vaikuttavassa asemassa
olevia henkil@itd ja toimivat kansainvélisissd yhteistyoelimissd Suomen edustajina. Haastat-
teluissa pyrittiin kartoittamaan viranomaisten tiedonhankintakanavia, toimittajavalintaan
liittyvid kysymyksid sekd viranomaisyhteistyon tasoa ja tdtd kautta mahdollista tiedon vili-
tystd. Haastatteluja jarjestettiin kolme kappaletta. Tarjouspyyntomateriaalin tarkastelu antoi
kuvan kansainvilisesti tapahtuvasta arvioinnista ja vaatimustasosta. Sisdisid dokumentteja

ja havainnointia kéytettiin hyvéksi nykytilanteen kartoittamisessa.

Teoriaosuudessa késiteltyjd aihepiirejd sekd empiirisen osan toimintaympdériston kartoitusta
hyddynnettiin yrityskohtaisessa tyOkalukehityksessd. Tyokalujen aihepiirit suhteutettiin
teoriaosuuden vastaaviin huomioiden toimintaympadriston erikoispiirteet seké yrityksen oma
asema kansainvilisessd toiminnassa. Yritykselle muodostetuissa riskipohjaisissa tyokaluissa
on selkedsti ndhtivissd hyvé 1dhtokohta parempaan ennakoivaan analyysiin seké analyysien

kehittdmiseksi edelleen.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Diplomityd koostuu seitsemistd osasta. Kolme ensimmaisté tarkastelee tyon tutkimus-
ongelmaa teoreettisesti ja neljd jalkimmaistd tyohon liittyvdd empiiristd materiaalia ja

tuloksia. Tyon rakenne on esitetty kuvassa 1.

1. Johdanto '

2. Kansainvélistyminen

Motiivit ja S Markkina-
mallit I Riskit I kartoitukset'
3. Yritysten valinen yhteisty6

Yhteisty6- Riskit yhteistyékumppanin
muodot valinta ja sopimukset

4. Rautatiejarjestelmamarkki-
noiden erityispiirteet

A\ 4

v
6. Yhteistydkumppanin
valintakriteerien
maérittdminen

5. Kohdemarkkinoiden
arviointiprosessin
maarittdminen

7. Tulokset ja
johtopaatokset

Kuva 1. Kuvaus tyon rakenteesta

Ensimmadinen kappale, joka on johdanto, kisittelee tutkimuksen taustoituksen ja tar-
peen. Samassa kappaleessa késitellddn tutkimuksen tutkimuskysymykset sekd tydlle
asetetut tavoitteet. Tyon aihepiirien rajaukset esitelldin johdannossa, kuten myos tyon

rakenne ja tyon osioiden toisiinsa linkittyminen.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa paneudutaan ensin taustoittamaan tarkemmin
yritysten kansainvilistymistd, jolla luodaan yleiskuva kansainvilistymisen muodoista ja

juurisyistd. Juurisyyt on hyvd ymmartii, jotta myos yritys itse tulee tietoiseksi siité,



miksi kansainvilistyminen on ollut yrityksen strateginen valinta ja pystyy analyyttisesti
etenemddn pyrkimyksissddn. Kansainvilistymisen toimintaedellytyksid analysoidaan
riskiperusteisesti paneutuen tavanomaisesti kansainvéliseen toimintaan liittyviin riskei-
hin. Riskien tunnistaminen on tirkedd, koska tunnistettuja riskeja on myds mahdollista
hallita. Kansainvilisten markkinoiden liiketoimintapotentiaalia arvioidaan yleiselld ta-
solla keskittyen teoreettiseen tarkasteluun. Kansainvélistymiseen liittyvé teoria tarkas-
tellaan kappaleessa kaksi. Teoriaosuus on suurelta osin rajattu koskemaan tydssa tarkas-

teltavan yritysten kaltaisia PK-yrityksié.

Yhteistyokumppanin valinnan osalta kappaleessa kolme esitetty teoriaosuus keskittyy
yritysten vélisiin erilaisiin yhteistydmuotoihin seké niihin liittyviin riskeihin. Kolman-
nen kappaleen teoriaosuudessa kuvataan lisdksi yritysten asemaa erilaisissa kumppa-
nuuden malleissa sekd yhteistyOkumppanin sopivuuden arviointimenetelmid kumppa-
nuuden alkuvaiheessa. My0Os teknologista ndkdkulmaa tarkastellaan kumppanuuksiin

liittyen.

Teoriatarkastelun jidlkeen kappaleessa neljd kuvataan tarkasteltavan yrityksen liiketoi-
mintaosa-alueen, rautatiemarkkinoiden, toimintaympdristd eli markkinoiden luomat
vaatimukset kyseisen yrityksen kannalta. Tdmé kappale on téirked, jotta tydsséd laaditta-
vat arviointikriteerit on mahdollista asettaa riittdvilla tarkkuudella alkuvaiheen kansain-
vidlisen markkinan analysointiin sekd yrityskumppanin valintaa varten. Tarkasteltavan
yrityksen toimintaympdériston erityispiirteet ovat jokseenkin haastavat ja eroavat jonkin

verran esimerkiksi normaalista projektiliiketoiminnasta.

Viides kappale kuvaa ensin tarkasteltavan yrityksen organisaation nykykaytént6ja kan-
sainvilisten markkinoiden valintaprosessissa sekéd kartoittaa kdytédntojen kehitysmahdol-
lisuudet. Témin jilkeen ty0ssd muodostetaan yritykselle mahdollisimman sopivat arvi-
ointikokonaisuudet aikaisen vaiheen kansainvilisten markkinoiden arviointiin valitussa

toimintaymparistossa.

Kuudes kappale kartoittaa kumppanin valinnan nykyperiaatteet tarkasteltavassa yrityk-

sessd ja pyrkii muodostamaan kuvan periaatteiden kehitystarpeista. Kappaleen lopuksi



kuvataan yrityksen kannalta kumppanin arviointiin kdytettavét kriteerit, jotka huomioi-

vat my0s toimintaympériston vaatimukset kumppanuuksissa.

Viimeisessd kappaleessa kuvaillaan tarkasteltavalle yritykselle parhaiten sopivat riski-
pohjaiset analysointitydkalut, jotka vastaavat mahdollisimman hyvin yrityksen nykyi-
siin tarpeisiin aikaisen vaiheen kansainvélisten markkinoiden ja kumppaniyrityksen
arviointiin. Viimeiseksi arvioidaan lopputuloksia ja tarkastellaan toteutettujen tydkalu-

jen jatkokehitysmahdollisuuksia. Viimeinen kappale toimii myds yhteenvetona tyOsta.



2 Yrityksen kansainvalistyminen

Maailman yhdentyy taloudellisesti ja poliittisesti, jonka vuoksi kokonaisvaltainen alu-
eellinen integraatio etenee kaikissa maanosissa. Monet valtiot ja kauppa-alueet vapaut-
tavat markkinoitaan kansainvéliselle kilpailulle ja ulkomaalaiset yritykset tulevat yha
voimakkaammin mukaan aiemmille alueellisille sisdimarkkinoille. Markkinoiden kan-
sainvilistymisen muutosnopeus on kasvanut teknologian ja talouden muutosten ruokki-
essa toisiaan. Yritysten on mukauduttava globaaliin kilpailuun, joten yritykset kansain-
valistyvdt oma-aloitteisesti tai ajautuen esimerkiksi ostojen kautta kansainvéliseen toi-

mintaan eli kansainvilistyvit aktiivisesti tai passiivisesti. (Aijé 2008, s. 20)

Jylhd et al. (1997 s. 179-180) korostaa kansainvélistyvén yrityksen kotimarkkinoiden
hyvéa kuntoa, silld viennin vaikutus ndkyy vasta pitkdlla tdhtdimelld ja aluksi kustan-
nuksia aiheutuu tuottoja enemmén. Viennin kdynnistiminen ja kehittiminen on pitké-
janteistd tyotd ja se on rinnastettava investointiin. Yrityksen on suhteutettava kansainvé-
listymisstrategiansa riskinottokykynsa mukaiseksi. Jylhd et al. (1997, s.179-186) jatkaa
pienyrityksien yleensd kansainvilistyvédn vaiheittain yksittdisen kokeilevan vientikoh-
teen kautta muihin maihin. Kansainvélistyminen voi tapahtua sijoitusmuotoisena tai
sopimusmuotoisena. Sijoitusmuotoinen tarkoittaa suoraa investointia kohdemaahan
mm. perustamalla oma toimipiste kyseiseen maahan ja sopimusmuotoinen oman osaa-

misen sopimuspohjaista vientid toiseen maahan.

Kansainvélistymiseen tdahtddvit suomalaiset pienyritykset ovat osittain myos perheyri-
tyksid, kuten tdssd tyOssa tarkastelun kohteena oleva yhtio. Calabro et al. (2009, s.407)
mukaan perheyritykset kansainvilistyvit helpommin mikéli johtokunnassa tai johtokun-

taa neuvovassa ryhmaéssa on perheen ulkopuolisia jdsenia.

Heinonen et al. (2009 s. 70-71) kuvailee yritysten kansainvélistymisen aloittamista
yleensd varovaiseksi ja kokeilevaksi, riskeja vélttdvaksi, epasddnnolliseksi ja taloudelli-
selta riskiltddn pienehkoksi. Oppimisen ja kokemusten myo6td yritys saattaa olla valmis
siirtymddn maantieteellisesti ja psykologisesti kauemmille markkinoille. Tdmai tarkoit-
taa haastavampien vientimuotojen kokeilemista, kuten tytiryritystd tai yritysostoa ul-

komailta. Aina kansainvilistyminen ei ole ylld kuvatun suoraviivaista, vaan siihen vai-



kuttavat esimerkiksi yrityksen omat resurssit, yrityksen luomat verkostot ja muut ulko-
puoliset resurssit sekd yrityksen kyky hyoddyntdd niitd. Kuten Hurmerinta-Peltoméki
(2003, s.226) toteaa, kansainvilistymisprosessi mallinnetaan lineaarisena etenemisend
tasolta toiselle, vaikka kiytinnossd emme tiedd mitd tasojen vélissd tapahtuu tai missa

jarjestyksessé ne tarkalleen tapahtuvat.

Kansainvalistymisen paineet

'

Kansainvalistymisen toimintaedellytysten
selvitys

'

Markkinointimahdollisuuksien selvitys

A J

Kansainvalistymisen toimintavaihtoehdot

v

Kansainvalistymisen tavoitteet

4

Markkinoinnin kilpailukeinostrategiat
- Tuotestrategia
- Hintastrategia
- Saatavuusstrategia
- Viestintastrategia

Kuva 2. PK-yrityksen kansainvélistymisen kdynnistdminen (mukaillen Jylha et al.

1997, s. 180).

Kansainvélistyminen on prosessi, jota on yleensd vaikea suunnitella tarkasti etukiteen.
Tiedonhaku- ja tiedontulkintakyvykkyys ovat tirkeitd asioita vaikkakin ne ovat usein
varsin vdhdlld huomiolla pienemmissé yrityksissd. Suomessa kansainvilistymiseen liit-
tyviin asioihin tarjoavat tukea useat valtiolliset ja puolivaltiolliset laitokset, kuten TE-
keskus tai Finpro, joiden osaamista kéytetddn kuitenkin yllattdvan vahiisesti. (Soder-

qvist et al. 2005, s.56)

Rantavuon mukaan (1991, s. 4) yritykset hankkivat kansainvélistymiseen tarvitsemaan-

sa tietoa virallisten kanavien kautta sekd epdvirallisten ja sattumanvaraisten tiedonléh-
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teiden kautta, joita ovat esimerkiksi asiakaskontaktit, tavarantoimittajat, rahoittajat jne.
Normaalisti paljon informaatioita tulee epévirallisten kanavien kautta, mutta mikali
vientitoiminta on alussa, ei tiedonsaantikanavia pystytd vield hyddyntdmdin tdydelld
teholla. Suurimpia esteitd tiedonhankinnalle Rantavuon (1991, s. 40) tulosten mukaan
ovat tiedonhankinnan vaatima aika, henkiloresurssien liian pieni miira, tiedon hajanai-

suus ja tiedon yleisluontoisuus.

2.1 Yleiset kansainvalistymisen motiivit

Kansainvélistyminen on nykyéddn helpompaa kuin aiemmin ja Johnsson et al. (2008, s.
295) toteaa kansainvélisen kaupan esteiden olevan huomattavasti heikompia kuin muu-
tama vuosikymmen sitten. Yrityksien kansainvélistymisen alku voi tapahtua useasta eri
syystd. Esimerkiksi kotimaan markkinatilanteen heikentyminen tai tdrkedn asiakkaan
menetys kotimaassa voi tyontdd yritystd kansainvilisille markkinoille. Kansainvélisten
markkinoiden paremmat mahdollisuudet voivat myds vetdd yritysti vahvasti kansainvé-
listymiseen. Kansainvélistymisen syynid voi olla myos yksinkertaisesti halu asiakaskun-
nan laajentamiseen. Soderqvist et al. (2005, s.31) tutkimuksen mukaan voidaan myos
osoittaa, ettd kansainvilistyminen aloitetaan myds kotimaan asiakkaan ulkomaille siir-
tymisen vuoksi. Kasvutavoitteiden saavuttaminen vaatii joissakin tapauksissa kansain-
valistymistd ja tdmad tapahtuu useimmiten harkitulla yritysjohdon paitokselld. Kilpaili-
jan perdssd kansainvilisille markkinoille 1&hdetdén harvoin. (Heinonen et al. 2009 s. 62,

81, Aijo 2008, 5.38-39)

Aijo (2008, s.38) kuvaa yleisesti kansainvilistymisen tydntdtekijit kotimaan markki-
noiden ongelmina ja vetotekijdt houkuttelevina ja parempina mahdollisuuksina kaikille
yrityksille. Aijo jatkaa, etti kuitenkin kansainvilistymisp#itds on moninaisempi ja
useimmiten molempien tekijoiden yhdistelma tai sitten yksinkertaisesti ulkoa tullut im-
pulssi tai apu. Kansainvilistyvit yritykset voivat myos etsid toiminnoilleen seké tuotan-
nontekijdilleen parhaita sijaintipaikkoja. Yleisesti on kyseessd investointien kautta ta-
voiteltava voiton maksimointi, joka saavutetaan tuotannon edullisuudella eri valtioissa.
Kohdemaan valinnassa maakohtaisiksi eduiksi ndhddén esimerkiksi edulliset raaka-

aineet, tydvoimakustannukset tai maan markkinoiden vetovoima. (Vuorinen 2001 s.61)
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Johnsson et al. (2008, s. 297) jakaa kansainvélistymisen motiivit neljddn eri ryhmaén.
Ensimmdinen ryhmi on markkina-ajurit, joissa standardoiduilla tuotteilla on kysyntia
globaalisti. Toinen ryhmé on hinta-ajurit, joihin kuuluvat suuruuden ekonomia eli tuo-
tantovolyymin kasvattaminen, maakohtainen differointi ja paikallisen tyovoiman hyo-
dyntdminen missd mahdollista sekd logistiikan optimointi tuotteen ominaisuuksien pe-
rusteella. Julkisen hallinnon ajurit on kolmas ryhma, joihin kuuluvat muun muassa tek-
niset standardit, erilaiset tariffit sekd pdfoman siirron rajoitukset. Julkisen hallinnon
ajurit voivat tukea joidenkin yritysten markkina-asemaa valittavalla markkinalla. Neljas
ryhma on kilpailulliset ajurit, jotka liittyvit globalisointiin integroituna yrityksen maa-
ilmanlaajuiseen strategiaan. Kilpailulliset ajurit voidaan edelleen jakaa kahteen ryh-
méén; kansainvélisten markkinoiden keskindiseen riippuvuuteen ja globaaleihin kilpaili-
joihin. Kansainvilisten markkinoiden riippuvuus nékyy maakohtaisen liiketoiminnan
vaikuttavuudessa myds muiden maiden liiketoimintoihin parantavasti tai heikentdvisti.
Globaalissa kilpailussa jollakin markkinalla menestynyt kilpailija voi saamallaan voitol-
la tehdd heikkoa tulosta toisessa maassa ja ndin ollen esimerkiksi vaikeuttaa kilpailijoi-

den tuloa markkinoille. (Johnsson et al. 2008, s. 297-298)

Chetty et a. (2004 s. 47-48) toteaa eri maissa olevien yritysten kansainvilisen osaamisen
kehittyvdn nopeammin kuin yhdelld markkinalla olevien. Chetty et al. ndkee etuna, etti
kansainvilisen osaamisen karttuessa on helpompi havaita uusia potentiaalisia markki-
noita ja aloittaa toiminta uudessa kohteessa. Osaaminen lisdd Chetty et al. mukaan my0s
uusien ideoiden méadrdd ja rohkaisee innovaatioithin. O’Cass et al. (2009 s. 1339) on
liséksi havainnut, ettd pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla voidaan néhda riippu-
vuus kansainvilistymisen ja menestyvien tuotteiden sekd innovaatioiden viélilld. Kan-
sainvilistymisen yhteydessé tarvitaan esimerkiksi organisaationalisia innovaatioita. On
myo6s todenndkodisempid, ettd kansainvalistynyt yritys kehittdd menestyvén tuotteen tai

palvelumallin kuin vain kotimarkkinoillaan toimiva (O’Cass et al. 2009 s. 1339).

Nykyédn on yhi yleisempiaé perustaa uusi yritys suoraan kansainviélisille markkinoille,
mikili kotimaan markkinat ovat tiukassa kilpailutilanteessa. Télloin yritys ldhtee har-
joittamaan vientid vélittdmésti ja ajan myOtd mahdollisesti panostaa myds kotimaan

markkinoihin. Téllaisia yrityksid kutsutaan born global —yrityksiksi. Informaatiotekno-
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logian kehittyminen mahdollistaa my0s perinteisen palveluliiketoiminnan viennin kan-

sainvilisille markkinoille. (Heinonen et al. 2009 s. 62, 66, 79-81)

2.2 Yrityksen kansainvéalistymisen mallit ja taustatekijat

Yritysten kansainvilistymistd on kuvattu lukuisilla eri teorioilla. Useiden teorioiden
mukaan kotimaasta ldhdetédén litkkeelle vaiheittain. Maantieteellisesti vaiheittainen ete-
neminen tarkoittaa kotimaasta ldhtevdd ja naapurimaiden kautta tapahtuvaa etenemisti
yhd kauempiin maihin. Operatiivisesti vaiheittainen kansainvilistyminen tarkoittaa
viennin kautta laajenevaa toimintaa, joka etenee asteittain aina oman tuotantoyksikon
perustamiseen. Suurimmat kansainvilistymisen kipupisteet eivit liity vaiheittaisuuteen
vaan yleensd markkinoille pddsyyn ja liikesuhteiden solmimiseen. (Vuorinen 2001, s.

63; Heinonen et al. 2009, s. 79 ; Fonfara 2011, s 5)

Aijo et al. (2005, s5.5-6) jakaa kansainvilistymisen polkuvaihtoehdot orgaaniseen-, yh-
teistyon kautta tapahtuvaan ja born global kansainvilistymiseen. Eri polkuvaihtoehdot

on esitetty kuvassa 3.

Kuva 3. Kansainvilistymisen tyypillisimméit polkuvaihtoehdot eri vaiheissa kuvattuna

Edustajia,
kumppaps

markkinoilla

Myyatitoimistoja
muutamilla
markkinoilla

o KV myynnin KV myynnin KV myynnin

7 osuus 10- osuus 20- osuus 20-

©

c 30% 90% 90%

(]

=2 P&amarkkinoilla Padmarkkinoilla Born Global
E toimipisteitd toimipisteita

3 Myyntikonttereita Yhteisty6
R Myyntiedustajia tai T&K ulkomailla
?U lead markkinoilla Myyntibnttereita Orgaaninen
> tai T&K ulkomailla

£

©

» El KV

o .ee Myyntitoimistoja

g myyntla useilla markkinoilla

Valmistelu l Aloitus

(Aijo et al. 2005, s.19).
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Kuvan 3 orgaaninen kansainvilistyminen vastaa maantieteellisesti vaiheittain tapahtu-
vaa kansainvilistymistd ja se on aikaa vievin keino, mutta samalla maltillisin edelld
kuvatuista vaihtoehdoista. Yhteistyon kautta tapahtuva kansainvilistyminen toteutuu
yleensd yrityksilld, joilla kotimaan markkinat ovat kyllédstetyt joko dkillisesti tai hitaasti.
Born global on, kuten jo aiemmin kuvattu, kansainvélisen toiminnan aloittaminen suo-
raan jopa kokonaan ilman kotimaista markkinaa kaikilla tuotteilla tai sitten yhden tuot-
teen osalta. Polkuvaihtoehdon valinta kuuluu kansainvélistymisen strategiseen suunnit-

teluun. (Aijo et al. 2005, 5.5-7)

Maiden vililld on aina etdisyyttd. Etdisyys voi olla fyysistd etdisyyttd, kulttuurietdisyyt-
té tai taloudellista etiisyyttd. Fyysinen etiisyys tarkoittaa puhtaasti maantieteellistd etdi-
syyttd, jonka kasvaessa materiaalin ja tydvoiman liikkuvuus sekd tiedonkulku monesti
heikkenevit. Kulttuurietdisyys on kaksisuuntaista ja voi olla eri tasolla kotimaasta koh-
demaahan kuin pdinvastoin. Taloudellinen etdisyys on markkinaympéristéjen vetovoi-
mavarojen aiheuttamaa eroavuutta. Nimé kolme edelld lueteltua etdisyyttd muodostavat
litkketoimintaetdisyyden maiden vélilld. Kulttuurietdisyyteen ja taloudelliseen etéisyy-
teen sisdltyy myds maiden vélisten poliittisten rakenteiden ja toimintamallien erot eli
niin kutsuttu poliittinen etdisyys. Liiketoimintaetdisyydet ovat pienid EU maiden kesken
keskenddn, kun taas esimerkiksi Aasian maihin verrattuna liiketoimintaetiisyys Euroo-
pasta vaihtelee suuresti maasta riippuen. (Vuorinen 2001, s. 63-65; Luostarinen 1980,

5.129-138)

Liikkeenjohdon kannalta kansainvilistyminen tarkoittaa monien asioiden huomioimista
johtamisesta ja kansantaloudesta, rahoituksesta ja laskentatoimesta, markkinoinnista
aina strategiseen johtamiseen ja juridiikkaan asti. Johtamisessa huomioitavia asioita
ovat yleensd ulkomainen henkil6sto ja ulkomailla tapahtuva rekrytointi, koulutus, yri-
tyksen rakenne ja yrityskulttuuri. Kuten Chetty et al. (2003, s. 807) toteaa nopean kas-
vun yrityksissd yleensd my0s tyovoiman méidrd kasvaa nopeasti. Yrityksien vilisten
suhteiden kehittdminen on alkuvaiheessa tyollistivdd, mutta samalla ne luovat menes-
tymisen mahdollisuuksia. Kansantalous eroaa my0s joka maassa toisistaan kysynnin ja
tarjonnan mukaan sekd maakohtaisten riskien osalta. Rahoituksen puolelta harkittavaksi

jaa kayttopadoman lisddminen, investointilaskelmat, valuutan kurssimuutokset ja kan-
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sainvilinen verotus. Lisdksi markkinointi ja myynti muuttuvat kansainvaliseksi markki-
noinniksi ja myynniksi, sekd logistitkan merkittdvyys kasvaa. Strategisen johtamisen on
huomioitava globaali kilpailu ja kansainvilistymisen suunnittelu ja johtaminen. Juridisia
asioita ovat maakohtainen lainsdddantd, sopimukset, patentointi, kilpailulainsdddanto ja

oikeusprosessit. (Ahokangas et al. 2002, s. 8 ; Fonfara, 2011, s. 6)

Pienet yritykset kansainvilistyvdt hieman eri tavalla kuin suuremmat. PK-yritysten
kayttdytyminen on sidoksissa enemmén omistajan tai johtajan, jotka usein ovat yksi ja
sama henkilo, nikemykseen kansainvélistymisestd ja siithen liittyvistd toimista. Pienilla
yrityksilld suhteiden solmiminen perustuu tietojen liséksi tunteeseen, esimerkiksi kuinka
hyvéltd tuntuu tehdd toitd tietyn agentin kanssa. (Lamb et al 2011 s.686; Luostarinen

1994, 5.8)

Perheyritykset noudattavat perinteisesti pienempien yritysten kansainvélistymismallia,
mutta my0s poikkeuksia on. Esimerkiksi Luostarinen (1994, s.10-12) on havainnut
poikkeavan toimintamallin mm. Vaisalan, Koneen ja Rapalan kohdalla. Vaisala toimin-
ta alkoi suoraan vientiyrityksend jérjestelmitasolla ennen kotimaista markkinaa. Kone
taas kansainvilistyi suoraan perustamalla omia tytdryhtiditd yritysostojen kautta. Tdmén
vuoksi Kone pystyi ohittamaan monia perinteisid kansainvilistymisen vaiheita. Rapalan
nopea kansainvilistyminen kdynnistyi, kun tuotantoa siirrettiin ulkomaille ja perheyritys
alkoi kayttdd ulkopuolisia johtajia. Rapalan ylin johto siirtyi myds jonkin ajan kuluttua
ulkomaille 1dhemmaéksi yrityksen isoja markkinoita Yhdysvaltoihin ja Iso-Britanniaan.
Naéistd esimerkeistd voidaan havaita, ettd yritysten nopea péditoksentekokyky ja sopeu-

tuminen ymparistoon ovat ensisijaisen tirkeitd menestyksen saavuttamiselle.

Fonfaran (2011, s. 10-11) mukaan kansainvilistymisessd voidaan ndihdéd kolme erilaista
vastakkainasettelua. Néitd ovat formaali tai spontaani kansainvilistymisen prosessi,
sulkeutuneisuus tai avoimuus kansainvélistymisprosessin aikana ja aktiivinen tai passii-
vinen rooli suhdeverkoston luomiseksi. Formaali kansainvilistymisprosessi tarkoittaa
hyvin valmisteltua prosessia ja yritystason strategisen paitoksen tekemisti kansainvilis-
tymiseen ryhtymiseksi kun taas spontaani ldhestymistapa hyddyntidi nopeasti eteen tu-
levia usein dkillisidkin mahdollisuuksia. Sulkeutuneisuus kansainvélistymisprosessin

aikana on yrityksen omin voimin yrittdmistd kun taas avoimuus tarkoittaa tirkeiden
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yhteistyOkumppanien etsintdd ja markkinoiden valintaa jossa yhteistyokumppanuutta
vaaditaan. Aktiivisuus ja passiivisuus suhdeverkoston luomisessa on yrityksen tapa suh-
tautua kumppaneiden hankintaan. Fonfara (2011, s. 21-23) nédkee parhaiten menestyvit
kansainvilistyvit yritykset organisaatioina, joilla on formaali kansainvélistymisprosessi
lisdttynd aktiivisella ja avoimella yhteistyohalukkuudella tai sulkeutuneet yritykset, joil-
la on riittdvdt omat resurssit. Pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla liséksi yritys-
kohtainen panostaminen, suuntautuminen kansainvilisyyteen ja yrityksid kannustava
sekd kansainvilistymistd tukeva ilmapiiri ovat avaintekijoitd yritysten onnistumisessa
kansainvilisessd kasvussa (Etemad, 2004. s. 14). Kdytdnnon kautta hankittu tietotaito
kansainvilisestd liiketoiminnasta méérittdd yrityksen toiminnan tason ja suorituskyvyn

(Kuivalainen 2010, s.148).

2.3 Kansainvalistymismuodot

Kansainvilistyvilla yritykselld on valittavanaan joukko erilaisia kansainvilisid toimin-
toja, joita on kuvattu taulukossa 1. Toiminnot ovat tapoja palvella ulkomailla olevia

asiakkaita.

Taulukko 1. Yrityksen kansainvéliset toimintamuodot (mukaillen Ahokangas et al.
2002, s. 24; Aijo 2008, s. 196)

Toimintamuoto Operaatiot
Sisédanpain kansainvalistyminen - Lopputuotteiden , raaka-aineiden, komponenttien,
koneiden, teknologioiden tai lisenssien osto ulko-
mailta.
Ep&suora vienti - Alihankinta kotimaiselle padmichelle
- Vienti kotimaisten agenttien tai muiden vélikdsien
kautta
Suora vienti - Vienti ulkomaisten agenttien tai muiden vilikdsien
kautta
- Lisensointi
- Franchising
Oma vienti - Vienti itse ulkomaiselle asiakkaalle
Myyntikonttori, sivukonttori / tytar- - Itse perustaminen
yhtid, tytaryhtié ulkomailla, esimer- - Yritysosto
kiksi markkinointi- tai tuotantoyksik- - Yhteisyritys
ko
Internet- toiminta - Internetin kautta tapahtuva vienti
Y hteisty6toiminta - Projektitoiminta
- Yritysyhteistydn eri muodot




16

2.3.1 Sisaanpain kansainvalistyminen

Ostotoiminnan kautta tapahtuva kansainvélistyminen ei perinteisesti ole ollut ongelmal-
lista. Kdytdnndssd monet yritykset aloittavat kansainvilistymisensd ostotoiminnan kaut-
ta ostamalla komponentteja, teknologiaa ja lisenssejd. Mikaéli ostot tehddén suoraan ul-
komaiselta valmistajalta, avautuu mahdollisuus oppia kansainvilisen toiminnan peli-

sdantdjé ja tarvittavia vuorovaikutustaitoja. (Ahokangas et al. 2002, s. 46-47)

2.3.2 Epésuora vienti

Viennin ulkoistaminen jonkin toisen kotimaisen tai kotimaassa toimivan ulkomaisen
organisaation tai yrityksen tehtdviksi on epdsuoraa vientid. Epdsuoran viennin tapauk-
sessa kotimaisen vilikdden kdyttdminen tuo luontaisia etuja kommunikaatiossa ja sa-
malla viltetdén ulkomaisen toiminnan hoitamisen haasteet. Epdsuora vienti ei yleensi
vaadi erityistd osaamista tai kokemusta kansainvilisestd liiketoiminnasta ja toiminta on
suhteellisen riskivapaata. Toimintatapana epdsuora vienti ei ole moniportaisuuden
vuoksi kovinkaan tehokas eikd se mahdollista oppimista vientitoiminnasta. Ongelma-
kohdat epédsuorassa viennissd ovat tiedonsaaminen asiakkaista ja kohdemaista ja vilite-
tyn tiedon muuntelu sekd véiristyminen. Ongelman takana on yleensd oman edun ta-
voittelu toisen toimijan kustannuksella. (Ahokangas et al. 2002, s. 31-32 ; Heinonen et

al. 2009 s. 72; Aijo 2008, 5.190)

2.3.3 Suora vienti

Suoran viennin etu on yrityksen mahdollisuus pééstd 1dhemmaéksi ulkomaisia markki-
noita, joten tiedot ovat tarkempia ja yritys saa kokemusta ulkomaisilla markkinoilla
toimimisesta. Suora vienti on toimintaa, joka vaatii yritykseltd kansainvilisen liiketoi-
minnan erityisosaamista. Erityisosaaminen on kielitaitoa, kulttuurien tuntemista, vienti-
rutiinien tuntemusta sekd vientiprosessien madrittelyd. Suoran viennin mallissa tuotteita
viedddn ulkomaisille vilikésille tai osto-organisaatioille, joiden tehtdvand on markki-
nointi ja jakelu. Luonnollisesti ostajan tai edustajan osaaminen, mahdollisuudet, velvol-
lisuudet ja jakelukanavien kattavuus vaihtelevat. Tavallisimmin suorasta viennisti teh-
diin sopimukset, jonka sisdltoon molemmat osapuolet pyrkivit vaikuttamaan. Sopimus-
ten laadinnassa lakimiespalvelut ovat usein tarpeen. Etuna epidsuoraan vientiin on jake-
luketjun lyhentyminen sekd ulkomaisen toimijan parempi markkinatuntemus, suhteet ja

loppuasiakastuntemus kotimaiseen paamicheen verrattuna. Tdssé toimintamallissa onkin
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oleellisen tdrkedd 10ytdd hyva vilikisi, jonka kanssa yhteistyo sujuu kitkatta. (Ahokan-

gas et al. 2002, s. 32-33 ; Heinonen et al. 2009 s. 72; Aij6 2008, s.190)

2.3.4 Oma vienti

Vientitoiminta, jossa valmistaja myy ja toimittaa tuotteen itse ulkomaiselle ostajalle tai
loppuasiakkaalle, on omaa vientid. Oman viennin muotoja ovat myds lisensointi fran-
chising. Kaytdnnossé tdlloin viejd huolehtii koko toimitusketjusta, jota vilikddet hoita-
vat epédsuorassa ja suorassa viennissd. Oma vienti on normaalisti kalliimpaa ja vaatii
enemmaén aikaa seki resursseja kuin muiden vientimuotojen kéytto, mutta silld saavute-
taan etuja. Suoran viennin etuja ovat suora informaatiokanava asiakkaaseen, pitkdaikai-
nen asiakassuhteen mahdollisuus ja parempi toimintojen kontrollointi kuin muiden vien-
timuotojen kanssa. Tyypillisesti oma vienti on parhaimmillaan, mikili tuotteen hinta on
korkea, myyntimddrét suuria, asiakkaita on vdhédn ja he haluavat yksilollisid tuotteita
sekd palveluita. Oma vienti vaatii normaalisti pidemmén sitoutumisajan markkina-
alueeseen ja asiakkaisiin muun muassa vaadittavien tukitoimien vuoksi. (Ahokangas et

al. 2002, s. 33-34 ; Heinonen et al. 2009 s. 72; Aijo 2008, 5.191)

Haasteina omassa viennissd on usein tarve kasvattaa kdyttopddomaa, koska toiminnan
rahoittaminen, kasvavat varastot ja pidemméit maksuajat kotimaahan verrattuna sitovat
pddomaa. Lisdksi usein tulee kustannuksia, joiden médarda on vaikea arvioida. Téllaisia
kustannuksia tuovat yrityksen oman markkinointiorganisaation rakentaminen, uusien
henkil6iden rekrytointi ja olemassa olevan henkildston koulutus seka lisdéntyvat matka-

kustannukset. (Ahokangas et al. 2002, s. 34)

2.3.5 Myyntikonttori

Myyntikonttori toimintavaihtoehtona tarkoittaa juridista ja fyysistd ldsndoloa kohde-
markkinoilla. Myyntikonttorin perustamiseen liittyy usein termi FDI, joka tarkoittaa
suoraa investointia ulkomaille. Tdmi e1 kuitenkaan automaattisesti tarkoita tuotantotoi-
minnan aloittamista ulkomailla. Toimintavaihtoehto aiheuttaa jatkuvia kustannuksia,
joten ennen voittojen saamista on toiminnasta aiheutuvat kiintedt kulut katettava. Myyn-
tikonttorin perustamisen yksi perusedellytyksistd on myds, etti yritykselld on riittdvésti
osaamista ja kokemusta hoitamaan itsendisesti timi vientitoimintaa haastavampi kan-

sainvilistymisen muoto. (Aij6é 2008, s.196-197; Ahokangas et al. 2002, s. 42)
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Myyntikonttorin perustamisen yhteydessd on harkittava kahden juridisesti eri toiminta-
muodon vilill, joita ovat sivukonttori tai tytiryhtid. Toimintamuodon juridiseen mal-
liin vaikuttaa kohdemaan verotus ja lait, joissa voi olla suuria maakohtaisia vaihteluita.

(Aij6 2008, s. 199)

Sivukonttori
Juridisesti sivukonttori kuuluu erottamattomasti osaksi emoyhtiotd. Sivukonttori voi

sijaita eri maassa kuin emoyhtid, vaikka tavallisesti sivukonttoreita perustetaan vain
yhden maan sisélld. Sivukonttorin perustamiskustannukset pysyvit verrattain alhaisina,
koska silld ole minipddomavaatimuksia ja sitd eivdt koske niin suuri mééréd yritystoi-
minnan rajoituksia. Emoyhtion on helppoa ohjata ja valvoa sivukonttorin toimintaa,
mutta emoyhtiolld on myds rajoittamaton vastuu sivukonttorista. Sivukonttori ei myds-
kdin anna syvaa paikallisuuden leimaa yrityksen kannalta ja sivukonttorilla ei ole mah-
dollisuutta saada paikallisia tukia esimerkiksi verotukseen. (Aijo 2008, s. 199-200)
Tytaryhtio

Tytéryhtié on juridisesti tiysin itsendinen ja paikallisten lakien mukaan toimiva yhtio,
jonka osakkeet omistaa emoyhtid. Lainsdddédnnon vuoksi kdytdnndn toiminnan eroja
syntyy esimerkiksi verotuksellisesti miirén ja perusteiden osalta, jotka on huomioitava
esimerkiksi voittojen kohdentamisessa. Lainsdaddnnon puitteissa on myds huolehdittava
henkil6ston sosiaaliturvasta, vakuutuksista ja eldkkeistd kotimaan ja ulkomaan tyonteki-
joiden osalta kotimaan tai kohdemaan vaatimusten mukaan. Tytéryhtion perustaminen
liittyy usein pitkén aikavélin tavoitteisiin markkinaosuuden lisddmisestd kohdemaassa ja
sen rooli sekd toiminnot voivat vaihdella suuresti. Ulkomaan tytiryhtion yhtiomuoto voi

vaikuttaa vastuiden miriytymiseen. (Aijo 2008, s. 199; Ahokangas et al. 2002, s. 42)

Tytéryritys voidaan perustaa kolmella eri tavalla. Ensimmaiinen tapa on perustaa tytér-
yritys alusta ldhtien eli greenfield —investointina, jolloin kustannukset ovat yleenséd suh-
teellisen kalliita. Télloin yritystoiminnan aloittaminen kannattaa harkita tarkoin rahoi-
tuksen ja toimintojen suhteen verrattuna saavutettavaan hyotyyn. Toinen tapa on ostaa
toimiva yritys kohdemaasta, jonka avulla savutetaan nopea etabloituminen. Yritysoston
vaikeutena on 10ytdd kohtuuhintainen yritys riittdvilld osaamiskapasiteetilla sekd toi-
minnassa kulttuurierot ja johtamien haasteet. Kolmas tapa on perustaa yhteistydkump-
panin kanssa yhteisyritys, eli joint venture. Yhteisyrityksen perustamisen syynd usein

ovat kustannusten ja riskien jakaminen, resurssien puute ja mahdollisesti joidenkin kehi-
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tysmaiden lainsddddnnén kiertdminen. Yhteisyrityksen haasteena on sopivien kumppa-
neiden 16ytdminen. Yhteisyritysmuotoa késitellddn tarkemmin jéljempéna tdssd tyOssa.

(Ahokangas et al. 2002, s. 42-45)

2.3.6 Internet toiminta

Internetin kautta tapahtuva kansainvédlinen liiketoiminta on erityisesti houkuttelevaa
markkinoinnin kannalta. Muihin toimintoihin oleellisin ero on internetin toimiminen
globaalina viestintd- ja mainoskanavana sekd globaalina jakelukanavana. Internetin
vahvuuksia on markkinoillepddsyn helppous tarjoajan maantieteellisesté sijainnista riip-
pumatta. Toisaalta vaikka internet tarjoaa globaalin markkina-alueen, on asiakkaiden

ensin l0ydettdvi tarjoaja valtavasta valikoimasta. (Ahokangas et al. 2002, s. 56-58)

2.3.7 Projektitoiminta

Projektivienti on vientitoimintaa, jossa keskitytddn yhden ainutlaatuisen hankeen toteu-
tukseen. Talloin asiakas teettdd itselleen kokonaisuuden, jota se ei itse pysty tai halua
toteuttaa ja erilaiset teollisuusprojektit ovatkin tyypillisin esimerkki projektiviennista.
Karkeasti projektivienti on jaettavissa kolmeen eri tyyppiin, joita ovat osittais-, ko-
konais- ja lisdtty kokonaisprojekti. Osittaisprojektissa toimittaja ottaa vastuun vain tie-
tyn erikseen sovitun osan toimittamisesta. Kokonaisprojektit ovat toimituksia, jossa
yhdelld toimittajalla on kokonaisvastuu projektista. Tyypillisesti kokonaistoimittaja
kayttad alihankkijoita osatoimituksiin. Lisdttyyn kokonaisprojektiin kuuluvat kokonais-
toimituksen lisdksi mahdollisesti sitoumuksia kunnossapitoon, varaosapalveluun tai

jopa tuotantoon. (Ahokangas et al. 2002, s. 51-52; Aij6 2008, s. 205)

Laajempien projektikokonaisuuksien yhteydessd muodostetaan yhteisyrityksid ja kon-
sortioita projektin ajaksi. Projektivientiin tarkoitetut yhteisyritykset ovat véliaikaisia ja
ne toimivat normaalisti vain projektin ajan. Yhteisyrityksen toimintaa voidaan jatkaa
myo0s projektin jdlkeen, mikili projektin toteutus vaatii ylldpitoa, halutaan jatkaa yh-
teismarkkinointia tai toteutetaan kohdemarkkinoilla uusia projekteja. Konsortio on toi-
nen viliaikainen jérjestely projektiviennin yhteydessi, joka useimmiten tarkoittaa sopi-
muspohjaista useamman osapuolen yhteenliittymda, kuten kommandiittiyhtiossd. Maa-
ritelmén mukaan konsortioon tulisi kuulua teollisuus- ja rahoitusyrityksii. (Aijd 2008, s.

205)
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Projektiviennin ongelma-alueet ovat rahoituksessa, alihankkijoiden johtamisessa sekéd
projektikaupan osaamisessa. Rahoituksen osalta maksuehdoista ja —aikatauluista sopi-
minen, toimittajan vakuusmaksun ja myohdstymissakkojen hallitseminen sekd valuut-
takurssierot ovat keskeisimpid huomionkohteita. Projektiviennin sopimuksissa on huo-
mioitava maakohtaiset erot, asiakkaan vastuualueet ja force majeure —tilanteet. (Aho-

kangas et al. 2002, s. 52-53)

2.4 Kansainvalistymismuodon valinta

Kansainvilisen litketoiminnan ollessa osana yrityksen péivittdistd litketoimintaa, ei vain
erillisend tavoitteena, on mahdollista rakentaa menestyksekis pitkdn tdhtdimen kansain-
valistymisstrategia. Yrityksen pditds kansainvélistymismuodosta tulisi pohjautua yri-
tyksen kokonaisstrategiaan ja tavoitteisiin. Pddtokseen vaikuttavia seikkoja ovat myos
yrityksen kayttdmat liikketoimintaprosessit ja toimintaymparistd. Kansainvélistymismuo-
toon vaikuttaa toimintojen ja markkinoiden kontrollointihalu seki toimintojen keskinéi-
nen koordinoitavuus ja toiminnan vaatima osaaminen. My0s investointitarpeet ja -
mahdollisuudet, informaation tarve, riskinottokyky ja toiminnan nopeus ovat keskeises-
sd roolissa toimintamuodon valinnassa. (Ahokangas et al. 2002, s. 59-60 ; Heinonen et

al. 2009 s. 70,)

Yrityksen hyviksyntd kohdemarkkinoilla voi joillain aloilla olla ensisijaisen tdrkeda.
Hyvidksyntddn kohdemarkkinoilla vaikuttaa vahvasti kéytettdvd kansainvélistymismuo-
to, eli mitd vakaampi ldsnéolo, sitd helpommin yritys hyviksytddn uudelle markkinalle.
Paras hyviksyntéd saavutetaan siis suorilla investoinneilla ja huonoimmat epasdéannollis-
ten vientimuotojen kautta. Kansainvélistymisinstrumentit eli muodot ovat keinoja paésta
syvempdén ja laajempaan kansainvilistymiseen. Kaikkia keinoja tulee kuitenkin kaytt4a

harkiten ja yrityksen tilanteen mukaan (World Conference Proceedings 2008, s.12, 17).

Kansainviliseen toimintamuotoon valintaan vaikuttavia kysymyksid on esitetty seuraa-
vassa taulukossa. Taulukko muodostaa hyvén yleiskuvan yritykselle siitd, millainen

toimintamalli on yritykselle sopiva kuhunkin tilanteeseen.
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Taulukko 2. Yrityksen kansainvéliseen toimintamuotoon vaikuttavia tekijoitd (mukail-

len Ahokangas et al. 2002, s. 61)

Toimintamuodon valin-
nan osatekija

Osatekijan arviointi

Kontrolli

- Onko kontrolli tirkeda
- Kenelld tai milld organisaatiolla on kontrolli?
- Miti asioita pitéé erityisesti kontrolloida nyt ja tulevaisuudessa?

Koordinointi

- Kuka tai miké organisaatio koordinoi verkostoa tai jakeluketjua?

- Kuinka verkostoa tai jakeluketjua voidaan tai voitaisiin koordinoi-
da?

- Mité etuja koordinointi voisi tuoda?

Resurssit

- Mitki ovat tirkeimpié resursseja yrityksen kannalta?
- Miten resursseja allokoidaan?
- Miten resursseja voidaan tai pitiisi kehittda?

Informaatio

- Onko saatava informaatio oikeaa ja tarkkaa seki ajankohtaista?
- Mistd informaatio saadaan?
- Kuinka informaatio kisitellddn yrityksessa?

Nopeus

- Kuinka nopeasti toiminta voidaan kdynnistaa?
- Kuinka nopeasti toiminta voidaan tarvittaessa lopettaa?
- Mikai on kilpailijoiden nopeus?

Joustavuus

- Sailyyko joustavuutemme ja kuinka varmistamme joustavuuden tu-
levaisuudessa?
- Millaisia vaihtoehtoja on olemassa?

Keskindinen yhteensopi-
vuus

- Ovatko nykyiset ja aiotut toimintamuotomme keskendén yhteenso-
pivia?

- Onko jakelukanaviemme kesken ristiriitoja?

- Kuinka véltdmme kanavaristiriidat tulevaisuudessa?

Riskit

- Mité riskeja toimintamuotoihin liittyy?
- Kuinka voimme suojautua riskeilti?

Kokonaisstrategia

- Onko yrityksen strategia tiedon hankinnan, paitdksenteon, resurs-
sien, ajoittamisen, joustavuuden ja markkina-aseman kannalta ta-
sapainossa?

Tutkimukset osoittavat, ettd yleisimmin valitaan toimintamuoto, jossa toimintaan sitou-

tuminen on alhaisella tasolla. Téllaisia toimintamuotoja ovat esimerkiksi paikallisen

agentin kdyttdiminen ja suora vienti yhteisyrityksen vilitykselld. Yrityksen sitoutuminen

uusiin markkinoihin ja4 alhaiseksi, koska, yrityksella ei ole riittdvaa markkinatuntemus-

ta ja poliittisen ympériston tuntemusta. (Liesch et al. 2011, s. 869)

Johnsson et al. (2008, s. 312) listaa erilaisten kansainvélistymisen muotojen etuja sekd

haittoja neljdssé eri kategoriassa. Naméa kateoriat ovat vienti, yhteisyritykset ja allians-

sit, lisensointi ja suorat investoinnit ulkomaille. Lista on esitetty seuraavassa taulukossa.
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Taulukko 3. Kansainvilisten toimintamuotojen edut ja haitat (mukaillen Johnsson et al.

2008, s. 312)

Kansainvalisty- | Hyddyt Haitat
mismuoto
Vienti 1. Toimitiloja ei tarvita 1. Paikallisuuden hydtyjd ei voi-
2. Suuruuden ekonomiaa voidaan da kayttaa
hyodyntaa 2. Markkina- ja kilpailijatietoa ei
3. Internetin tai pien- saada
ten/kokemattomien yritysten 3. Viilittdjariippuvuus
kautta voidaan paédstd markki- 4. Tuontikaupan velvoitteet koh-
noille demaassa
5. Kuljetuskustannukset
6. Voi rajoittaa asiakasvaatimuk-
siin reagointia
Yhteisyritykset 1. Investoinnin riskit on jaettu 1. Hyvéin kumppanin 16ytdmisen
ja allianssit 2. Yhdistelmd parhaasta osaami- vaikeus ja  sopimukselliset
sesta ja resursseista haasteet
3. Mahdollinen hallinnollinen 2.  Kumppanuussuhteiden hallin-
muoto markkinapenetraatioon ta
3. Kilpailuedun heikkeneminen
jaljittelyn vuoksi
4. Rajoittaa muiden kansainvé-
listen toimintojen integrointia
ja koordinointia
Lisensointi 1. Sopimuksellisesti ~ varmistettu 1. Hyvéin kumppanin 16ytdmisen
tuloutus myynnistd ja markki- vaikeus ja  sopimukselliset
nointioikeus haasteet
2. Rajoittaa ekonomista ja rahoi- 2. Kilpailuedun heikkeneminen
tuksellista riskid jaljittelyn vuoksi
3. Rajoittaa paikallisuuden hyo-
tyjen kéyttod
Suorat inves- 1. Taysi kontrolli kapasiteetista 1. Merkittdvd investointi ja si-
toinnit ulkomail- 2. Mahdollistaa muiden kansain- toutuminen kohdemaahan,
le vélisten toimintojen integroin- ekonominen ja rahoitukselli-
nin ja koordinoinnin nen riski
3. Yrityskauppa mahdollistaa suo- 2. Yrityskaupan jélkeinen integ-
ran markkinoille péédsyn raatio ja koordinointi voi olla
4. Uusinvestointi mahdollistaa hankalaa
ympériston mukaisen kehityk- 3. Uusinvestointiin kuluva aika
sen ja investointiin voi saada ja kulujen hankala ennustetta-
tukea kohdemaalta vuus.

2.5 Kansainvalistymisen riskit

Kansainvélistymiseen liittyy monia riskejd sekd mahdollisia ongelmia, joiden tiedosta-
minen ja huomioon ottaminen on tirkedéd heti kansainvélistymisen alkuvaiheesta lahti-
en. Varsinkaan PK-yrityksilld ei yleensd ole riittdvésti tietoa eri maiden kulttuurillisista
eroista ja siitd ettei Suomessa kdytdssd oleva menettelytapa aina sovi ulkomaisille

markkinoille. Toinen yleinen ongelma on, ettei panostusta voida tehdi riittavésti ja tu-
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loksia odotetaan syntyvin lyhyelld aikavililld. Ongelmaksi monesti nousee myos mark-

kinointiosaamisen puute ja passiivisuus vientimarkkinoilla. (Jylhd et al. 1997, s. 188)

Kansainvélistyminen vaatii erikoisosaamista ja sen kokonaisuuden hallinta on tulosta
organisaation oppimisesta. Tdmédn vuoksi kansainvilisille markkinoille pyrkiville yri-
tyksille olisikin eduksi kerdtd kokemuksia jo vientid aloittaneilta yrityksiltd. Todellista
kansainvalistd toimintaa ei voida aloittaa ennen kuin kriittinen tietomédrd on ylitetty.
On myos osoitettu, ettd yrityksen avainhenkilot ovat ensisijaisen tirkeédssa roolissa kan-
sainvilistymisessd. Yksilon tai johtoryhmén kunnianhimo, asenteet ja kyvykkyydet vai-
kuttavat voimakkaasti yrityksen kehityssuuntaan. Suomalaiset yritykset ndkevétkin ris-
kid vihentdvind asioina johdon suuntautumisen kansainvilistymiseen, heiddn aiemman
tietotaitonsa kohdemaasta sekd hyvét johtamistaidot (Soderqvist et al. 2005, s.7, 55 ;
Heinonen et al. 2009 s. 60-61).

Kansainvélistymisen riskienluokittelu vaihtelee suuresti kirjallisuudessa. Maariski ja
poliittinen riski tarkoittavat monessa yhteydessd samaa asiaa. Maariski ja poliittinen
riski voidaan yleisesti kuvata Kuusela et al. (1998, s.97) mukaan kohdemaasta aiheutu-
vaksi riskiksi, joka vaikuttaa taloudelliseen kannattavuuteen. Maariskejd Kuusela et al.
(1998, s.100) kehottaa tarkkailemaan koko toiminnan ajan, ettei muuttuva ympéristd
kaada kansainvilistymishanketta. Téssd tyOssd maariski mairitellddn koskemaan kult-
tuurillisia ja poliittisia erityispiirteitd sekd myds aineettomia oikeuksia ja yrityksen

oman toiminnan riskeja.

2.5.1 Kulttuuririski

Kulttuurin ymmartdminen on tirkedd kansainvélisessd liiketoiminnassa. Kulttuurilliset
ominaisuudet miirittdvét yhteiskunnan kiyttdytymistd, niin yksilo- kuin yritystasolla-
kin. Kulttuurillisiksi osa-alueiksi voidaan laskea yhteiskuntarakenne, sanallinen ja sana-
ton viestintd, uskonto ja asenteet. Yhteiskunnan hierarkisuus ja yksilon itseohjautuvuus
vaikuttaa oleellisesti esimerkiksi thmisten johtamiseen. Jokainen yhteiskunta luokittelee
thmisid syntymépaikan, iin, koulutuksen ja saavutusten mukaan. Tarkedd on ymmartaa
miten yhteiskunta kdyttaytyy eri luokkien vilillé, jotta kohdemaassa osataan tehdd oi-

keita paatoksid. Joissakin maissa luokittelu on erityisen suuressa asemassa ja taas toisis-
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sa sitd ei tarvitse kdytdnndssd huomioida. (Griffin et al. 1999, s. 329- 337 ; Heinonen et

al. 2009 s. 68).

Hyva kommunikaatio on eittimaittd kansainvilistymisen olennainen onnistumisen edel-
lytys. Kielelliset taidot ovat tirkedssd roolissa verkostoitumisessa ja kommunikaation
selkeydesséd. Soderqvist et al. (2005, s. 7) mukaan pienet ja keskisuuret yritykset eivét
normaalisti panosta kielen ja kulttuurin omaksumiseen, vaikka osittain voidaan osoittaa

korrelaatio kielen ja kulttuurin osaamisen vililld kansainvilistymisen menestykseen.

Lait eroavat toisistaan maakohtaisesti suhteellisen paljon. Siviililaki médrittelee miti
saa tehdd ja mité ei saa tehdd. Uskonnolliset lait méaéritellddan vallassa olevien uskonnol-
listen tulkintojen ja kaytintdjen mukaan. Uskonnollisten lakien tulkintoja voi tehdd
esimerkiksi pyhdt miehet, joiden vallassa on maarittdd laittomuuden rajat tulkintansa
mukaan. Uskonnolliset lait voivat aiheuttaa mielenkiintoisia ongelmia yrityksille.
Kommunististen ja diktaattorijohtoisten maiden lait méaritelldén usein byrokraattiseksi
lakijérjestelméksi. Byrokraattinen lakijdrjestelmd voivat vaihdella tilanteen mukaan,

mink& katsotaan olevan parasta omalle maalle. (Griffin et al. 1999, s. 291- 295)

Liiketoimintakulttuurin osaamattomuus aiheuttaa toiminnalle riskié, joten kansainvélis-
tyvén yrityksen on tunnettava maan toimintatavat. Liiketoimintakulttuurin tuntemus
kasittdd maakohtaisen ja teollisuuden alan liiketoimintaetiikat (Scholtens et al. 2007, s.
281). Scholtens et al. toteaa tutkimuksessaan (2007, s. 281), ettd liiketoimintakulttuurin
osaamattomuus voi johtaa yrityksen tuotteiden heikkoon hyvéksyttivyyteen ja suurem-
piin kuluihin resurssien hankinnassa. Soderqvist et al. (2005, s.56, 31) tutkimuksen mu-
kaan monet suomalaiset yritykset ovat ndhneet liiketoimintakulttuurin tuntemuksen tér-

keana.

2.5.2 Poliittiset riskit

Agarwal et al. (2007, s.166) toteaa, ettei poliittisen riskin yleisesti hyvéksyttyd maari-
telméé ole olemassa. Griffinin et al. (1999, s. 309) mukaan poliittiset riskit voidaan ja-
kaa kolmeen eri luokkaan, joita ovat omistusriskit, operationaaliset riskit ja siirrosriskit.
Neljanneksi riskiksi voidaan nostaa yleiset poliittiset riskit (Tiusanen 2010). Téssé tyos-

sd kaytetddn Griffinin madritelmaa poliittisista riskeistd tdydennettynd Tiusasen lisdyk-
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selld yleisistd riskeistd, jotta saavutetaan mahdollisimman hyvin jdsennelty ja kattava

katsaus riskeihin.

Yleiset poliittiset riskit

Yleisiksi poliittisiksi riskeiksi voidaan lukea maan yleinen epdvakaus, hallinnon epdva-
kaus sekd muiden ulkopuolisten valtioiden aggressiivisuus maata kohtaan. Maan ylei-
nen epdvakaus voi johtaa pahimmillaan vallankumoukseen, joka voi vahvasti vaikuttaa
omistuksiin ja toimintaan kyseisessd maassa. Hallinnon epédvakaus tarkoittaa hallinnon
horjuvaa asemaa ja hallinnon vaihtumisen yhteydessé voi toimintamallit muuttua oleel-
lisesti yrityksen kannalta. Muiden valtioiden aggressiot yleensd toteutuvat vientirajoit-
teina, joiden rikkomisella on mahdollisesti vaikutusta kauppaan muiden valtioiden

kanssa. (Tiusanen 2010)

Omistamisen poliittiset riskit

Omistamisen poliittiset riskit aiheutuvat valtion pakkotoimista eli omaisuuden takavari-
koinnista tai pakkolunastuksesta (Griffin et al. 1999, s. 310). Télloin yritys menettdd
tekeménsd panostuksen joko kokonaan tai pientd korvausta vastaan. Samalla luonnolli-
sesti havidvat kaikki tulevaisuuden tuotot. Omistukseen liittyvét riskit toteutuvat suh-

teellisen harvoin, mutta toteutuessaan niistd aiheutuu todella suurta haittaa yritykselle.

Operatiiviset poliittiset riskit

Operatiivisia riskejd ovat erilaiset kaupan esteet, joita luodaan esimerkiksi kotimaan
kansantalouden tai teollisuuden suojaamiseksi (Griffin et al. 1999, s. 112, 210). Kaupan
esteitd ovat esimerkiksi Tariffit eli kansainvéliseen kauppaan asetettuja veroja, joita
voidaan kohdistaa tuontiin, vientiin tai maan kautta kulkevaan tavaraan. Tuontitariffit
vaikuttavat nostavasti ulkomailta toimitettavaan tavaraan ja siten heikentéd ulkomaisten
toimijoiden kilpailukykyé. Agarwal et al. (2007, s.166) toteaa, ettd tariffisdéintelyn va-
hentyessd ovat muut markkinoille tulon esteet lisddntyneet. Tuontikauppaa voidaan ra-
joittaa myds kiintioilld, joilla rajataan tuontihyddykkeiden midraa tiettynéd ajanjaksona.
Muita operatiivisia riskejd ovat esimerkiksi tydvoiman hinnoittelu suhteessa tehokkuu-
teen sekd ammattiliittojen valta ja vaikutusmahdollisuudet, syrjivét tuote- ja testaus-
standardit, padsyn rajoittaminen vallitsevaan jakeluverkostoon, monopoleja tukevat jul-
kisen sektorin hankintamenettelyt, paikallistuottajavaatimukset, mééardysten kontrolloin-
ti esimerkiksi lisenssein ja investointikontrolli. (Griffin et al. 1999, s. 213- 220 ; Tiusa-

nen 2010).
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Poliittiset siirrosriskit

Yrityksen varoihin liittyvit siirrosriskit kohdistuvat valuutan arvoon, varojen siirtdmi-
seen kotimaahan, rojaltien saamiseen ja ylimdardisiin maksuihin (Griffin et al. 1999, s.
224; Tiusanen 2010). Valuuttakontrollilla pakotetaan tuontia harjoittavat yritykset kes-
kuspankin kontrolloimaan valuuttakurssiin, joka on yleensé epdedullinen kansainvilisil-
le yrityksille. Siirrosriskeihin kuuluu kauppojen tekeminen ulkomaan valuutassa, jonka
arvo voi vaihdella ennen maksujen maksamista. Ero voi olla niin suuri, ettd koko kau-
pan tuotto menetetddn. Valuutan arvon heilahteluun vaikuttaa moni asia, kuten esimer-
kiksi korkotasot, valuutan devalvointi, inflaatio, maksusuoritusten tasapainoisuus, maan
taloudellinen ja poliittinen tasapaino. Valtioilla on mahdollisuus rajoittaa vapaata varo-
jen siirtoa maan rajojen ulkopuolelle. Timé hankaloittaa esimerkiksi voittojen kotiutta-
mista emoyhtioon. Voitot voivat myos jadda oletettua pienemmiksi korkean verotuksen

vuoksi. (Griffin et al. 1999, s. 195, 224, 310)

2.5.3 Aineettomat oikeudet

Aineettomaan omaisuuteen sisdltyvit patentit, tekijanoikeudet, tuotemerkit ja brandi
ovat tirkeitd monille yrityksille. Aineeton omaisuus voi helposti hiviti tai vaurioitua,
mikali valtiot eivdt pakota yrityksiddn noudattamaan omistusoikeuksia. Monet kansain-
véliset sopimukset yrittdvit varmistaa aineettomien oikeuksien pysymisen oikealla
omistajallaan. Kuitenkaan kaikki valtiot eivét ole niitd sopimuksia allekirjoittaneet ja
aina myOskéén allekirjoitus ei takaa oikeuksien kunnioittamista. Ahokkaan et al. (2002
s.21) mukaan Kansainvilisessd toiminnassa tuotteet voidaan kopioida suhteellisen no-
peastikin. Esimerkiksi Kiinan valtio on omistanut monta tehdasta, joissa tehddén piraat-
tituotteita. Laitkaan eivit ole aina johdonmukaisia ja joissakin maissa sallitaan tuottei-
den parannukset, kun taas toisissa maissa niitd ei sallita. Lisdksi hallinnolliset toimet
voivat jarruttaa aineettoman omistusoikeuden saamista. Esimerkiksi Japanissa ulkomai-
nen hakemus késitelldén neljd kertaa hitaammin kuin kotimainen (Griffin et al. 1999, s.

305-307)

Tavaramerkkien rekisterdinti ja brindit voivat olla ongelmallisia kansainvélisessd liike-
toiminnassa. Kun yrityksen tavaramerkki tai brdndi saavuttaa suosioita omassa koti-
maassaan, sen usein havaitsee myos jo ulkomainen taho. Téstd johtuen on tapauksia,

ettd yrityksen mennessd samalla tavaramerkilld kansainvilisille markkinoille havaitaan,
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ettd nimi on jo rekisterdity kyseiseen maahan. Ulkomainen yritys voi tosin luopua mer-

kin omistusoikeudesta, mikali saa siitd riittdvan korvauksen. (Griffin et al. 1999, s. 306)

2.5.4 Muut riskit

Osaamattomuus johtamisessa on riski kansainviliselle toimittajalle ja johtaminen tulisi-
kin sopeuttaa yrityksen strategiaan. Johtaminen voi olla kotimarkkinakeskeistd, markki-
nakeskeistd tai aluekeskeistd. Kotimarkkinakeskeisessd johtamisessa kansainvélisid
markkinoita koskevat pddtokset perustellaan kotimaan markkinoiden kokemuksilla.
Markkinakeskeinen johtaminen ohjaa tekemdidn paétokset kussakin maassa erikseen
kerdtyn tiedon pohjalta, jolloin paatokset perustuvat paikalliseen tietoon. Aluekeskeisen
toimintatavan ohjureina toimivat suuremmat aluekokonaisuudet ja standardit. Suurin
merkitys on siis standardeilla, joiden hallinta on yleensd muutamilla suurilla toimittajil-
la. Ndiden globaalien toimittajien toimintatavat luovat puitteet myos PK-yritysten toi-

minnalle. (Ahokangas et al. 2002, s. 17-19)

Henkiloston saatavuus voi olla riski kansainvélistyville PK-yritykselle. Isommilla yri-
tyksilld on enemméin vetovoimaa saada osaavaa henkildkuntaa ja oman kotimaan henki-
16ston kotimaasuuntautuneisuus voi hankaloittaa rekrytointia. Myds tuotteet on normaa-
listi muokattava paikallisten vaatimusten mukaisiksi ja on mahdollista, ettéd tuotteet tuo-
daan markkinoille epidkypsind, jolloin tormétiddn tuotehallinnan riskiin. Liséksi asiakas
saattaa olla lojaali aikaisemmille toimittajille ja markkinat niin pienet, ettd ne kyllasty-

vit todella nopeasti (Ahokangas et al. 2002, s. 21)

2.6 Riskien hallinta ja arviointi

Riskit vaarantavat toimintoja ja uhkaavat toimintojen tuloksia. Esimerkiksi yrityksid
voivat kohdata onnettomuudet, markkinoiden muutokset, virhearvioinnit ja niin edel-
leen. Riskiin liittyy siten tappion mahdollisuus ja menettdmisen uhka. Yrityksen on so-
peutettava toimintansa riskeihin, silld yrityksen on pérjattavé valitsemissaan toiminnois-
sa. Riskejd hallitaan yleisesti valttamalla riskialtista toimintaa tai ottamalla tietoinen
riski. Riskien suhteen on my0s normaalia, ettd luotetaan hyvéén onneen ja mahdollisesti
yhteiskunnan apuun. Riskien hallintaan kuuluu kuitenkin my6s suojautumista, vahingon

rajoittamista seké siirtdmistd esimerkiksi vakuutuksin. Kuusela et al. (1998, s.25) nostaa
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esiin optimin suojautumisen eli vahingon minimoiminen jiarkeviin ja kustannustehok-

kaaseen rajaan saakka. (Kuusela et al. 1998, s. 15-18)

Riskienarviointimallin tulee olla riittdvin yksinkertaista ja selkedd hyvén lopputuloksen
saamiseksi. Arviointimallin on oltava helposti kommunikoitava ja mallin tulee tukea
strategista padtoksentekoa sekd auttaa pddtoksenteon priorisoinnissa. Riskien arviointi
jaetaan kahteen vaiheeseen, joita ovat kvalitatiivinen, eli laadullinen vaihe ja kvantatii-
vinen, eli madréllinen vaihe. Laadullisessa tarkastelussa pyritddn keskittymdian keskei-
siin riskitekijoihin ja madrillisessd tarkastelussa riskitekijéiden esiintymistodennikdi-

syyksiin ja seurauksiin. (Hallikas et al. 2003, s 46)

2.6.1 Kulttuuririskin hallinta

Maakohtaista tietoa on saatavilla monista eri ldhteistd ja monenlaisia koulutusohjelmia
on saatavilla, joten periaatteellinen kulttuurituntemus on suhteellisen helppoa saavuttaa.
Paras kulttuurillinen osaaminen saavutetaan oleilemalla maassa jonkin aikaa ja kommu-
nikoimalla paikallisten kanssa. Kulttuurin omaksuminen on kuitenkin aina kiinni myds
henkilokohtaisista ominaisuuksista. On my0ds muistettava, ettd ulkomaalaisen yrityksen
edustaja on aina ulkomaalainen verrattuna asiakkaaseen. Omien kokemuksiensa perus-
teella Brown (2007, s.8) ohjeistaa tutustumaan kunnolla esimerkiksi tapaamisen vaati-
miin kdyttdytymissddntoihin. Téllaisia ovat esimerkiksi tervehtiminen, istumajarjestys,
lounastaminen, erilaiset etiketit ja neuvottelujen yhteydessd tehtdvit tarjoukset sekd

nithin vastaaminen. (Griffin et al. 1999, s. 358).

Asenne- ja kéyttdytymiskulttuuri on huomattavasti monimutkaisempaa kuin maakohtai-
nen kulttuuritieto. Thmisten stereotyypittdminen on hyvin yleinen virhe kansainvilisessa
litketoiminnassa (Griffin et al. 1999, s. 518). Johtamisen ja lakituntemuksen kannalta
hyddyllistid voisi olla kokemusten hankinta jo maassa toimineilta samasta kulttuurista
lahtoisin olevilta yrityksiltd. Perehtyminen markkinoihin auttaa yritystd hallitsemaan
kulttuuririskid ja estiméin kriisejd kumppanuussuhteissa. Olimpia et al. (2007, s. 156)
nikeekin markkinoihin perehtymisen ensisijaisen tirkednd kumppanuussuhteissa, jol-
loin markkinaorientaatio auttaa yritystd ymmaértaméaan kumppanin tarpeita ja véhenti-

méén etdisyyttd kumppaneiden vililld sekd parantamaan tuloksia.
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2.6.2 Poliittisten riskien hallinta

Yleiset poliittiset riskit sek&a omistamisen poliittiset riskit

Yleiset maakohtaiset riskit ovat hyvin laaja-alaisia vaikutuksiltaan. Tdméan vuoksi niihin
on vaikea varautua. On olemassa kuitenkin tiettyjd mahdollisuuksia selvittdd kuinka
todenndkoistd riskin toteutuminen voi olla. Agarwal et al. (2007, s.168-169) toteaa esi-
merkiksi talouden kehittymisasteen olevan yksi tapa arvioida esimerkiksi vallankumo-
uksen todenndkoisyyttd. Talouden kehittymisasteen arvioinnissa kiytetddn tekijoind
tulotasoa asukasta kohden, hintaindeksid, tulojen jakautumista vieston kesken ja talou-

dellista kasvua. Riskid vahentdvit hyva tulotaso ja talouden kasvu.

Valtiot toimivat eri tavalla demokratian ndkdkulmasta. Tdmén vuoksi demokratian aste
on hyva keino arvioida kuinka hyvin maan johto toimii yleisen oikeudenmukaisuuden
nimissd. Korkea demokraattisuuden aste kertoo talouden maan olevan dynaamisempi ja
siten pystyy paremmin tidyttimadn vdeston odotukset ja tyytyvéiset ihmiset ryhtyvét
harvemmin &iritekoihin. Demokraattiset maat ovat kuitenkin hieman epdvakaampia
kuin totalitaariset maat. On kuitenkin osoitettavissa, ettd totalitaarisissa maissa investoi-
jat menettdvdt useammin panoksensa poliittisista syistd kuin demokraattisissa maissa.
Erés yleisten riskien hallintamenetelmé on tutkia kohdemaan toimia muiden valtioiden
kanssa. Esimerkiksi yhteisty0 ja konfliktiherkkyys oman kotimaan ja kohdemaan vélilla

voi vaikuttaa oleellisesti toimintaan kohdemaassa. (Agarwal et al. 2007, s.168-169)

Operationaaliset poliittiset riskit

Yritykset kohtaavat miltei aina joitakin operatiivisia riskejd kansainvélisessd toiminnas-
saan ja niihin varautumattomalle yritykselle voi koitua suuriakin tappioita. Yleiselld
tasolla kohdemaan tekijoistd olisi hyvé tutkia ainakin protektionismin taso, maan talous
verrattuna velkoihin, poliittinen stabiliteetti ja byrokratian aste. Protektionismin taso
késittdd tuontirajoitteet, kuten tariffit ja méérirajoitteet, kotimaisen hyddykkeen ostora-
joitteet ja paikallistuottajavaatimuksen. Néilld tekijoilld on mahdollista arvioida toden-
ndkoisyytté erilaisille suojausmekanismeille my6s tulevaisuudessa kohdemaassa. Mikali
maa on kovin velkaantunut, on silld vaara joutua neuvottelemaan velan hallinnastaan
investointipankkien ja muiden valtioiden kanssa. Ndiden neuvottelujen tulosta on miltei
mahdotonta ennustaa ja velkajérjestelyilld voi olla poliittisia, sosiaalisia ja taloudellisia

seurauksia. Poliittisesti stabiili maa pysyy my0s yritysten kannalta stabiilina, jolloin
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my0Os verotus, tuontirajoitteet ja poliittinen sitoutuminen markkinatalouteen on merkit-
tavdd. Nama tekijat helpottavat yritysten toiminnan ennustettavuutta maassa. Byrokrati-
an astetta voidaan arvioida esimerkiksi arvioimalla punaisen nauhan (red tape) tasoa
kohdemaassa, joka kuvaa hallinnon toiminnan tehokkuutta. Alun perin punaisen nauhan
termi on syntynyt, kun on tarkasteltu dokumenttikokonaisuutta, joka on sidottu punai-

sella nauhalla yhteen. (Agarwal et al. 2007, s.168-169)

Poliittiset siirrosriskit

Agarwal et al. (2007, s.168-169) toteaa valuutan vaihtokurssin stabiilisuuden kuvaavan
kohdemaan hallituksen mahdollista halua muuttaa esimerkiksi ulkomaankauppapolitiik-
kaansa. Yleisesti epdvakaan valuutan voidaan todeta olevan riskitekijd kansainvélistad
kauppaa tekeville yritykselle. Griffin et al. (1999, s. 655) on havainnut myyjén ja ostaja
vélisen valuuttaeron aiheuttavan yleensé aina erimielisyyksid, koska molemmat suosivat
omaa valuuttaansa. Ongelman voi ratkaista kdyttimalla esimerkiksi kolmatta valuuttaa
yhteisend valuuttana. Valuuttakurssiriskid voidaan myds torjua erilaisilla strategioilla,
joissa esimerkiksi ostetaan tulevaisuuden valuuttaa tai valuuttaoptioita (Griffin et al.
1999, s. 670). Yritys pystyy siis monilla keinoilla suojautumaan myds valuuttariskii

vastaan, mikali keinovalikoima on tiedossa.

Ostajan maksukyky on kriittinen tekijd ulkomaankaupassa. Tdmén vuoksi ostajan talou-
dellinen tilanne olisi tarkastettava esimerkiksi luottoluokituksesta ja huonon maksuky-
vyn omaavan ostajan kanssa kauppaa tehdessa olisi aiheellista vaatia maksutapaa, joka
vihentda riskid. Tallaisia maksutapoja voivat alla ennakkomaksu, avoin tili, pankkien ja
elinkeinoeldmén kehittdiman dokumenttimalliston (document collection), luottokirje,

luottokortti ja vastakauppa. (Griffin et al. 1999, s. 655-663)

Padoman kotiuttaminen voi joissakin tapauksissa olla hankalaa pddoman siirrosrajoittei-
den vuoksi. Pddoman siirron rajoittamisesta paattavat isdntdmaan hallitus tai sitd joudu-
taan rajoittamaan ulkoisten pakotteiden vuoksi. Pddoman siirrosrajoitteet ovat suuntaa
antavia isdntdmaan hallituksen halusta puuttua markkinoihin vaikeassa taloudellisessa

tilanteessa tai ulkoisen paineen alla tulevaisuudessa. (Agarwal et al. 2007, s.168-169)
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2.6.3 Yrityspalveluorganisaatiot ja kansainvalistymistuet

Monet suomalaiset organisaatiot tukevat yritysten kansainvilistymistd. On kuitenkin
todettu, ettd niitd palveluita kdytetddn suomalaisten PK-yritysten toimesta yllattdvan
vihdisesti. Vain muutamia palveluja esimerkiksi Finpro:lta kiytetddn sddnnollisemmin
yritysten keskuudessa. Useimmiten kéyton vdhdisyys johtuu heikosta palveluiden mark-
kinoinnista, joka johtaa tiedon puutteeseen palvelun olemassa olosta. Yritykset ovat
myo6s hieman skeptisid palveluiden hyodyllisyyteen ja siten harkitsevat kdyttod tarkasti.

(Soderqvist et al. 2005, s.40-45)

Palveluorganisaatioiden vilittimat tuet ja koulutus ovat olennaisia tiedonldhteitd kan-
sainvilistymistd toteuttavalle tai harkitsevalle yritykselle. Palveluita ja tukia hyddynté-
milld kansainvélistymisen yrityskohtaista riskid voidaan madaltaa. Tunnetuimpia kan-
sallisia kansainvélistymisen tukilaitoksia ovat Finpro, Tekes sekd TE-keskukset. Liit-

teessd 1 on listattu eri tukimuotojen tuen myontéjét, tukikohteet seka tuen laatu.

2.7 Markkina-analyysi

Luostarinen (1978, s 43) kuvaa markkina-analyysin tarkoituksen olevan selvittaa yrityk-
sen vientiedellytykset. Luostarinen on muodostanut késityksensd vuosia sitten, mutta
sen voidaan todeta pitdvdn suhteellisen hyvin edelleen paikkansa. Markkina-analyysi
voidaan suorittaa alustavasti tutkimalla toisten kerdédmia ja julkaisemia tietoja ja saadun
tiedon perusteella voidaan valita maa tarkemman kenttdtutkimuksen kohteeksi. Yrityk-
sestd kédsin tehtdvéssd markkina-analyysissd voidaan selvittdd markkinoiden yleiset olo-
suhteet, joita ovat mm. talouseldmi, poliittinen tilanne, uskonto, ilmasto, kieli. Tdmén
liséksi tietoa kerdtddn markkinaolosuhteista, joihin kuuluu kulutus, kysynti, kilpailu,
kaupan rakenne ja organisaatio. Myo0s tuontitullit, tuontirajoitukset, lainsdddanto sekéa
tuonti- ja vientitilastot voidaan selvittdd yrityksestd kdsin. Saatavien tietojen tarkkuus
vaihtelee luonnollisesti maasta riippuen. Kerdtyn aineiston perusteella tehddan alustava
padtos tarkemman tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkempaan markkina-analyysiin péaa-
dyttdessd aloitetaan kenttitutkimus kohdemaassa. Kenttitutkimuksen laajuus riippuu
tarvittavasta tietomddristd ja saatavilla olevista resursseista sekd tutkimukseen kaytetté-
vissé olevasta ajasta. Tyypillisesti kenttitutkimuksessa selvitetdén monia eri osa-alueita,

kuten taulukossa 4 on esitetty. (Luostarinen 1978, s 44)
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Taulukko 4. Kenttatutkimuksen osa-alueet (mukaillen Luostarinen 1978, s 45)

Kenttatutkimuksen osa-alue

Osa-alueen tiedontarve

Tuotetutkimus

Kilpailevien tuotteiden hinta, tuotantokustannukset, laatu seké tuot-
teelle asetetut viranomaismaardykset.

Kilpailutilannetutkimus

Selvitetddn pahimmat kilpailijat, koko, maine, markkinaosuus, kapa-
siteetti, ja taloudellinen tilanne

Jakelututkimus

Selvitetddn mahdolliset jakelutiet ja kustannukset

Menekinedistamistutkimus

Minkilaisia markkinointikeinoja on kéytettdvissd ja mitd kilpailijat
kayttavit seké kuinka paljon markkinointiin olisi panostettava.

Kuluttajatutkimus

Selvitetddin ketkd ovat tuotteen kuluttajia, kuinka paljon kuluttajia on,
mink4 ik&isid he ovat jne.

Ostotapatutkimus

Miten ostetaan, misti ja miksi

Mielipidetutkimus

Mita kuluttajat ajattelevat tuotteesta ja minkélaisia toivomuksia heilld
on tuotteen suhteen.

Kulutustutkimus

Selvitys minkélaisia kulutustapoja on ja miten niihin voidaan vaikut-
taa.

Kuljetustutkimus

Tutkitaan mahdolliset kuljetustavat ja kuljetuskustannukset

Korrelaatiotutkimus

Pyritdén selvittiméin tuotteen kysynnén kehitys ja suunta

Trenditutkimus Selvitetddn alan kehitys tdhén asti, mihin suuntaan kehitys on menos-

sa ja hintojen kehitys pidemmalld tdhtdimelld.

Aijé (2008, s.84) laajentaa markkinoiden selvityksid ja analyyseji koskemaan mm.
myOs oman yrityksen analyysid valmiuksista kansainvéliseen toimintaan. Ndma tiedot
soveltuvat parhaiten strategisten johtopdiatosten tekoon kokonaisstrategiaprosessissa
kilpailustrategian laatimiseksi. Tamén tyon tarkastelulaajuus rajoittuu selvityksiin ja

analyyseihin ja strategiaprosessi kuvataan ainoastaan hahmottamaan kokonaisuutta.

Strategiset
Johtopaatokset
Selvityksista ja

Analyyseista

Strategian pohjaksi
tarvittava tieto:
selvitykset ja analyysit

Operatiivinen
suunnittelu ja
implementointi

Kilpailustrategian
muotoilu

Kuva 4. Strategiaprosessi kilpailustrategian laatimiseksi (Aijo 2008, s.84)

Aijd (2008, 5.87) korostaa tiedon oikean laadun ja miirin tarpeen hahmottamista yri-
tyksen kannalta kustannuksien ja vdirin strategisen paatoksen kustannuksien suhteessa.
Aijon (2008, 5.90) nikemyksen mukaan kansainvilisen kilpailustrategian pohjaksi olisi

hankittava vihintddn liitteessd 2 kuvatut selvitykset ja analyysit.

Kansainvilisten markkinoiden viehittivyyden arviointiin kéytettddn Johnsson et al.
(2008, s. 307-311) mukaan PESTEL ja CAGE viitekehyksid. PESTEL viitekehys tar-

kastelee kohdemaan tilannetta poliittisesta, ekonomisesta, sosiaalisesta, teknologisesta,
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ekologisesta ja laillisesta ndkokulmasta. Kansainvélistd markkinaa arvioidessa varsinkin
poliittinen, ekonominen, sosiaalinen ja laillinen ndkokulma ovat erityisen tirkeita.
CAGE viitekehys arvioi kohdemarkkinaa etdisyyden avulla etdisyyttd kulttuurillisesti,
hallinnollisesti ja poliittisesti, maantieteellisesti sekd ekonomisesti. Téssa tydssa ei erik-
seen tarkastella kansainvélistymistd ndiden viitekehysten avulla, koska niiden sisallolli-
nen tarkempi kisittely ei tuo oleellisesti uusia ndkdkulmia riskien ja markkina-analyysin

kautta tapahtuvaan tarkasteluun.
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3 Yhteistydkumppanin valinta

Yritysten toimintaympdristolle nykydan on tyypillistd aiempaa laajemmat markkinat
sekd tuotteiden nopeampi uusiutuminen ja monimutkaistuminen. Nidma vaatimukset
merkitsevit suurille yrityksille tai yrityskokoonpanoille etua, koska vain ne pystyvit
riittdvdin resursointiin pystydkseen tdyttdmddn kasvavat vaatimukset. Vastatakseen
markkinoiden vaatimuksiin on pienempien yritysten tehtdvd yhteistyotd eli verkos-
toiduttava. Nykyéédn kansainvilistymisen yhteydessd voidaan harvoin puhua yksittdisen
yrityksen menettelyistd. (Pirnes 2002, s. 9; Fonfara, 2011, s. 6; Hallikas et al. 2003, s.
15)

Verkostoitumisella tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden erilaisia yhteistyomalleja,
joissa voi olla mukana useita eri tahoja. Verkosto voi syntyéd esimerkiksi yrityksen toi-
mintojen ulkoistamisesta tai sitten toimittajan koon kasvattamisesta, mikd samalla mer-
kitsee suurempia toimitettavia kokonaisuuksia. Yhteistyon taso vaihtelee vapaachtoises-
ta toiminnasta aina tiukasti médriteltyihin yhteisty0sdantoihin ja sen muoto ja muodolli-
suus vaihtelevat maakohtaisesti. Verkosto muodostuu toisiinsa luottavista organisaati-
oista, joilla on taloudellista tai sosiaalista vuorovaikutusta tai molempia. (Pirnes 2002,

s.7; Fonfara, 2011, s. 8; Hallikas et al. 2003, s. 13-15)

Varis (2004, s.27) maédrittelee vaitoskirjassaan kumppanuustermin kattamaan erilaiset
yhteistydmuodot, joissa péivittdisid liitketoiminta-aktiviteetteja koordinoidaan perustuen
formaaliin tai epdformaaliin ymmarrykseen osapuolten vililld. Timi médritelméd vastaa
myds onnistuneen verkostoitumisen maidritelmés, jossa organisaatiot ovat aloittaneet

yhteistyon.

Verkostoitumisella tavoitellaan parempaa tietotaitokokoonpanoa tai edullisempaa tuo-
tantomallia tai molempia. Yhdistimalld eri yritysten osaamista arvoketjuksi asiakkaan
edun mukaisesti, voidaan rakentaa todella kilpailukykyinen jarjestelma perinteisiin tuo-
tantomalleihin verrattuna. Verkosto tarjoaa parhaimmillaan joustavuutta, kustannuste-
hokkuutta ja nopeaa ldpdisyaikaa. Verkostoitumalla on mahdollisuus muuttaa yrityksen,
varsinkin péddhankkijan, osa kiinteistd kustannuksista muuttuviksi kustannuksiksi ja

tyonjakoa voidaan tiivistdd koko ajan. Verkosto syntyykin yleensd pidemmain aikajak-
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son aikana yritysten oppimisprosessina, jossa itsendisyys vaihtuu verkostoon ja yritys-
ten viliseen riippuvuuteen. Onnistuneen verkostoitumisen edellytyksend on, ettd loppu-
tuloksena on kaikkien osapuolien kannalta parantunut tilanne verrattuna itsendiseen
toimintaan. Fonfara (2011, s. 9) muistuttaa vield, ettd vaikka yhteistyoverkostoa voi
jokin yritys johtaa, ei verkostoa pysty omistamaan yksikdin verkoston jdsenistid. Ver-
koston vaikutusmahdollisuudet ovat yrityksen omistamassa osaamisessa ja osaamisen
merkittdvyydessd yhteystyokumppaneihin néhden. (Pirnes 2002 s.10; Hallikas et al.
2003, s 13)

Ahokangas et al. (2002, s. 48) listaa, ettd yritysten vilinen yhteisty0 voi olla mité tahan-
sa ostajan ja myyjén suhteista aina syvdin kumppanuuteen, jossa voi olla mukana useita
eri osapuolia. Kansainvilisti yhteistyotd voidaan tehdd kotimaassa tai ulkomailla, koti-
maisten tai ulkomaisten yrityksen vélilla ja kaikenkokoisten toimijoiden kanssa. Yhteis-
tyd voi késittdd mitkd toiminnot tahansa. Ahokangas jatkaa kuvaten yritysten vilisen
yhteistydon ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat yhteistyon lopputulokseen. Erds ominais-
piirre on se, ettd yhteisilld toimilla on yhteinen tavoite. Kaikki osapuolet ovat myds eril-
lisid toisistaan ja niilld on oma identiteetti. Yritysten rahavirrat liittyvét kustannusten
sekd tuottojen siirtdmiseen yritysten vililld ja lisdksi johtaminen on yhteistd ja toiminta

on pitkédkestoista, jossa resursseja voidaan yhdistdd sekéd jakaa.

Yhteistyokumppanin kanssa voidaan myo0s kilpailla samanaikaisesti kun yhteisty6ta
tehdddn. Yhteistyon ja kilpailun hallitsemisen ydinasioita ovat oman oppimiskyvyn,
resurssien ja osaamisen siirron, sekd neuvottelu- ja sopimusosaamisen hallinta. Tarkeda
on myds médritelld yhteisty0organisaation oppimistavoitteiden asettaminen, organisaa-
tion ldpindkyvyys kumppanien vililld sekd yhteistyoorganisaation vastaanottoherkkyys

ja joustavuus. (Ahokangas et al. 2002, s. 50)

Kumppanin valintaprosessiin liittyy useita vaiheita, joista tirkein vaihe on kumppanin
valinta. Kdytdnndssd prosessi on iteratiivinen ja vaiheet ovat osittain paillekkaisid. Pro-
sessin ensimmadinen vaihe on kumppanuuden tarpeen tunnistaminen. Nami tarpeet ovat
sidoksissa markkinoiden ominaisuuksiin ja motivaatioon muodostaa kumppanuuksia.
Valintakriteeristo liittyy olennaisesti potentiaalisten kumppaneiden tunnistamiseen. (Va-

ris 2004, 5.20-21)
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MARKKINOIDEN OMINAISUUDET

MOTIVAATIO KUMPPANUUKSIIN '

KUMPPANIN VALINTAPROSESSI

VALMISTELUVAIHE I

TUNNISTUSVAIHE

TUTKI JA VALITSE

SUHTEEN MUODOSTUS

TARKASTELE
KUMPPANUUTTA

—

TULOKSET '

Kuva 5. Partnerin valintaprosessin viitekehys (mukaillen Varis 2004 s. 20).

Téssd tyossd keskitytddn enimmédkseen markkinoiden ominaisuuksiin, kumppanuuksien
muodostamisen motivaatioihin seké tunnistusvaiheeseen, jossa tarkastellaan mité asioita
kumppanuudessa on huomioitava sekd millaista tietoa kumppaniyrityksisti olisi tarpeen
kerdtd. Valmisteluvaiheeseen kuuluvat strategisen kumppanuustarpeen tunnistaminen,
valintatiimin muodostaminen ja ylimmén johdon tuki seké tunnistusvaiheen jélkeiset

prosessin vaiheet jadvit timin tyon tarkastelukokonaisuudessa véhéiselle osalle.

3.1 Erilaiset yhteistydmuodot

Yhteistyon muodollisuus on selkeésti ulospdin erottuva verkoston ominaisuus. Yhteis-
tyon juridinen sitovuus ja muoto vaihtelee 16yhésté liitoksesta erilaisiin muodollisem-
piin yritysjérjestelyihin. Oleellisinta on minki tyyppiset siteet pitdvit ryhméé koossa.
On myds muistettava, ettd yhteistyd on henkiloiden vélistd toimintaa ja ndma suhteet

monesti ovatkin yhteistyon 1dhtokohta. Erilaiset juridiset sopimukset ja yritysjérjestelyt
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ovat nousseet tiarkeiksi keinoiksi turvata yrityksen tekemdit panostukset varsinkin kan-

sainvélisisséd yhteistyomalleissa. (Pirnes 2002, s.14)

Yritysten vélisen yhteistydon perusmalleiksi Pirneksen (2002 s.14) teoksesta voidaan
erotella kehittdmisrengas, yhteistydrengas, projektiryhmad, yhteisyritys eli joint venture,
yhteisyksikko, ulkoistaminen, franchising ja kumppanuus. Jylhd et al. (1997 s. 185)

tdydentévit listaa lisensoinnilla.

3.1.1 Kehittamisrengas

Kehittdmisrengasta kayttavit erityisesti pienet yritykset. Sen puitteissa yrittdjét kokoon-
tuvat toistensa luokse vuorotellen. Isdntdyritys esittelee toimintaansa ja nostaa esille
havaitsemiaan kehityskohteita sekd ongelmakohtia. Muu ryhmi pyrkii esittimiin pa-
rannusehdotuksia, kritiikkid seké virikkeitd isantiyritykselle. Kehittimisrengastoiminta
onnistuu parhaalla tavalla, mikéli yritykset ovat riittivdn samankaltaisia, mutta eivit

kilpaile keskendan. (Pirnes 2002 s.14-16)

3.1.2 Yhteistyorengas

Yhteistyorenkaan toiminnassa vaatimuksena on jokin yhteinen etu ja usein se onkin
yhteinen resurssi, johon kaikilla on kdyttdoikeus. Yritykset eivét esiinny ulospdin yh-
dessd ja niiden ei voida sanoa harjoittavan yhteisté liiketoimintaa. Yhteinen resurssi voi
olla yhteinen vientipadllikko, talouspdillikko tai muu asiantuntija. Yhteisend resurssina

voi olla myos toimitilat, koneet ja laitteet tai logistiikka. (Pirnes 2002 s.16-17)

Yhteistyorenkaasta hyvédnd esimerkkind on vientirengas, jossa markkinointiponnistelut
yhdistetddn (Jylhé et al. 1997 s. 188). Talloin ulkomaankaupasta aiheutuvat kustannuk-
set voidaan jakaa osallistujien kesken (Pirnes 2002 s.17). Ahokangas et al. (2002, s. 50)
listaa vientirenkaisiin liittyviksi ongelmiksi kustannusten ja tuottojen jakamisen, opera-

titvisten toimintojen hoitamisen ja yhteisten intressien loytdmisen.

3.1.3 Projektiryhma

Projektiryhmin toiminnassa tunnusmerkkejd ovat selked tyonjako ja yhteiseksi koettu
litketoiminta. Yritykset edustavat my0s ulospdin yhteistd liiketoimintakokonaisuutta.
Projektiryhmai toimiikin selkedsti strategisemmalla tasolla kuin kehittdmisrengas ja yh-

teistyorengas. Projektiryhmd on erdénlainen strateginen allianssi, jolla voi myds olla
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yhteinen nimi. Esimerkiksi lentoyhtiét muodostavat keskenddn strategisia alliansseja.
Projektiryhmén tavoitteena on osaamista yhdistelemélld parantaa kilpailuetua. Osaamis-
ten yhdistdmisestd on saatavilla synergiaetuja, mutta myds suurempaa kapasiteettia.
Kustannusetuja saavutetaan keskittymalld kunkin yrityksen osalta omaan ydinosaami-

seen. (Pirnes 2002, s.18-19)

3.1.4 Yhteisyritys

Yhteisyrityksen perustajayritykset osallistuvat strategian médrittelyyn sekd johtamiseen.
Panostukset yhteistyritykseen ovat yleensé strategisia, riskipitoisia, uutta luovaa ja hyo-
dyt saavutetaan vasta pitkalld tdhtdimelld. Yhteistyon tehtdvinjako vaihtelee tdydellises-
td ldhes olemattomaan, vaikka yhteistyomalli on formaalinen. Formaali yhtidjarjestys
tarvitaan takaamaan syntyvan substanssin selkedsti madritelty omistus ennen yhteistyon
aloittamista. Yhteisyrityksen keskeinen tavoite on uudenlaisen liiketoiminnan kehitta-
minen, kidynnistiminen ja pydrittdiminen. Perustajayritykset voivat rahan liséksi tuoda
pddomaa yhteistyOyritykselle teknologian, henkilokunnan, johtamistaidon tai laitteiden
muodossa. Yhteisyritykset ovat suhteellisen epéstabiileja yritysten eridvien etujen vuok-
si. Mahdollisia ongelmia voidaan ratkaista hyvilld sopimuksilla ja omistajapohjan ra-
kenteella. Jylhd et al. (1997 s. 185) nédkee yhteisyrityksen kehitysmaiden ja entisten sekd
nykyisten sosialististen maiden realistisimmaksi kansainvélistymisen vaihtoehdoksi.

(Pirnes 2002, s.19-20; Aijo 2008, s. 201-202)

3.1.5 Yhteisyksikko

Yhteistyoyksikké on kaikkein muodollisin ja sidoksiltaan tiukin yhteistydmuoto. Yh-
teistyOyksikossd yritykset perustavat osakeyhtion. Perustajayritykset sijoittuvat itse té-
mén uuden osakeyhtion sisélle, jolloin kaikki vaihdanta ja informaatiovirta kulkevat
ulospiin yhteisen yrityksen nimissd. Samalla perustajayritykset hdivyttdvit imagonsa ja
olemassaolonsa. Tdémé malli ei kuitenkaan ole osakeyhtidlain tarkoittama fuusio, koska
emoyritys ei omista merkittdvidd osaa tytdryrityksistddn vaan pdinvastoin. Yhteisyrityk-
sid muodostavat perinteisesti asiantuntijayritykset ja insin0dritoimistot, jotka yhteisella

nimelld saavat uskottavuutta ja paremman kokonaiskapasiteetin. (Pirnes 2002, s.20-21)

3.1.6 Ulkoistaminen

Yritysyhteistyon perusmallien lisdksi yhteistyohon ja verkostoajatteluun voidaan ottaa

mukaan laajalti kéytettyjd muotoja, joista yhdeksi Pirnes (2002, s.22) ottaa mukaan ul-
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koistamisen (outsourcing). Ulkoistamisella yritys antaa jonkin oman toimintansa tehté-
vikokonaisuuden toisen yrityksen hoidettavaksi. Periaate on tunnettu jo vuosien ajan
ydintoiminnan ulkopuolelle jdaviltd osin. Suuremman joustavuuden vaatimukset raken-
neuudistusten ohella on johtanut arvoketjujen jalostumiseen ja ulkoistamisen yleistymi-

seen. (Pirnes 2002, s.22-25)

3.1.7 Lisensointi

Lisensointi tarkoittaa lisensoinnin kohteen kéyttdoikeuden siirtdmisté lisenssin ostajalle.
Aijo (2008, s.192) midrittid lisensoinnin kisittimiin ainoastaan fyysisii tuotteita. Li-
sensoinnissa omistusoikeus pysyy myyjélld. Kayttooikeus koskee myyjdn miirittele-
min ominaisuuden kéyttoa tiettyyn lisensointisopimuksessa tarkoin maériteltyyn tarkoi-
tukseen. Lisensointisopimuksella voidaan esimerkiksi antaa oikeudet valmistaa, myyda
ja markkinoida tuotetta, jonka oikeudet myyjd omistaa. Esimerkkind mainittakoon Co-
ca-Cola Company, jolla on kullakin markkina-alueella vain yksi yksinoikeudellinen
lisenssi. Lisensointiin liittyy késitteet omistusoikeus ja omaisuus sekd omaisuuden suo-
jaaminen, joka on erityisen tirkedd ohjelmistotuotteiden osalta. Suojaustapoina ylei-
simmin ovat patentointi ja sopimusteitse suojaaminen. Joissakin maissa on puutteellinen
omistussuoja esimerkiksi immateriaalioikeuksiin, jolloin lisensoinnin kéyttiminen vien-

ti- ja yhteistydbmuotona on kdytdnndssd mahdotonta. (Ahokangas et al. 2002, s. 35-36)

3.1.8 Franchising

Franchising eli asiakasyrittdjyys on laajalti kdytetty hierarkinen yritysyhteistydsovellus.
Franchising koskee ainoastaan palvelutuotteita (Aijo 2008, s.192). Yrittimisen malli on
kehitetty pddmiehen toimesta ja muut toteuttavat liiketoimintamallia asianmukaisesti,
yhteisesti sovituin sddnndin. Asiakasyrittdjyydessd padmies vuokraa tiettyjd oikeuksia
yrityksille. Oikeuksienvuokraajayrityksilld péadtoksentekovalta kohdistuu ainoastaan
operatiiviseen toimintaan, mutta siltd ei myoskéédn edellytetd aktiivista toiminnan kehit-
tdmistd. Franchising- sopimuksia tehdddn monella toimialalla. Vuokraajayrityksen kan-
nalta olennaisinta on pdimiesten imago ja osaaminen, jotta hydty olisi mahdollisimman
suuri. Pddmiehen kannalta vuokraajayritys auttaa nopeassa laajentumisessa ja kriittisen
massan saavuttamisessa volyymietujen kautta. Ahokankaan et al. (2002, s. 40-41) mu-
kaan asiakasyrittdjyyden haasteet tulevat esiin jirjestelmén kasvaessa valvonnassa ja
maantieteellisen alueen laajenemisen myo6td esiin tulevat kulttuurierot. (Pirnes 2002,

5.27-30)
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3.1.9 Kumppanuus

Kumppanuusmalleja on useita ja mallit soveltuvatkin mité erilaisimpiin tilanteisiin. Th-
miset ja organisaatiot muodostavatkin kumppanuuksia monista eri syistd, joita voivat
olla uuden strategian tai kehittimissuunnitelman laatiminen ja toteutus tai keino selviy-
tyd kriisistd. My0s rahoitukseen liittyvit tarpeet ovat monesti mukana kumppanuuden
muodostuksessa. Kumppanuudella yleensd pyritddn toteuttamaan hanke, johon ei yksin
toimimalla ole mahdollisuutta. Kumppanuus voidaan varmistaa sopimuksella. (Pirnes

2002, 5.25-27)

3.1.10 Muut yritysyhteistyén muodot

Kaytettyjd yhteistydmuotoja on edelld mainittujen lisdksi esimerkiksi Pirneksen (2002,
s.22) késittelemit japanilaiset keiretsu-yritysyhteenliittymét. Keiretsu on pdédosin Japa-
nilainen yritysten yhteistydmuoto. Nykyéén keiretsut on organisoitu pankkien ympéril-
le, niin ettd yhteistydmuodon yritykset omistavat pankkien osakkeita ja pankit taas
omistavat osan yrityksistd. Merkittdvimpid keiretsuja ovat Mitsui, Mitsubishi, Sumito-

mo, Fuy, Sanwa ja Daiichi Kangyo, joihin kaikkiin kuuluu 20-44 yritysta.

Jylhid et al. (1997 s. 185) sekd Ahokangas et al. (2002, s. 24) lisddvit yhteistyomalleiksi
erityissopimukset, joita ovat muun muassa johtamissopimus, palkkavalmistus ja yhteis-
valmistus. Erityissopimukset tarjoavat mahdollisuuden teknologian siirtoon eli kyseessi
yleensd on tuotantoteknologian, valmistusteknologian, liikkeenjohdon-, suunnittelu ja
konsultointi, koulutus jne. osaaminen (Jylhé et al. 1997, s. 186). Esimerkiksi liikkeen-
johtosopimus tarkoittaa sopimusta, jossa toinen yritys sitoutuu johtamaan asiakkaan
yritystd korvausta vastaan. Liikkeenjohtosopimusta kéytetdén harvoin muista kansain-
vilisistd toiminnoista erilldén, joten se voi soveltua kéytettdvaksi parhaiten yhteisyrityk-
sen tai projektiviennin yhteydessé esimerkiksi tuotantolaitoksen liiketoiminnan johtami-

seen.(Aijo 2008, s. 207-208)

Nykyteknologiaa hyddyntdvid yhteistyorganisaatioita yhdistdd virtuaalisuus. Ndma
virtuaaliset yhteistydverkostot hyodyntévit tietoteknisid verkostoja yhteistydssddn ja
sitd kautta tiedon jakaminen on suhteellisen avointa. Virtuaaliset yhteistydmuodot tuo-
vat tehokkuuden liséksi haasteita, joita uudet kdyttdytymismallit, uudenlaiset yhteistyo-

sopimukset, riskien hallinnan kehittiminen vastaamaan toimintaa, aineettoman omai-
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suuden hallinta seka laillisen viitekehyksen luominen. Virtuaalisissa yhteistydmuodois-
sa yritysten viliset yhteistydmuodot ovat monessa tapauksessa aika perinteisid. (Cama-

rinha-Matos et al. 2004, s.5-6)

3.2 RIiskit yritysten yhteistyossa

Verkoston riskien taustalla olevat epdvarmuudet liittyvat verkostoliittymin kysyntdin,
kilpailukykyyn, toimituskykyyn sekd yksittdisen verkostoyrityksen kannalta omaan
asemaan verkostossa. Samat tekijdt vaikuttavat myos ei-verkostoituneissa yrityksissi,
mutta verkostossa riskit jakautuvat eri yritysten vilille. Toisaalta verkostoituminen voi

tuoda uusia riskeja yritykselle. (Hallikas et al. 2003, s 19)

3.2.1 Yritysyhteistyon taloudelliset riskit

Kustannusten jakautuminen verkostossa vaikeuttaa kustannusten johtamista koko ver-
koston tasolla. Yrityksilld on kdytossddn erilaisia malleja kustannusjohtamiseen ja hen-
kiloston tiedot sekd taidot ovat vaihtelevat. Lisdksi kustannustiedon jakaminen herdttaa
yrityksissd pelkoja sekd ennakkoluuloja. Kuitenkin verkoston padmiehelld tulisi olla
riittdvat tiedot kunkin verkostoyrityksen kustannusrakenteesta ja hinnanmuodostukseen
vaikuttavista tekijoistd, koska pddmiehen vastuulla on verkoston kilpailukyvyn turvaa-

minen. Menetyksisti kdrsivit kaikki verkoston osapuolet. (Hallikas et al. 2003, s 23)

3.2.2 Yrityksen asema yhteistyossa

Péadhankkijan kannalta on edullisempaa vastaanottaa laajempia kokonaistoimituksia ja
padhankkijat nékevit alihankintakumppanin aseman parempana, mikéli tdlla on jérjes-
telmitoimittaja kokemusta (Hallikas et al. 2003, s 35). Tdmaén tyylistd osaamista ei mo-
nesti ole PK-yrityksilld ja tdstd johtuen muun muassa investointitarpeet voivat olla liian
suuret nédhtdviin etuihin suhteutettuna. Verkostoasemaan vaikuttavat selkedstd myds
aiempi kokemus. Esimerkiksi asiakashankinnassa voidaan saavuttaa suuria etuja, mikéli
referenssejd on kéytettdvissd osa-alueilla, joilla niitd ei muuten olisi (Hallikas et al.
2003, s 40-41). Lisédksi laaja olemassa oleva asiakaskunta parantaa asemaa verkostossa

tapauksissa, jossa asiakaskunta on osittain tai kokonaan siirrettdvissd verkostolle.

HenkilGston osalta riski kasvaa mitd pienemmaén yrityksen kanssa verkostoidutaan. Tél-
16in avainhenkil6t voivat vaikuttaa oleellisesti toimitusten varmuuteen. Mitd suurempia

toimituksia verkostojdsen tekee, sitd huolellisemmin on varmistettava, ettei toimitusta
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ole pilkottu liian pieniin osiin. Liian pienet osa-alueet suuremman toimituslaajuuden
yhteydessd voi merkitd kasvavaa avainhenkilGisté tulevaa riskid. (Hallikas et al. 2003, s

37)

3.3 Yhteistyokumppanin sopivuus

Varis et al. (2003, s.1) toteaa, ettd yrityskumppanin valinta ei ole helppoa, koska valin-
taan vaikuttavia tekijoitd on useita ja ne ovat luonteeltaan monimutkaisia. Verkostossa
toimivien jisenten valinta on kuitenkin yhd harvemmin sattumasta kiinni. Yha useam-
min valinnassa on kyseessd harkitun ja suunnitelmallisen yhteisty6tunnusteluprosessin
positiivinen lopputulos. Monestikaan verkostolla ei ole tilapiisiin suhteisiin varaa, vaik-
ka niiden avulla kertaluonteisissa projekteissa onkin mahdollista saavuttaa ndennéista
etua. Tilapdisiin verkostosuhteisiin liittyy epdvarmuutta esimerkiksi suuremmat toimin-
tahdirididen riskit, jatkuvuuden puuttuminen ja hivikit tehokkuudessa. Kannattava liike-

toiminta saavutetaan nopeimmin pitkéjénteiselld toiminnalla. (Pirnes 2002, s.82)

Kumppanin valinnan tulisi perustua my6s kumppanin kehityspotentiaaliin, eikd ainoas-
taan nykyisiin tarpeisiin. Verkostoituminen on yritykselle investointi, jonka pitdd kan-
nattaa tulevaisuudessakin. Investoinniksi Varis (2004, s. 50) madrittdd ajan sekd muut
ponnistukset. Toinen térked tarkastelupiste kumppanin valinnassa on osaaminen ja sen
tuomat hyodyt. Tamén liséksi yritysten arvomaailman ja yrityskulttuurin yhteensopi-
vuus on arvioitava. Yrityskulttuurin arviointiin on kiinnitettivd huomioita erityisesti
ulkomaisen kumppanin osalta. Myds omistussuhteet ja mahdolliset muut olemassa ole-
vat sitoumukset on selvitettivd mahdollisten haittavaikutusten minimoimiseksi. Varis
(2004, 5.49-50) toteaa kumppanin valinnan olevan haastavaa ja ettei valintaan ole ole-

massa yhté tapaa, joka soveltuu kaikkiin tilanteisiin. (Hallikas et al. 2003, s 59-60)

Uuden verkostosuhteen rakentamisen pohjana on mahdollisimman laajan ennakkotiedon
hankinta, jotta mahdollista onnistumista voidaan arvioida. Yhteistyon tunnustelun aika-
na voidaan uudelta ehdokkaalta pyytdé selvitystd valituista aiheista verkoston ydinorga-
nisaatiolle. Ydinorganisaatio analysoi vastaukset ja tekee johtopdédtdkset onko tarjoutuja
potentiaalinen yhteistyOkumppani. Seuraavassa taulukossa on kuvattu yksi kéytossd
oleva malli selvityksen osa-alueista. My0s tarjoutujajdsenen hintataso voidaan tarkastaa

koemaisella tarjouspyynnélld, jonka luonteesta molemmilla osapuolilla on selked kisi-
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tys. YhteistyOarvion osoittautuminen negatiiviseksi varhaisessa vaiheessa sddstdd kus-

tannuksia molemmilta ja yhteistyon katkaiseminen on huomattavasti helpompaa.. (Pir-

nes 2002, s.83-84)

Taulukko 5. Selvityksen osa-alueet verkoston tarjoutujajaseneltd (Mukaillen Pirnes

2002, 5.84-86)

Selvityksen p&dosa-alue

Tarvittavat tiedot

Yleistiedot

Yhteystiedot

Yhteyshenkil6tiedot

Toiminnan aloitusvuosi

Voimassa olevat liittymét muihin organisaatioihin

Yrityksen omistussuhteet (myos selvitys mahdollisen emoyhtion omistuk-
sesta)

Olennaiset omistusmuutokset viimeiseltd viideltd vuodelta

Laatuvakuutus

Tarjoutujan laatupolitiikka ja laadunvalvonnan organisointi
ISO standardin osalta selvitys auditoinneista ja sertifioinneista

Henkiléstbn osaamisen
yllapito ja kehittdminen

Koulutustarpeiden méérittely ja toteutus
Koulutuksen tavoitteiden saavuttaminen
Osaamisen tason yllépito

Tyoterveys, tyosuojelu
ja  ympéristéasioiden
hoito

Filosofia on tydterveyden, tydsuojelun ja ympéaristdasioiden hoidon takana.

Kéaytdssa oleva tekno-
logia

Teknologiastrategia
Teknologian kehittimisen térkeys ja panostus
Tarjoutujan tietoturvallisuus

Toimitilat, resurssit ja
kapasiteetti

Selvitys tuotanto- ja toimistotiloista, niiden sijainnista ja kunnosta
Henkil6storesurssit lukumééardisesti ja tyotaidollisesti tuotantoaloittain
Erityistaidot

Rahoitus Kopio viimeisimmaista tuloslaskelmasta ja taseesta
Lisidksi pankkiyhteydet ja vakuuden antajat
Kokemustausta Mahdollisimman ajantasainen referenssilista

Selvitys yhteistyosti asiakkaiden organisaatioiden kanssa
Kuvaus kuinka tarjoutuja tulisi toimimaan yhteistydverkoston osana ja mie-
lellddn viittaus toteutuneeseen projektiyhteisty6hon.

Varis (2004, s.15) korostaa, ettd potentiaalisen kumppanin arvioinnin lisdksi on tarkedd
arvioida myds omat vahvuudet ja heikkoudet. Varis et al. (2004, s.124) toteaa tutkimuk-
sensa tuloksissa ohjelmistoalan suomalaisyritysten yleensa jattdvin itsearvioinnin vahal-

le huomiolle.

Yrityskumppanin arvioinnin tydkaluna voidaan kéyttdd AHP-mallia, jossa muodoste-
taan painotetut pda- ja alikriteeristot arvioitavien ominaisuuksien osalta seké arviointias-
teikko. AHP-malli auttaa jdsentiméddn monimutkaisen ongelman hierarkiseksi ratkaisu-
malliksi ja AHP-mallin on todettu soveltuvan hyvin kumppaniyrityksen ensiarvioinnin

jalkeiseen tarkempaan arviointiin. AHP-mallin hyddyntdminen edellyttdd mallin luo-
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mista olemassa oleviin omaa ohjelmointia tukeviin ohjelmistoihin tai erityisohjelmiston

kayttod. (Varis et al. 2003, 5.3,6)

3.4 Kumppanuussopimukset

Kansainvélistymisen yhteydessé litketoimintasopimukset nousevat tirkedin asemaan ja
yleensd aina yritysten vilinen yhteistyd vahvistetaan yhteiselld kirjallisella sopimuksel-
la. Sopimuksien luonne vaihtelee yhteistyon tason mukaisesti. Saarikiven (2008, saa-
tesanat) mukaan suositeltavaa onkin asiantuntevan ja liikejuridiikkaan perehtyneen la-
kimiehen kdytt aina sopimusten neuvottelussa ja solmimisessa. Télld tavoin varmiste-

taan paras mahdollinen tulos liiketoiminnan menestyessa.

Kumppanuussopimuksien perusmalleja ovat yhteistydsopimus, yhteisyrityssopimus ja
projektisopimus. Lisdksi muita sopimusmuotoja ovat loppukédyttdjisopimus, jakeluso-
pimukset sekd palvelu ja lisenssisopimukset. Loppukayttdjdsopimus on esimerkiksi pui-
tesopimus toimituksille, joka voidaan yksiloidd toimituskohtaisesti toimitussopimuksel-
la. Jakelusopimukset késittdvit agenttisopimukset ja jakelusopimukset. Palvelu ja li-
senssisopimuksiin kuuluvat ohjelmistolisenssisopimus ja palveluntuottajasopimus. Saa-
rikivi (2008) on koonnut sopimusten malleja yhteen julkaisuun, josta niiden sisdltod on

vaivaton tutkia. (Saarikivi 2008)

3.5 Teknologian merkitys kumppanuuksissa

Kansainvélinen teknologiapainotteinen projektivienti eroaa oleellisesti kappaletavaran
viennistd. Yritykset joutuvatkin panostamaan enemméin kumppanin kanssa neuvottelui-
hin ja hakemaan asemaansa yhteisty0ssd. Neuvottelut voivat olla vaikeita ja aikaa vie-
vid. Lihtokohtana teknologiaviennin yhteistydssd on jokaiselle osallistuvalle yritykselle
tuleva sopiva hyoty suhteutettuna osaamisen ja teknologian tasoon. Ostajat kokevat te-
ollisuusmaiden teknologian parempana kuin kehittyvien maiden, jonka vuoksi kehitty-
vien maiden teknologian luotettavuutta kyseenalaistetaan enemmén ja timén vuoksi
kehittyvien maiden teknologiat ovat heikommassa asemassa teknologiayritysten vélisis-

sd neuvotteluissa (Wood et al. 2011, s. 275).

Teknologianeuvotteluissa ulottuvuuksia on kaksi, taloudellinen ja psykologinen. Talou-

delliset tekijdt ohjaavat yleensd neuvotteluja, vaikka psykologiset vaikutukset ovat vah-
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vasti mukana. Varsinkin kehittyvissd maissa hintaa voidaan joutua perustelemaan
kumppanille. Hinnoittelussa on huomioitava useita ndkdkulmia markkinoiden tilantees-
ta, kilpailusta ja maan teknologiatarpeesta aina teknologian yleisyyteen asti. Hinnoitte-
lussa on mukana aina my0s psykologinen nékokulma ja koska teknologialle on vaikea
madrittdd objektiivista hintaa, joissakin tapauksissa teknologiatoimittaja pystyy halutun

teknologian osalta suhteelliseen vapaaseen hinnoitteluun. (Liming 1997, s. 288-289)

Kumppanuussuhteen osapuolet pyrkivit vaikuttamaan vahvasti omaan osuuteensa yh-
teistyon hedelmistd ja kéyttdvat hyvdkseen monenlaisia keinoja saadakseen isomman
osan tulevasta hyoOdystd. Teknologiatoimittajien kumppanuussuhteessa teknologian
osuus ja merkittdvyys on hyvin oleellisessa osassa madritettdessd yrityksen asemaa
kumppanuussuhteessa. Yrityksen omat neuvottelutaidot ja oman asemansa tiedostami-
nen sekd neuvottelukumppanin nidkokulman ja tarpeiden ymmirtiminen vaikuttavat
lopputulokseen. Thmisten todellisten ja piilotettujen tarpeiden ndkeminen on tirkedd
neuvottelutilanteessa parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Neuvottelutaitoja on hyvé har-
joitella ja itse neuvottelut tulisi ndhda kayttdytymisprosessina, ei niinkdén peleini. Ta-
voitteena neuvotteluissa on muodostaa kaikkia neuvotteluosapuolia hyddyttdvd sopimus

(win-win). (Liming 1997, s. 289-291; Slovakia 2011; Slovakia 2012)
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4 Rautatiejarjestelmatoimittajan toimintaymparisto

Tienari et al. (2010, s 24) listaa muutamia ylikansallisia instituutioita, joiden tehtavini
on varmistaa vapaan markkinatalouden toiminta globaalisti. N&itd instituutioita ovat
muun muassa taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jarjesto6 OECD, maailmankauppajir-
jestd WTO, kansallinen valuuttarahasto IMF ja Maailmanpankki. Tienari et al. (2010, s
24) mukaan edelld mainittujen instituutioiden suurimmat haasteet ovat investointien
esteiden poistaminen sekd kansallisten markkinoiden suojausmekanismien murtaminen.
Liséksi Euroopan Unioni on ottanut roolia globaalin talouden osallistujana. Myds rauta-
tiejérjestelmien investoinnit ovat kasvaneet huomattavasti maailman laajuisesti ja inves-
tointien koon vuoksi niihin tarvitaan usein ulkopuolista rahoitusta. Rautateiden inves-
tointeja rahoittavat ylikansallisista instituutioista esimerkiksi Maailmanpankki ja Eu-

roopan Unioni. (Egypti 2011; Slovakia 2011; Slovakia 2012; Kroatia 2011)

Rautatieinfran eli kiskojen, maa-alueiden ja jérjestelmien omistamisen malleja on kaksi
vertikaalisesti kuvattua mallia. Ensimméinen on vertikaalisesti integroitu malli, jossa on
sisddnrakennettuna hajautettuina tai hajauttamattomina litketoimintayksikot. Toinen on
vertikaalisesti hajautettu malli, jossa on useampia omistajia. Molemmissa tapauksissa

omistajat voivat olla yksityisid tai valtiollisia. (Ferreira 1997, s 3-4).

Rataverkon yksityinen omistus on monissa maissa johtanut rataverkon kunnon heiken-
tymiseen ajan mittaan investointitarpeiden ollessa suurempia kuin niihin on kaupallisel-
la toimijalla mahdollisuus panostaa. Tdma on johtanut esimerkiksi Iso-Britannisassa
rataverkon yksityistimisen peruuttamiseen ja valtiollisen yhtion perustamiseen, jonka
tehtédvd on toimia infrastruktuurin haltijana. Rautatieliikenteen operointi eli kuljetuspal-
velut on taas pdinvastoin onnistuneesti kyetty yksityistimddn suuressa osassa Euroop-
paa. On siis muodostunut luonnollinen tyonjako, jossa rautaieinfran omistajan vastuulla
on jakaa olemassa oleva rataverkon kapasiteetti tasapuolisesti operaattoreiden kesken.

Tadmai asettaa lisdhaasteita kokonaisuuden hallintaa rautatieinfran omistajalle.

Rautatiejérjestelmid hankkivat julkisille rataosuuksille rautatieinfran omistajat, jotka siis
ovat useimmiten valtiollisia organisaatioita. Julkisen infran haltijana toimivan rautatie-

organisaation tarkoituksena on taata turvallinen ja riittdva rautatieliikennekapasiteetti
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tavaran- ja henkil6iden kuljetuksiin. Ei julkisten rataosuuksien, joita ovat muun muassa
teollisuuden ratapihat ja lyhyet osuudet rataverkosta, hankinnoista vastaavat yksityiset
omistajat eli useimmiten teollisuuslaitokset. Teollisuuslaitosten rautatieinvestoinneissa
painotus on usein vain valttimattdmimmissd hankinnoissa ja niiden kustannuksissa.
Julkista ja yksityistéd rataverkkoa koskevat samat péddtason valtiolliset madrdykset. Julki-
selle rataverkolle on lisdksi asetettu paljon myds yksityiskohtaisempia vaatimuksia

muun muassa turvallisuuteen ja operointimalleihin liittyen.

4.1 Suomen toimintaymparist6

Suomen toimintaympériston analysoinnin tarkoitus on muodostaa kuva miten rautatei-
den modernisointiin liittyvistd hankkeista vastaavat infran haltijat eli rautatieviranomai-
set saavat tietoa uusista yrityksistd toimialalla, miten he tekevit hankintapdatoksidén ja
miten he suhtautuvat uusiin yrityksiin omalla toimialueellaan. Lisdksi pyritdén kartoit-
tamaan asioita, jotka voivat viranomaisten mielestd olla kilpailuetuja tai markkinoille

tulon esteita.

Suomessa rautateiden toimintaympdriston ylimpidnd madrdysvallan kdyttdjand toimii
Liikenne- ja viestintdministerid, joka valmistelee litkennevayliin liittyvid lakeja. Lakien
avulla varmistetaan perussdédnnot suunnitteluun, rakentamiseen, yllapitoon seka lakkaut-

tamiseen. Rautateiden toimintaan liittyy ratalaki. (Liikenne- ja viestintiministerio 2013)

Suomessa rataverkkoa on noin 5900 kilometrid, josta sdhkoistettyd on noin 52%. Rata-
verkosta suurin osa on yksiraiteista (Liikenne- ja viestintiministerio 2013). Rataan liit-
tyvédt modernisointihankkeet kilpailuttaa Liikennevirasto ja hankkeiden kilpailutus ta-
pahtuu hankintalain puitteissa. Liikennevirasto toimii Liikenne- ja viestintdministerion
hallinnonalaan kuuluvana ja ministerion ohjaamana vastaavana liikennevaylien yllapité-
jand. Litkennevirasto vastaa rataan liittyvien vdyldhankkeiden toteuttamisesta. Paatokset
hankkeista tehdidin eduskunnassa. Liikennevirasto raportoi ministeridlle varojen kaytos-
td ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta kaksi kertaa vuodessa (Liikenne- ja viestin-
tdministerid 2013). Suomen rautatiejarjestelmit hankkii Liikennevirasto suurelta osin
valtion budjettivaroin. Hankesuunnittelu pyrkii ohjaamaan budjetointia, jonka perusteel-

la investointeja voidaan toteuttaa.
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Suomessa Liikennevirasto julkaisee suhteellisen hyvin tietoa tulevista tavoitteistaan
toimittajille verkkodokumentein, jotka sisdltdvit muun muassa strategisia nikemyksid
rataverkon kehittdmiseksi, budjetoituja rahaméérid vuositasolla ja jopa nimettyjd hank-
keita. Epdavarmuutta suunnitteluun tuo budjettivarojen kaytto, koska valtion osuuksien

kohdentaminen tehddén vuositasolla ja hankkeet voivat kestdd jopa kymmenen vuotta.

Suomen toimintaympéristdon liittyvid ndkokulmia kartoitettiin kolmella asiakashaastat-
telulla. Haastattelun kohteena oli kaksi henkildd Liikenneviraston investointi-toimialan
teknisten jérjestelmien yksikosté ja yksi henkild kunnossapitotoimialan ohjaus- ja turva-
laiteyksikostd. Kaikilla haastatelluilla henkil6illd on pitkd rautatiealan asiantuntemus ja
siten hyvd ndkemys toimintaympéristostd. Haastattelun pohjana toimineet runkokysy-

mykset on esitetty liitteessé 3.

4.1.1 Viranomaisen tiedonhankintakanavat Suomessa

Viranomaisten aika Suomessa menee suurelta osin kansainvélisen toiminnan seurantaan
Euroopan tasolla, sdintdjen ja méérdysten tuottamiseen, valtiollisten ja ylikansallisten
vaatimusten mukaisen toiminnan varmistamiseen, rahoituksellisiin haasteisiin seké eri-
laisten kehityshankkeiden toteuttamiseen. Rajallisen ajan vuoksi voidaankin viranomai-
sen tiedonhankintaa pitdéd todella haastavana. Tiedonhankintaan viranomaistyon tueksi
on tarjolla useita eri l&hteitd, mutta niiden seuranta ei ole kokonaisuutena organisoitua.
Suomen viranomaisten tiedonhankintaa voidaan pitdd enemmin tai vihemmén satun-

naisena ja sattumanvaraisena.

Toimittajatietoa Liikennevirasto hakee lehdistd, messuilta ja seminaareista. Lehtid seu-
rataan mahdollisuuksien rajoissa omatoimisesti. Messuilla kdydddn muutaman kerran
vuodessa. Messutapahtumat ovat péddsdéntoisesti ulkomailla ja matkustuslupaan liittyy
viranomaisten sisdinen ohjeistus, joka voi rajoittaa matkoja. Yleisid seminaareja jérjes-
tetddn suhteellisen vdhin, joten tietoa ei saada oleellisesti mydskddn titi kautta. Padasi-
allisena tiedonhankintakanavana toimittajien suunnasta ndhddén toimittajien itse jarjes-
tdmit tilaisuudet ja yhteydenotot. Pddosin laitetoimittajat tulevat Keski-Euroopasta.
Tiedonkeruu ei normaalisti kohdistu mihinkéén tiettyyn osa-alueeseen, vaan mikéli jo-

takin mielenkiintoista ilmenee, siitd voidaan ottaa tarkemmin selvédid. Tarkoituksena ei
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ole etsid innovatiivisia tuotteita ja komponentteja. On tdrkedd, ettd tuotteet ja kom-

ponentit ovat jo aiemmin koeteltua tekniikkaa.

Eri maiden viranomaisten vilinen yhteisty0 on suhteellisen vahiistd. Yhtend syynd néh-
dddn liian henkil6itynyt yhteydenpito. Yhteyshenkil6lld on paljon omia kiinnostuksen
kohteita ja oman edun valvonta hankaloittaa avointa yhteisty6td. Organisatorisesti maat
eroavat toisistaan ja hedelmillisen yhteistyon romuttaa byrokratia varsinkin massiivis-
ten organisaatioiden osalta. Kansainviliset foorumit auttavat verkostoitumaan eri vi-
ronomaisten kanssa ja helpottavat oikeiden kontaktien 10ytymistd. Parasta yhteistyo
Suomella on Pohjoismaiden kanssa, joista erityisesti Ruotsi ja Norja ovat olleet aktiivi-
sia. Muun Euroopan kanssa yhteisty0 ei ole kovinkaan pitkdlld. Erddnd syynd nidhdéén,
ettei Suomella ole yhteistd rajaa kovinkaan monen valtion kanssa, jonka lépi olisi juna-
litkkennettd tarpeen hoitaa. Yhteinen raja on luonnollinen viranomaisyhteistyon alku-
voima. Suomea ei myoskddn ndhdi erityisen tarpeellisena yhteistyokumppanina esimer-
kiksi Euroopan junaliikennettd kehitettdessd. Euroopan ulkopuolelle ei Vendjdd lukuun
ottamatta viranomaisyhteistyotd ole juurikaan ollut. Erilaisista hankintamalleista on
haettu kokemuksia myds laajemmin, esimerkiksi allianssihankintamalli on rantautunut
Suomeen Australiasta. Liikenneviraston tavoitteena onkin saada uudentyyppisid hankin-

tamalleja kokeiluun ldhivuosien aikana.

4.1.2 Tuotteiden ja teknologian arviointi Suomessa

Tuotteiden ja teknologian arviointiin kiytetdéin yleisesti Euroopassa kéytossd olevia
rautateille kohdistettuja standardeja. Standardit eivit ota kantaa tuotteiden teknologiasi-
séltoon vaan ne korostavat turvallisuuden ja kéytettdvyyden ndkokulmaa. Viranomainen
luottaa kansainvéliseen arviointimenettelyyn tuotteiden ja teknologioiden standardien
mukaisuudesta. Jokaisen komponentin ja jirjestelmén tulee tiyttdd vaatimustaso, joka
asetetaan kdynnissi olevassa hankinnassa. Vaatimustason tiyttyminen osoitetaan do-
kumentaatiolla. Viranomainen kouluttaa vaatimusten perusasiat henkildstolleen, mutta

syventyminen eri aihealueisiin on henkildiden oman aktiivisuuden varassa.

Tuotteiden ja teknologian arvioinnissa kdytetddn Eurooppalaista ristiin hyvéksyntdi,
joka helpottaa Euroopassa toteutettujen kokonaisuuksien toimittamista. Télldin tuotteen

hyvéksyntd jossakin Euroopan Unionin maassa hyviksytdan kaikissa Euroopan maissa.
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Kansalliset ympéristovaatimukset ovat huomioitu vaatimuksissa ja ne voidaan siséllyt-
tdd hankintakriteeristoon. Kaikki kansalliset toiminnalliset vaatimukset ovat oma koko-

naisuutensa ja ne on hankintalain mukaan rajattava hankintavaiheessa ulkopuolelle.

Hankintakriteeristd kokonaisuutena maardytyy lakien ja valvovien viranomaisten kaut-
ta, suurempien hankintojen alustavasta selvityksestd, teknisen osaston suunnitteluperus-
teista sekd vanhojen hankintojen pohjalta havaittujen epdkohtien huomioimisella. Vaa-
timustason toteutumista valvotaan ulkopuolisten asiantuntijoiden toimesta sekd viran-
omaisen omilla katselmuksilla esimerkiksi kdyttoonoton tuloksiin ja ulkopuolisen ar-
vioijan lausuntoihin. Euroopan Unionin asettamat vaatimukset tulevat sovellettaviksi
heti voimaantulostaan ja ne sisdllytetdéinkin yleensd hankinnan kokonaisuuteen toimitta-

jan tai hankintaa toteuttavan organisaation vastuulle.

Referenssitoimitukset ovat suuressa roolissa tuotteiden ja teknologian arvioinnissa.
Toimittajan on yleensd jérjestelmien osalta omattava kokemusta useammasta kuin yh-
destd vastaavasta toimituksesta. Yksittdisten komponenttien osalta markkinoille tulo on
suoraviivaisempaa. Uusien yksittdisten komponenttien osalta toimivuus todennetaan
vuoden mittaisen koekdyton perusteella. Suomessa ei vaadita toimialakohtaista tuotetta,
vaan vaatimusten tdyttyessd on mahdollista kdyttdd my0s tuotteita muilta teollisuuden
aloilta, jotka ovat kaupallisesti yleisesti saatavilla. Yleisesti saatavien tuotteiden etuna
pidetddn hinnan maltillisuutta ja hyvii saatavuutta. Negatiivisena asiana on tuotteiden
elinkaaren hallinta ja korvattavuus, joka taas koetaan parempana toimialakohtaisien

tuotteiden osalta.

Yleiselld tasolla tuotteiden ja teknologioiden kannalta halutaan kehitystd tapahtuvan.
Kehityksen ja uusien tuotteiden osalta on kuitenkin aina vastakkainasettelua turvalli-
suusndkdkohtien kanssa. Mitd vihemmaén tuotteet ja teknologiat siséltivit turvallisuu-
teen liittyvid vaatimuksia, sitd helpommin uudenlaisia ajatuksia on mahdollisuus saada
vietyd kéytantoon. Turvallisuuteen liittyvissd osissa tukeudutaan paljolti vanhaan ja
koeteltuun tekniikkaan. Yksittdisten komponenttien osalta saatavuuden heikkeneminen

voi pakottaa ottamaan kiytt6on korvaavia vaihtoehtoja.
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4.1.3 Toimittajan arviointi Suomessa

Toimittajan valinnan tekee Liikennevirasto itsendisesti resurssiensa puitteissa. Liiken-
nevirasto arvioi toimittajaa ainoastaan laadullisin perustein. Laadulliset perusteet ovat
yleensd referenssien arviointia sekd toimittajan organisaation arviointia. Referenssien
kohdemaata ei arvioida erikseen. Organisaation arviointiin on hankintavaiheessa maéri-
telty kriteeristd, jota noudatetaan. Laadullisen arvioinnin perusteet ovat hankekohtaisia.
Konsortiohankinnoissa toimittajan arviointi ei eroa mitenkddn muista hankinnoista.
Toimittajan ldsndoloa kohdemarkkinalla ei erikseen vaadita, vaikka sen voidaan todeta
olevan etu toimittajalle. Yhteydenpito toimittajan ja tilaajan vélilld on sdénnollistd, jon-

ka vuoksi jokaisen toimittajan on tavalla tai toisella oltava paikallisesti tavoitettavissa.

Toimittajan tulee todistaa lakisditeisten velvollisuuksiensa hoitaminen omassa maas-
saan virallisin dokumentein. Muutoin toimittajan taloudellista tilaa tai suorituskykya ei
yleensd arvioida oikeastaan lainkaan. Poikkeustapauksissa hankkeeseen ilmoittautumis-

vaiheessa on pyydetty selvitys taloudellisesta tilasta.

4.1.4 Jarjestelmien ja tuotteiden elinkaaren hallinta Suomessa

Elinkaaren ndkokulmaa ei juuri kdytetd hankkeiden arvioinnissa. Ainostaan pieni osa
hankkeiden vaatimuksista kohdistuu elinkaareen, vaikka elinkaaren hallinnan merkitys

ndhdiin suurena.

Toimittajan halutaan olevan tavoitettavissa elinkaaren aikana ja jopa sitoutuvan kdyn-
nissépidollisiin toimiin yhdessé Liikenneviraston kanssa. Tdma tarkoittaa jatkuvaa tukea
kunnossapitdjille koko jarjestelmin kdyton ajan. Elinkaarenhallinnanmalleissa toimitta-
jan kanssa kaikenlainen rdatdlointi ndhdadn mahdollisena. Toimittajaa ei kuitenkaan
haluta kokonaisuuden kunnossapitdjaksi, koska tdlloin kunnossapidolliset toimet olisi-

vat liian pirstaloituneet tehokkaan hallinnan kannalta.

Hankintaan kohdistettuja vaatimuksia turvallisuuden osalta kidytdssd olevasta jérjestel-
mésti seurataan koko elinkaaren ajan ja vastuu on siirretty kdytdnndssd toimittajan oh-
jeistukseen ja sitd kautta kunnossapitdjille. Muutokset elinkaaren aikana késitelldén

myds turvallisuuden osalta tarkemmin ja muutosten hallintaan osallistuu my6s muita
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viranomaistahoja. Kdytettdvyysvaatimusten seurantaan on paremmat tyokalut olemassa

esimerkiksi litkkenteen myohastymisten syiden osalta.

415 Suomen toimintamallin vertailu kansainvaliseen toimintamalliin

Suomessa vallitsevien viranomaisten ajatusten ja kdyténtdjen voidaan jossakin mielessd
katsoa olevan kdytdssd ainakin Euroopan tasolla. Suomen mittakaavan pienuus aiheut-
taa omat erikoispiirteensd, joiden kanssa suurempien rautatiemaiden ei tarvitse kamp-
pailla. Esimerkkind mainittakoon, ettd suurempien toimittajien sitouttaminen markkinal-
le on Suomessa haastavampaa. Tdydellistd varmuutta toimintamallien osalta ei voida

sanoa, koska kansainvilisid toimintamalleja ei tunneta kovinkaan hyvin.

Tuotteiden ja teknologian hyvéksymisen kannalta Suomi ei ole kovinkaan byrokraatti-
nen maa, verrattuna esimerkiksi Saksaan tai Iso-Britanniaan. Saksassa hyviksynnén voi
antaa ainoastaan saksan rautateiden turvallisuusviranomainen, joten aiempia hyvéksyn-
tojd ei voida sellaisenaan suoraan hyodyntdd. Turvallisuusviranomaisen rooli ndhdéén
kuitenkin suhteellisen samanlaisena kaikissa Euroopan maissa. Yleisten Eurooppalais-
ten vaatimusten noudattamisessa, jotka eivdt suoraan liity teknologiaan tai tuotteisiin,
Suomessa koetaan oltavan tarkkoja Eurooppalaisessa mittakaavassa. Tuotteiden ja tek-
nologian osalta jokainen maa pystyy soveltamaan vaatimukset itselleen sopiviksi, vaik-

ka yhteisid linjoja standardien osalta on.

Elinkaariajattelun kannalta Euroopassa ollaan pitkalti samoilla linjoilla Suomen kanssa
kunnossapidollisten tdiden osalta. Ulkoistaminen on monessa maassa nykypdivai, kuten
Suomessa on jo tehty. Mikéli ulkoistamista ei ole vield toteutettu, tulee ulkoistaminen
olemaan haastavaa poliittisten tekijoiden vuoksi. Elinkaaren ja hankintojen vililld on
kaikissa maissa etdisyyttd toisistaan, eikd hankintavaiheessa riittdvin hyvin huomioida

elinkaaren hallintaan kohdistuvia haasteita.

4.2 Kansainvalinen toimintaymparisto

Suomen ulkopuolisten alueiden analyysissd ei katsottu tarpeelliseksi ldhted analysoi-
maan markkinoita, joihin tarkasteltavalla yritykselld ei ole tilld hetkelld mielenkiintoa

edetd. Tdmédn vuoksi muun muassa Amerikka ja Australia ovat jétetty analyysien ulko-
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puolelle. Myoskédédn Lansi- Eurooppa tai Kaukoitd eivit ole ensisijaisia tavoitemarkki-

noita, mutta kokonaisuuden vuoksi niitd on lyhyesti késitelty tdssd luvussa

Lénsi-Eurooppa on yksi maailmantalouden merkittdvimmistd alueista. Sen keskuksena
on Euroopan unionin keskusakseli, joka sijaitsee suunnilleen Lontoo-Bryssel-Frankfurt-
Milano vy6hykkeelld. EU:n osuus maailmankaupasta alueen kokoon ndhden on todella

suuri. (Vuorinen 2001, s. 90, 98)

Lansi-Eurooppa on edelldkéviji rautateiden kehityksessd ja suurelta osin my0s suunnan
ndyttdjd teknologisessa kehityksessd. Rautateihin kdytettdvistd investoinneista meneekin
yli puolet kehittyneisiin Lénsi-Euroopan maihin (TLJ liiketoimintasuunnitelma 2012).
Lansi-Euroopan toimintatavat ja kehityspolut ovat melko vakiintuneet, joka tarkoittaa
nykyisellddn korkean tason poliittista padtoksentekoa. Euroopan unioni on tukenut kehi-
tystd mittavin investoinnein. Lénsi-Euroopassa onkin jo nykyisellddn varsin kattava

rataverkko ja vakiintuneiden toimittajien hallitsema markkina.

Itd-Eurooppa on ollut jo vuosia Euroopan Unionin laajenemissuunta. Itd-Euroopan yh-
deksi keskeisimmaiksi heikkoudeksi on havaittu alusta asti heikot ja rapautuneet liiken-
neyhteydet. Tdmén vuoksi muutospaineita Euroopan tasolla kohdistuu paljon myds rau-
tateihin. Tavoitteena on luoda kuljetusjirjestelma, joka tukee tulevaa talouskehitysta.
Kyseessd on jittildishanke, jonka rahoittaminen tarkoittaa EU:n jisenmaille noin sadan

miljardin euron investointeja. (Vuorinen 2001, s. 136-141)

Lihi-Idén 6ljyrikkaudet ovat maailmantalouden kiyttévoima. Oljyvarat ovat merkinneet
useille tuottajamaille huomattavaa vaurastumista, mikd nédkyy myos yhteiskuntaraken-
teen ja elintason kohoamisena. Tuntuva osa 6ljytuloista on palautunut takaisin markki-
natalousmaihin erilaisten rakennushankkeiden kautta (Vuorinen 2001, s. 255-141). Talla
hetkelld yksi merkittdvimmistd rakennusinvestointikohteista Lahi-Iddssd ovat rautatiet.
Nykyédn maissa oleva rataverkko on verrattain lyhyt. Kuitenkin esimerkiksi Saudi Ara-

bia on suunnitellut rakentavansa yli 2000 ratakilometrid ldhitulevaisuudessa.
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Kaukoitd on suuressa méérin kiinalaisten maailmaa. Kiinan kansantasavalta on nykyéén
maailman suurimpia kansantalouksia. Kiinaa pidetddnkin yhtend tdrkeimpédna kauppa-
kumppanina. Suurimpia vetovoimatekijoitd ovat runsaat luonnonvarat ja yli miljardi
ihmisti. Thmisten ostovoima on kasvussa, joka merkitsee kysynnén lisdéntymistd seki

laadullisten tekijoiden nykyistd suurempaa painoarvoa. (Vuorinen 2001, s. 179-181)

Ostovoiman kasvaessa my0s véeston litkkuvuus lisddntyy. Kauko-iddn markkinoilla on
meneillddn suuri madrd rataverkkoon kohdistuvia investointeja, varsinkin Kiinassa.
Kauko-Iddn markkinoiden houkuttelevuutta laskee pelko investoinnista saatavasta ly-

hytaikaisesta hyddysté, mikéli kehittyvd maa ei anna suojaa kiytettiville teknologialle.

Seuraavassa esitetty Suomen ulkopuolisten alueiden toimintaympéristokohtainen analy-
sointi perustuu tehtyihin havaintoihin kohdeyrityksen kansainvélistymishankkeissa.
Analyysin pohjana on kéytetty tarjouspyyntdmateriaaleja, messuja, seminaareja sekd
tapaamisista viranomaisen tai muun asiakastahon kanssa. Haastatteluja ei ole kdytetty

tyovélineend.

4.2.1 Viranomaisten tiedonhankintakanavat kansainvalisesti

Viranomaiset hankkivat tietoa monin tavoin ja erilaisella aktiivisuudella. Mitd vakiin-
tuneempi toimittajakunta maassa on, sitd vihemmain koetaan tiedontarvetta olevan ja se
vihentdd tiedonhaun aktiivisuutta. Mikili maassa ei ole vakiintuneita toimittajia tai on
havaittu muutostarve, tiedonhaku on aktiivisempaa. Tietoa haetaan yritysten internet
sivuilta, lehdistd sekd julkaisuista, messuilta ja seminaareista. Messujen ldheisyydessi
internet sivujen kévijimaarat nousevat merkittavésti, kuten myos isojen kauppojen jul-
kaisun yhteydessd. Lehdissd mainostaminen ei tue yrityksen tunnettuuden lisddmistd
kovinkaan hyvin, mutta se auttaa omien artikkelien julkaisuissa, jotka koetaan tehok-
kaampana keinona lisdtd tunnettuutta. Messuilla asiakkaat kdyvit tutustumassa parem-
min mielenkiintoisiin yrityksiin ja jopa kertomassa valituille yrityksille tulevista hank-
keistaan kilpailun lisddamiseksi. Julkisissa seminaareissa esiintyminen mielenkiintoisella
aiheella lisdd hyvin yrityksen tunnettuutta ja antaa hyvin lisdn imagoon. Toimittajan
omat seminaarit asiakkaalle ovat kaikkein tehokkaimpia tiedonjakokanavia. Etenkin, jos
toimittajaseminaari voidaan jarjestdd poliittisen taustatuen kanssa, esimerkiksi valtiollis-

ten delegaatioiden tai suurldhetystéjen yhteydessd, on vaikutus todettu positiiviseksi.
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(Innotrans 2008; Innotrans 2010; Innotrans 2012; Nordic Rail 2011; Trako 2011; Mid-
dle East Rail 2011; Middle East Rail 2013; Seminaari 2011a; Seminaari 2011b;
Seminaari 2012)

Viranomaiset jakavat jonkin verran tietoa keskenddn. Viranomaisten vélisissa tilaisuuk-
sissa on monenlaista ohjelmaa ja yritys onkin joissakin tapauksissa saanut kutsun koti-
maiselta viranomaiselta pitdd yritysesittelyn ulkomaisille vieraille. Témén tyyppiset
tilaisuuden ovat enimmaikseen suuntautuneet Linsi- Eurooppalaisiin viranomaisiin ja
vakiintuneen toimittajakunnan maihin. Vakiintuneista olosuhteista johtuen ovat yritys-
esittelyt harvoin johtaneet jatkotoimiin, mutta ne ovat auttaneet ymmartiméén toimin-
taympéristdd sekd verkostoitumaan laajemmin. (Jarjestelméesittely 2010; Jérjestelma-

esittely 2011)

4.2.2 Tuotteiden ja teknologian arviointi kansainvalisesti

Tuotteita ja teknologioita arvioidaan monelta osin samalla tavalla kuin Suomessa. Arvi-
ointiin sovelletaan samoja rautateille kohdistettuja standardeja, joiden kautta teknologi-
an laatua ja turvallisuutta pyritdin Suomessa arvioimaan. Rautateille kohdistettujen
standardien liséksi vaaditaan eri mddrd myos muiden standardien vaatimusten tayttdmis-
td. Esimerkkind mainittakoon muita EN- ja ETSI- standardeja sekd IEC-, DIN- ja ISO -
standardeja, jotka liittyvdt muun muassa tietoliikenteeseen, testaukseen, kaapelointiin ja

litkkkuvaan kalustoon. (Kroatia 2011, Turkki 2010)

Laajempien toimituksien osalta arvioidaan tarjousvaiheen suunnittelumateriaali, joka on
kaytdnnOssd tehtdvi, jotta tarjous on mahdollista laskea. Tarjouslaskennan perusteet
kiinnostavat asiakasta, jonka vuoksi hinta vaaditaan yhd pienempiin yksikoihin jaetta-
vaksi. Yleisend kdytintond on my0s kédyttdd vaatimusten numerointia ja pyytii tarjoajaa
antamaan kunkin vaatimuksen osalta lausunto vaatimuksen tdyttymisestd. Tdlld tavalla
tarjoaja sitoutuu kohta kohdalta tdyttimddn vaatimukset, mikéli ei erikseen ilmoita

poikkeuksesta. (Kroatia 2011; Saudi Arabia 2012a; Saudi Arabia 2012b; Turkki 2010)

Rahoituksen tullessa erityisestd ldhteestd, on mahdollista rajoittaa alihankkijoiden ja
materiaalintoimittajien ldhdemaata. Esimerkiksi Euroopan Unionin rahoittamissa koh-

teissa, vaaditaan laitteet ja jérjestelmit toimitettaviksi pddosin jasenmaista (Kroatia
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2011). Joissakin maissa osataan hyddyntdd kilpailuttamisen keinoja ensisijaisen toimit-
tajan tukemiseksi, jolloin on mahdollista muun muassa mééritelld tekniset vaatimukset
sopimaan vain yhdelle toimittajalle. Télloin kilpailutus on ndenniisesti avointa, vaikka
kiytannossd sulkee monelta toimittajalta mahdollisuuden osallistua. Tamén tyyppiseen
rajoitettuun kilpailutukseen on kuitenkin mahdollisuus puuttua ainakin Euroopan Unio-
nin alueella. Valitusprosessi voi vieda aikaa ja saattaa toimittajan huonoon maineeseen,

joten valitusprosessin kdynnistdmistd on syyti harkita tarkoin. (Slovakia 2012)

4.2.3 Toimittajan arviointi kansainvalisesti

Tarjouskilpailuun osallistuttaessa, on yrityksen joissakin tapauksissa aluksi varmennet-
tava tarjousta hoitavan henkilon asema hoitaa tehtdvid yrityksen ja kilpailuttajan valilla.
Varmentaminen tapahtuu yrityksestd annettavalla erilliselld valtuutuksella toimia yri-
tyksen puolesta joko yhdelle yrityksen tyontekijoisti tai sitten jollekin muulle edustajal-
le. (Kroatia 2011; Slovakia 2010; Egypti 2012)

Toimittajan arviointi tapahtuu jonkin verran laajemmin kuin Suomessakin. Toimittajaa
pyydetddn muun muassa ilmoittamaan yrityksen kansalaisuus ja johtajien kansalaisuu-
det, kokemus urakoinnista, todistus laillisten velvoitteiden tdyttdmisestd sekd osakepdi-
oma. Lisdksi ilmoitetaan projektin toteutukseen liittyvdt muut yritykset, esimerkiksi
alihankkijat, konsortion- tai yhteisyrityksen jasenet sekd emo- ja tytiryhtiosuhteet. Jois-
sakin tapauksissa alihankinnan osuutta halutaan rajoittaa prosentuaalisesti esimerkiksi
30%, jotta tarjoajalla olisi riittdva osuus projektista ja siten suurempi vaikutusmahdolli-
suus lopputulokseen. Kansainvilisesti hankkija haluaa tietdd, milld tavalla yritys on
lasné kilpailutuksen kohteena olevan hankkeen kotimaassa. Yrityksen on myos todistet-

tava lakisédéteisten velvollisuuksien hoitaminen dokumentaation avulla. (Kroatia 2011)

Toimittajan kokoa ja kyvykkyyttd arvioidaan liitkevaihdon, taseen ja luottoluokituksen
avulla. Liikevaihto on ilmoitettava erikseen kotimaan toimituksiin ja ulkomaan toimi-
tuksiin. Lisdksi toimittajien osalta on joissakin tapauksissa tuotava julki oikeudessa ka-
sitellyt riitatapaukset. Tilauskannan eli tekeméttomien tdiden arvoa pyydetddn myds
ilmoittamaan. Tilauskannan avulla voidaan arvioida kuinka hyvin toimittaja mahdolli-
sesti suoriutuu meneillddn olevasta hankinnasta, mikali onnistuu tarjouskilpailun voit-

tamaan. Taseesta pyydetddn ilmoittamaan perusluvut, josta yrityksen tilanne on néahté-
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vissd ja luvut tulee todistaa oikeiksi. Liikevaihtoa ja tasetta ei arvioida pisteytyksen
avulla. Luottoluokitusta kdytetdén varmistamaan toimittajan luottokelpoisuus, mikali

luoton tarvetta ilmenee. (Kroatia 2011; Egypti 2012)

Toimittajan laatua arvioidaan laadunhallintajédrjestelmin puitteissa. Laadunhallinnan
toiminnan takaamiseksi riittdé sertifikaatti kolmannelta osapuolelta, jossa todetaan kan-
sainvilisten standardien tdyttyminen. Laadulliseen arviointiin kuuluvat myos projekti-
organisaatio ja sithen nimetyn henkiloston arviointi. Henkiloston kohdalla normaalisti
katsotaan riittdva kyvykkyys tyokokemuksen ja vastaavien projektien osalta. Yrityskoh-
taisia referenssejd tarkastellaan vastaavien projektitoteutusten osalta vaadittuna ajanjak-
sona. Referenssien vaatimukset kohdistuvat toteutuksen rahalliseen arvoon ja urakoitsi-

jan rooliin hankkeissa. (Kroatia 2011; Saudi Arabia 2012a; Slovakia 2012)

Tarjouspyyndissd varmistetaan toimittajien sitoutuminen hinnoittelemalla tarjouspyyn-
tomateriaali sekd pyytdmailld tarjousvakuutta. Tarjousmateriaalin hinnoittelu estda aino-
astaan yleisen mielenkiinnon perusteella tapahtuvan tarjousmateriaalihankinnan. Tar-
jousvakuus velvoittaa toimittajaa tekemiddn aidon tarjouksen ja sitoutuvan projektin
tekemiseen. Mikili toimittaja vetdytyy tarjouskilvasta, tarjousvakuus jdi asiakkaalle.
(Egypti 2012; Kroatia 2011; Saudi Arabia 2012a; Saudi Arabia 2012b; Slovakia 2011;
Slovakia 2012)

4.2.4 Jarjestelmien ja tuotteiden elinkaaren hallinta kansainvalisesti

Elinkaaren hallinnan rooli on joissakin tapauksissa korostetumpaa tarjouskilpailutuksis-
sa kansainvilisesti kuin Suomessa. Korostettu rooli ilmenee tarjoukseen siséllytetystd
suuremmasta kunnossapidollisesta kokonaisuudesta, joka taas osaltaan heijastaa kilpai-

luttajan tilanteen erilaisuutta verrattuna kotimaiseen kilpailuttajaan.

Kehittyvissd maissa suhteellisen yleisesti elinkaarenhallinnan varmistamiseksi tarjous-
pyynnon osana kéytetddn kunnossapitovastuun sisdltymistd mééritellyksi ajaksi toimi-
tuslaajuuteen. Kunnossapidosta tehddin toimittajan ja tilaajan vélilld erillinen palvelu-
sopimus. Sopimusaika on yleensd muutamia vuosia lisdttynd optiolla lisdvuosista. Toi-

mittaja sitoutuu joissakin tapauksissa kouluttamaan paikallista tyGvoimaa kunnossapi-
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dollisiin téihin ja antamaan kouluttamansa tydvoiman paikallisen viranomaisen palve-

lukseen palvelusopimuksen pédtyttyd. (Saudia Arabia 2012a; Saudia Arabia 2012b)

Euroopassa elinkaaren hallinnan vaatimukset vaihtelevat jonkin verran maakohtaisesti.
Yleisesti kaikissa maissa edellytetddn kunnossapidollisten tyokalujen toimittamista vi-
kojen analysointiin sekd kattavaa ohjeistusta jérjestelmédn huoltotoimenpiteistd. Yleis-
ten vaatimusten liséksi elinkaareen liittyvdt vaatimukset voivat rajoittua varaosien toi-
mitukseen ja koulutukseen, jolloin toimittajalla ei ole velvollisuutta tukea jarjestelmaa
toimituksen ja takuuajan pddtyttyd. Vaativimmillaan edellytetddn tukea koko jirjestel-
mén elinkaaren ajaksi, joka on noin 30 vuotta. Suomessa kiytdssd olevaa tukipalvelu-
konseptia ei juurikaan hyddynnetd, jollei toimittaja itse pysty méérittimaan lisdpalvelua

optioksi. (Kroatia 2011; Turkki 2010)

4.3 Rautatiejarjestelmid koskevat standardit ja teknologinen kehitys

Teknisesti informaatio- ja kommunikaatioteknologia luovat perustan kaikkien muiden
teknologioiden hyddyntdmismahdollisuuksille. Informaatioteknologian myo6td miltei
kaikkien markkinoiden toimintatavat ovat muuttuneet ja tiedon hyoddykeluonne sekd

kaupalliset hyodyntamismahdollisuudet ovat kasvaneet. (Heinonen et al. 2009 s. 153)

Teknologisesti rautatiemarkkinat ovat ympdaristoteknologiaan sidottuja. Ymparistotek-
nologialla tarkoitetaan teknisid menetelmii ja menettelytapoja, joilla vihennetidén minka
tahansa toiminnan negatiivista vaikutusta ymparistoon. Ymparistoteknologian kehitty-
miseen vaikuttavat ilmaston muutos, sdédntely, energian ja raaka-aineiden riittivyys sekéa
hinta. Kehittymisen ajureina toimivat lainsdddéntd, kansainvéliset tavoitteet ja tunniste-

tut ympdristohaittojen taloudelliset vaikutukset. (Heinonen et al. 2009 s. 153-154)

Rautatiejarjestelmissé teknologia kehittyy suhteellisen maltillisesti. Uudenlaisten ratkai-
sujen on vaikeahkoa pddstd markkinoille pitkien elinkaarien ja vakiintuneiden toimitta-
jasuhteiden vuoksi. Uuden teknologian markkinointi ja myynti on mittava ponnistus ja
vaatii paljon aikaa sekd kérsivillisyyttd toimittajalta. Ennen markkinoille pddsyd on
lapdistivd maakohtaiset hyviksynnit ja todistettava teknologian toimivuus jopa vuosia

kestavalld koekaytolla.
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4.3.1 Rautatiealan merkittdvimmat standardit

Turvallisuuteen liittyvien jarjestelmien suunnittelu, tuotanto ja elinkaaren hallinta ohja-
taan kansainvélisten standardien avulla. Ndistd moderneihin rautatiejarjestelmiin liitty-

vit oleellisimmat standardit jirjestelmétoimittajalle esitellddn seuraavissa kappaleissa.

Teollisuuden alojen kattostandardina toimii IEC 61508, joka késittelee turvallisuutta
yleisesti ja laaja-alaisesti sdhkoisten, elektronisten ja ohjelmoitavien elektronisten jir-
jestelmien kannalta. Standardi IEC 61508, Functional safety of electrical/ electronic/
programmable electronic safety-related systems (IEC 2005, s. 27.) on osin suomennettu
ja vahvistettu myos Suomessa kansalliseksi SFS-IEC-standardiksi. Turvallisuuteen liit-
tyva jarjestelma (TLJ) maaritelldédn SFS-IEC 61508-4:n (2000, s. 20) mukaan jirjestel-
miksi, "joka sekd toteuttaa ohjattavan laitteiston turvallisen tilan saavuttamiseksi tai
yllapitamiseksi tarpeelliset vaaditut turvatoiminnot etti on tarkoitettu saavuttamaan yk-
sin tai muiden jérjestelmien kanssa vaadittujen turvatoimintojen tarpeellinen turvalli-
suuden eheys." Rautateiden jarjestelmistd iso osa luokitellaan turvallisuuteen liittyviksi,
vaikka my0Gs néissd on kansallisia eroja. Esimerkiksi kaikki Eurooppalaiseen junanoh-
jaukseen liittyvét jarjestelméit ovat turvallisuuteen liittyvid jarjestelmid. Kattostandardin
laaja-alaisuudesta johtuen turvallisuuteen liittyviin jérjestelmiin kohdistuu tyypillisesti
kullekin teollisuuden alalle ominaisia piirteitd. Ominaispiirteet on mahdollista huomioi-
da alakohtaisessa turvallisuusstandardissa, joka on laadittu kattostandardin IEC 61508

pohjalta.

Rautatiealalta 16ytyy kohdistettuja standardeja, joita noudattamalla ei erikseen tarvitse
tarkastella IEC 61508:n noudattamista (EN 50129 2003, s. 6.). Rautaticalalle
kohdistetut standardit ovat EN 50126, Railway applications — The specification and
demonstration of Reliability, Availability, Maintainability and Safety (RAMS), EN
50128, Railway applications — Communication, signalling and processing systems —
Software for railway control and protection systems ja EN 50129, Railway applications
— Communication, signalling and processing systems — Safety related electronic systems
for signaling. Naitd standardeja kutsutaan rautateiden jérjestelmiin liittyen yleisemmin

CENELEC standardeiksi.
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Nimetyt EN standardit kuvaavat toimintatavat, joilla varmistetaan rautatiealalle tuotettu-
jen jdrjestelmien turvallisuus. Ylimméin tason standardina toimii EN 50126, joka kuvai-
lee yleisen prosessin ja esittdd rautatiejirjestelmén elinkaarimallin. EN 50129 on tarkoi-
tettu turvallisuuteen liittyvien jirjestelmien ja niiden osien kehittijille, valmistajille ja
arvioijille. Tarkemmat menetelmét ja toimenpiteet ohjelmistojen vaatimusten tdyttdmi-

seen kuvataan standardissa EN 50128. (Winther 2010, s. 5, 52)

Standardien maédrittelemdd turvallisuuden eheystason vaatimusta kiytetddn yleisesti
rautatiejdrjestelmiin kohdistetuissa vaatimuksissa. Kansalliset viranomaiset arvioivat
turvallisuuden eheyden vaatimustason ja arvioivat hankittavan jérjestelmin soveltuvuut-

ta. Toimittajan tulee luotettavasti osoittaa jarjestelméinsé turvallisuuden eheystaso.

4.3.2 Eurooppalainen raideliikenteenhallintajarjestelma teknologiakehityksen

suunnannayttajana

Euroopan laajuiset kehityshankkeet ovat usean maan ja toimittajien yhteispelid. Ndiden
hankkeiden tarkoitus on yhtendistdd kiytintoja sekd vaatimuksia ja tavoitteena on pa-
rantaa Eurooppan valtioiden vilisen junaliikenteen sujuvuutta. Euroopan mittakaavassa
suurin panostus télld hetkelld kédytetddn Eurooppalaiseen raideliikenteen hallintajérjes-
telmddn (ERTMS), josta odotetaan ratkaisua valtion rajat ylittdvddn liikenndintiin.
ERTMS on tdlld merkittdvin teknologian kehitystd ohjaavista voimista ja sitd kdytetdén

rautatiejirjestelmien vaatimuksissa maailmanlaajuisesti.

ERTMS—jirjestelmaiin liittyvat keskustelut aloitettiin jo 90-luvulla. Tavoitteena oli mm.
helpottaa valtioiden rajat ylittdvad raidelitkennettd, tehostaa ratakapasiteetin kayttoa,
yhdenmukaistaa liikenteenohjauksen ja turvajérjestelmien toiminnallisia periaatteita ja
tehostaa kilpailua em. jérjestelmien hankinnoissa. EU ja jdsenvaltiot ovat tukeneet stan-
dardointia, tekniikan kehitystyotd ja ensimmaisid toteutushankkeita huomattavilla sum-
milla. Rautateiden erillisvirasto (ERA) EU:ssa on asettanut ERTMS:n perusvaatimukset

ja madritelmat ja valvoo niiden toteuttamista (De Cicco 2008, s. 3-4).

ERTMS siséltdad kaksi padkomponenttia: junien ohjausjérjestelmédn (ETCS) ja langatto-
man tietoliikenneverkon (GSM-R). Junien ohjausjarjestelmdlld (ETCS) tarkoitetaan

kaikkia niitd toiminnallisia sdidntdjé ja teknisid jarjestelmid, joita tarvitaan junien turval-
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lisessa ohjauksessa ja niiden kulun valvonnassa. Eurooppalaiset junien ohjausjérjestel-

mit jaetaan kolmelle eri tasolle. (Jarvinen 2012, s. 12)

Eurooppalaisen junien ohjausjirjestelménjirjestelmén taso 1 (ETCS Level 1) on hyvin
samankaltainen nykyisin monessa Euroopan maassa kédytdssd olevan kulunvalvontajér-
jestelmén kanssa. Kuljettaja saa tiedon varmistetuista reiteisté eli ajoluvista rataverkolla
olevien nidkyvien opastimien kautta. Asetinlaite varmistaa kulkureitit litkenteenohjauk-
sen toimesta ja vélittdd tiedon varmistuneesta reitistd radanvarren ohjaimen (LEU) avul-
la ohjattavien eurobaliisien kautta veturilaitteille. ERTMS taso 1 siséltdd nidkyvit opas-
timet ja raideosuuksien vapaanaolon valvonnan. (De Cicco 2008, s. 27-28; Jarvinen

2012, s. 13)
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Kuva 6. ETCS tason 1 toimintaperiaate (mukaillen Jarvinen 2012. s.13)

Eurooppalaisen junien ohjausjérjestelmén tasolla 2 (ETCS Level 2) asetinlaite varmistaa
edelleen junien reitit, mutta ajolupa vélitetdén radiokeskuksen (RBC) kautta GSM-R -
verkon vilitykselld veturilaitteille kuljettajan néhtavéksi. Ratalaitteista tarvitaan raitei-
den vapaanaolon valvonta sekéd eurobaliisit. Eurobaliisien kautta tapahtuu junan refe-
renssisijainnin maérittiminen. Tiedonsiirtoyhteys on jatkuvaa GSM-R -verkon kautta.
ERTMS taso 2 tarjoaa mahdollisuuden kapasiteetin lisddmiseen rataverkolla. (De Cicco

2008, s. 28-29; Jarvinen 2012, s. 13)
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Kuva 7. ETCS tason 2 toimintaperiaate (mukaillen Jarvinen 2012. s.14)

Eurooppalaisen junien ohjausjérjestelménjirjestelmén taso 3 (ETCS Level 3) toimii
periaatteiltaan vastaavasti kuin ETCS taso 2, lukuun ottamatta vapaanaolon valvontaa,
jota ei tarvita. Junan paikantaminen madritetidn GSM-R -verkon vilitykselld. ETCS
taso 3 hyoddyntédd ns. litkkkuvan suojavilin, joka mahdollistaa junayksikoiden liikkumi-
sen mahdollisimman ldhekkéin. Kulunvalvonnan mahdollistama etdisyys on kaytdnnos-
sd junan sen hetkisen nopeuden ja ominaisuuksien mukaan laskettu jarrutusmatka tur-

vamarginaalilla lisdttyni. (De Cicco 2008, s. 30-31; Jarvinen 2012, s. 14)
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Kuva 8. ETCS tason 3 toimintaperiaate (mukaillen Jarvinen 2012. s.14)
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5 Kansainvélisten markkinoiden arviointiprosessin
maarittaminen

Téssd tyOssé tarkasteltava yritys on historiansa aikana operoinut useissa maissa epasuo-
ran viennin seké projektiviennin kautta. Useimmiten yritys on ollut osa suurempaa jér-
jestelmitoimitusta ja vastuussa pienemmastid osakokonaisuudesta kotimaiselle padmie-
helle. Kotimaisten pddmiehien kanssa toimiessa toimintamalli on suhteellisen vakiintu-
nut ja riskiton. Yrityksen tavoitellessa viennistd saatavan liikevaihto-osuuden kasvatta-
mista on tOormdtty useisiin erilaisiin haasteisiin, joita ei kotimaisen padamiehen kanssa
ole. Haasteet liittyvét suurelta osin suoran vientitoiminnan ympdrille, jossa yritys hoitaa

suurelta osin itse markkinoinnin ja myynnin ulkomaisiin kohteisiin.

Yritys on keskittynyt hakemaan kansainvilistd kasvua rautateiden jarjestelmilld, jotka
ovat timén tyon tarkastelu laajuudessa. Tama tarkoittaa normaalien kansainvélistymis-

haasteiden liséksi toimintaympéristoon liittyvien erikoisuuksien ja haasteiden hallintaa.

5.1 Kansainvalisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin nykyti-
la

Rautatiejérjestelmatoimituksien, tehtyjen tarjousten ja vuosien kokemuksen perusteella
yrityksen voidaan todeta olevan murrosvaiheessa, jossa se alkaa itsendisesti kantaa vas-
tuuta kansainvilistymisen paitoksenteosta ja markkinoiden valinnasta. Samalla kun
padtoksentekovalmiutta on pyrittivd kasvattamaan, otetaan myds kansainvilistymiseen

liittyvét riskit suuremmassa mairin yrityksen sisélle.

Tédhdn saakka kansainvélistymisen toimintamalleina on ollut suurelta osin vain muuta-
mia variaatioita. Ensimmadisend toimintamallina voidaan kuvata suoran viennin tunnuk-
set tdyttdvdd muotoa erilaisten projektiviennin kokoonpanojen kanssa. Tdma tarkoittaa
kiytinndssd ulkomaista pddmiestd, joka on ollut ensisijaisessa kontaktissa loppuasiak-
kaaseen joko kotimaassaan tai ulkomailla ja toiminut piéitoimittajana koko projektissa.
Talloin markkinoiden valintaan ei ole padsty vaikuttamaan, vaan paitos tehddin tapaus-
kohtaisesti paitsi markkinoiden, myds paddmiehen ominaisuuksien perusteella. Toisena
muotona on samanlainen kokonaisuus, mutta yritys itse on ollut paétoimittaja. T4lloin

on alusta asti arvioitu markkinoita ja sen potentiaalia litketoiminnan kannalta. Kolman-
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tena ja uusimpana toimintamuotona muotona on suora investointi kohdemarkkinoille,

jossa on valittuun maahan perustettu myyntikonttori ja palkattu tyontekija.

Kansainvélisten markkinoiden potentiaalin arviointiin on kéytetty investointisuunnitel-
mia sekd rataverkon nykytilaa ja pituutta. Kilpailijoiden maarda sekd laatua on arvioitu,
jotta ndhtiisiin markkinoiden jdrjestelmitoimittajien markkina-asemat. Lisdksi markki-
nakokonaisuutta on verrattu Suomen nykytilaan ja historiaan. Témén perusteella tilan-
teesta on luotu mielikuva, joka on ohjannut paiatoksentekoa. Padsddntoisesti lopulliset

valinnat on tehnyt yrityksen johto oman ndkemyksensa perusteella.

5.2 Kansainvalisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin kehit-
taminen

Kansainvilistymisen motiivien tunnistaminen ja niiden taustatekijéiden ymmartdminen
on osaltaan tirke&, jotta voidaan tiedostaa tarve hakeutua uusille markkinoille. Motiivit
toimivat ajureina, jotka kannustavat tuloksellisuuteen. Motiivit voivat ajan myo6td myos
muuttua ja sen vuoksi niitd olisi hyva aika ajoin pysédhtyd tarkastelemaan laajemman

ymmaérryksen saavuttamiseksi.

Markkinoiden valintaprosessin kehittdmisen keskeisid asioita on jdsennellyn markkina-
tiedon hankinta ja hyodyntdminen. Suositeltavaa olisi kuvata formaali menetelma, joka
olisi riittdvédn selked jokaiselle kartoitukseen osallistuvalle. Selkeys helpottaa tiedon
jakamista sekd markkinoiden vertailua keskenéén. Lisédksi tuloksiin on mahdollista pala-
ta tilanteen muuttuessa. Tosin mikdén menetelmd ei poista yksilollistd henkilokohtaista
tietopddomaa, jota ithmiset hyddyntédvit eri tavoin. Henkilokohtainen osaamisen ja tie-

don miirin saaminen yhteiseen kayttdon, onkin yksi suurimmista haasteista.

Kansainvilisten markkinoiden valinnan péétoksentekoprosessiin liittyy useampia vai-
heita, joita voidaan kuvata suhteellisen yksinkertaisesti. Tarkeimmait osa-alueet liittyvit

erilaisen tiedon kerdémiseen ja analysointiin.
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Kiinnostavan
markkinan
havaitseminen

Tiedon kerdaminen ] Tiedon jalostaminen Paatos jatkosta

Kuva 9. Kansainvilisen markkinan valinnan paitoksentekoprosessi

Kiinnostava markkina voidaan havaita joko jdsennellysti tutkimalla eri vaihtoehtoja tai
sitten sattumalta erilaisissa yhteyksissd esimerkiksi messuilla tai yhteistyokumppanin
avulla. Markkinoiden kartoittamiseen tulee mairittdad alueelliset painopistealueet, kuten
yrityksessd on jo tehty. Kuitenkaan ei tulisi sulkea pois tdysin myoskédn muita mahdol-
lisuuksia, mutta painopistealueiden ulkopuolinen markkinaseuranta tulee olla huomatta-

vasti satunnaisempaa padmarkkinoihin ndhden.

Valmiiksi kansainvéliset ja isot toimijat keskittyvéat tiedonkeruussa markkinapotentiaa-
liin suhteellisen laajalla markkina-alueella. Kaytdnnossd yksittdistd maata ei arvioida
vaan arviointi tehddidn kokonaisuutena katsoen koko alueen potentiaalia. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita, ettei oleellisia liikketoiminnan potentiaalilukuja hankittaisi padtoksen-
teon tueksi jokaisesta alueen maasta erikseen. Kansainvilisilla toimijoilla on tuotevali-
koimissaan useita eri tuotteita, joiden mukaan kokonaisuus arvioidaan. Arvioinnissa
huomioidaan myo0s tulevat kansainviliset tapahtumat alueella, esimerkiksi olympialai-
set, maailmankisat tai jalkapallon mestaruuskilpailut, jotka vaativat infrastruktuuriin
investointeja. Tamén lisdksi otetaan huomioon teollisuuden normaalit kuljetustarpeet.

(Alstom 2013)

Suuren kansainvilisen yrityksen keinot ja tarpeet eroavat oleellisesti kisiteltivén yrityk-
sen tarpeista. Pienemmain ja tarkemmalle sektorille keskittyneen yrityksen kannalta on
riittdvad tehda tarkastelua yhdenkin markkinan potentiaalin osalta, jossa menestystekijit
ovat yritykselle suotuisat. Syynd tarkastelun 1dht6kohtaiseen eroon on, ettd riittdva vo-

lyymi on saavutettavissa huomattavasti pienemmélli tavoitetasolla.

Pédtoksenteon tueksi tarvittavaa tietoa tulisi kerétd laaja-alaisesti monesta eri ndakokul-

masta. Tiedonkeruuta olisi tehtdvé ainakin kansainvélistymisen muodon kannalta, maan
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kulttuurin arviointia, polititkan ja valtiollisen ohjauksen ndkokulmasta, aineettomien
oikeuksien hallussa pysymisen ja tietenkin markkinoiden potentiaalin sekd kannatta-
vuuden kannalta. Kaikkiin edelld mainittuihin kokonaisuuksiin kuuluu useita eri alakoh-
tia, joista yrityksen pitdd valita itselleen merkittivimmat. Nama tulee mééritelld tiedon-

keruun helpottamiseksi ja oikean tiedon etsimiseksi tiedonkeruuvaiheessa.

Kerittyd tietoa hyddynnetddn analysoimalla sitd tarkemmin. Analysoinnin tulee johtaa
lopputulokseen, jossa arvioidaan saatua aineistoa yrityksen omaan taloudelliseen tilan-
teeseen ja kykyyn hallita kokonaisuutta. Osa-alueiden analysoinnissa on tiedon merkit-
tdvyys huomioitava, joten osa-alueiden arviointi on painotettava yrityskohtaisesti sopi-

vimmalla tavalla.

Kerittyyn tietoon on kyettivd palaamaan. Muun muassa kansainvélistymismuodon
muuttuessa on markkinatiedon uudelleen tarkastelu tarpeellista, jotta ei esimerkiksi lisé-
td panosta hiipuvalle markkinalle. Ymmarrys markkinasta kasvaa koko toiminnan ajan,

jonka vuoksi on analyysin paikkansapitivyys aika-ajoin otettava uudelleen arviointiin.

5.3 Kansainvalisten markkinoiden valinnan arviointiprosessin tiedon
tarpeen maarittaminen

Téssd tyodssd keskitytddn kansainvilisten markkinoiden alustavaan arviointiin rautatie-
litkketoiminta-alueella. Alustava arviointi sisdltdd osa-alueita, joihin on kerdttdva tietoa
paitoksenteon tueksi suhteellisen laaja-alaisesti. Tiedon tarpeen maédrittely helpottaa
keskittyméddn ja kohdistaa huomion haluttuihin asioihin. Tiedon kerddmisen useimmissa

tapauksissa voi aloittaa julkisista ldhteistd ja tarkentaa esimerkiksi asiakastapaamisissa.

Valitut kansainvélisten markkinoiden arvioinnin osa-alueet ovat markkinapotentiaali,
kulttuuri, politiikka, aineettomat oikeudet, toimialan markkinat ja kansainvélistymisen
muoto. Osa-alueiksi valittiin aihepiirit, joiden arvioinnin katsottiin palvelevan parhaiten
yritysté. kaikissa osa-alueessa kéytetddn painotusta merkittivyyden mukaan ja jokainen
osa-alue sisdltdd useampia alakohtia. Kaikkia alakohtia ei ole tarpeen arvioida, jolloin se
voidaan jéttdd huomiotta my0s arvioinnissa. Mikéli jotain tietoa ei ole tarpeen kerété, on

tiedon epéoleellisuus perusteltava.
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Liiketoiminnan kannalta ensisijaisen tirkedd on markkinoiden kokonaispotentiaali, jota
nostetaan esille my0s kirjallisuudessa. Potentiaalin ollessa riittdvan suuri, on riskinotto
hyvéksyttdvimpédd. Arvioinnin painotuksessa potentiaalin vaikutus on huomioitava,
jotta kokonaisarviointi tukee oleellisesti litketoiminnan nidkdkulmaa. Markkinoiden ko-
konaispotentiaalin painotusta ei tehdd kokonaisuuteen ndhden prosenttilukuna, vaan
tunnusluvut vaikuttavat suoraan kokonaisriskien arviointiin ilman kertoimia. T&lld ta-
voin vaikutus lopputulokseen on suurempi ja sitd kautta markkinapotentiaalin vaikutta-
vuus on painokkaampi. Tunnuslukuina toimivat kokonaisinvestointien méérd ja naky-
mat tulevaisuudessa sekéd olemassa jarjestelmien elinkaarirakenne. Kokonaisinvestoinnit
kertovat kohdemarkkinan panostuksesta rautatieliikenteeseen, joka osoittaa myds poliit-
tista suuntaa. Jdrjestelmien elinkaarellinen rakenne osoittaa tulevaisuuden potentiaalista
massaa korvausinvestointien suhteen. Ndma markkinapotentiaalia kuvaavat kriteerit on
muodostettu kokonaismarkkinoiden osalta enimmikseen tutkimuksen tekijin omasta

nidkemyksesti ja kokemuksesta.

Kulttuurilliset erot voivat olla todella suuria ja siksi on tirkedi tietdd ndiden erojen laa-
juus ja vaikutus liitketoimintaan. Ainoa keino vilttya ikaviltd ylldtyksiltd on selvittda
kokonaisuutta riittdvésti hankkimalla omaa kokemusta vierailuin, kyselemédlld muiden
yritysten ja yksiloiden kokemuksia sekd tutustumalla aiheeseen yleisempien ldhteiden
kautta. Kulttuurillisten erojen vaikutusta on mahdollista pienentdd yrityksen omalla pa-
nostuksella. Kulttuurin painotukseen yrityskohtaisessa alustavassa kokonaisarvioinnissa
on kéytetty arvoa 15%. Kriteeriston muodostamisen pohjana ovat olleet kirjallisuuskat-
sauksessa esiin nousseet kulttuuririskit, jotka tukevat hyvin tutkimuksen tekijan omia

havaintoja. Taulukossa 6 on esitetty kulttuurin arviointikriteerit.

Taulukko 6. Kulttuuri kansainvilisten markkinoiden arvioinnissa

Ominaisuus Huomioitavat asiat

Kieli Kéadnnokset, englannin osaaminen

Uskonto Vaatimukset ja tuntemus

Viestintd/kommunikaatio Erot kommunikaatiokulttuurissa, vairinymmaérrysmahdollisuudet jne.
Liiketoimintakulttuuri Korruptio, muut kdytinnot

Lait Riittdvin tuntemuksen saavuttaminen

Politiikka ohjaa koko maan tilannetta ja suhtautumista ulkomaisiin yrityksiin. Politiikan

osa-alueen huono tuntemus voi johtaa kokonaisuuden kannalta heikkoon tuottavuuteen,
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omaisuuden menetyksiin ja liiketoiminnallisiin tappioihin. Poliittisiin paitoksiin ja
suuntauksiin ei PK-yritysten ole mahdollista vaikuttaa. Painotus politiikan osalta yri-
tyskohtaisessa kokonaisarvioinnissa on arvoltaan 20%. Poliittisen nikokulman arvioin-
tikriteereiksi valittiin kirjallisuustutkimuksessa esiin nousseita ndkokulmia. Seuraavassa

taulukossa on esitetty politiikkaan liittyvat arviointikriteerit.

Taulukko 7. Politiikka kansainvilisten markkinoiden arvioinnissa

Ominaisuus Huomioitavat asiat

Maan vakaus Hallinto, sodan uhka jne.
Omistaminen Hankitun omistuksen pysyvyys
Tariffit Vientimuurit

Tybvoima Tuottavuus, palkkataso ja liitot
Byrokratia Hallintoon liittyvat
Paikallistuottajavaatimus Paikallisen osuuden tuottaminen
Valuuttariski Kurssivaihtelut

Valuutan siirtdminen Valuutan siirrosriskit ja suojautuminen

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, joissakin maissa on mahdoton suojautua kopi-
ointia ja tietopddoman menetystd vastaan. Tdmi saattaa aikaa mydden johtaa erityis-
osaamisen kopiointiin my0s yrityksille, joiden kanssa ei etabloitumishetkelld kilpailla.
Briandi on myds syyté suojata varsinkin kopiointialttiissa maissa, kuten tyon teoriaosuu-
dessa todetaan. Tuotteiden suoralta kopioinnilta voidaan suojautua suhteellisen hyvin
patentein sekd teknisilld ja organisaatiollisilla ratkaisuilla. Aineettomien oikeuksien
painotus alustavaan yrityskohtaiseen kokonaisarviointiin asetettiin arvoon 15%. Taulu-

kossa 8 on esitetty aineettomiin oikeuksiin liittyvit arviointikriteerit.

Taulukko 8. Aineettomat oikeudet kansainvilisten markkinoiden arvioinnissa

Ominaisuus Huomioitavat asiat

Piratismi Tuotteiden kopiointiherkkyys ja siltd suojautuminen

Tavaramerkin  suojaami- | Oman bréindin hallinta
nen

Aiemmin esitetyt kriteerit kohdistuivat yleisemmin kohdemarkkinan tilanteen arvioin-
tiin. Liiketoiminnan kannalta on kuitenkin erityisen tirkeda tietdd miten toimialakohtai-
set markkinat toimivat ja mikd on kilpailutilanne kohdemarkkinoilla. Yleisesti timén
tyyppisen arviointikriteeriston tarve voidaan havaita tyon kirjallisuusosasta, mutta kri-

teeriston tarkempi muodostaminen on tehtdvid toimialan luonteenpiirteiden mukaisesti,
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huomioiden toimintaympdiriston toimintamallit ja yrityksen omat tavoitteet. Toimin-
taympdriston yleinen kartoitus muodostaa hyvét suuntaviivat kriteeriston méérittdmisel-
le. Lopulliset arviointikriteerit ovat markkinakohtaisten vaatimusten seké yrityskohtais-
ten tavoitteiden yhdistelmi. Kohdemarkkinoiden ominaisuuksien ja vallitsevan toimitta-
jatilanteen liséksi on syytd kartoittaa markkinoiden rahoituksellista tilannetta ja asiak-
kaan rahan ldhteitd, jotta voidaan analysoida kilpailutusten maardd sekd suunnitelmien
toteutusprosenttia. Markkinointiin ja myyntityohon on laadittava investointisuunnitel-
ma, jossa on otetaan huomioon markkinoinnin haasteet, tunnistetaan ostajaorganisaa-
tioon liittyvid ominaisuuksia ja kartoitetaan tavat 10ytdd mahdolliset kumppaniehdok-
kaat kohdemarkkinoille sekéd mietitdén tehtdvien investointien takaisinmaksuaika. Maa-
kohtaisen asiakasorganisaation ja teknologisen tilanteen selvittiminen on toimittajan
kannalta tarkedd, jotta ndhdddn kohdemarkkinoiden valmius ja halukkuus elinkaaren
aikaisten palveluiden ulkopuoliseen hankintaan seka tarvittavat teknologiset kehityskoh-
teet. Arvioinnissa on myos huomioitava mahdolliset synergiaedut, eli miten jo aiemmin
aktiivisia markkinoita voidaan mahdollisesti hyddyntdé tarkasteltavan kohdemarkkinan
yhteydessd. Nikemys toimialakohtaisten markkinoiden alustavasta painotuksesta yri-
tyskohtaisessa kokonaisarvioinnissa on 30%. Taulukossa 9 on esitetty toimialakohtaisiin
markkinoihin liittyvét arviointikriteerit.

Taulukko 9. Toimialakohtainen markkinatieto kansainvilisten markkinoiden arvioin-
nissa

Ominaisuus Huomioitavat asiat

Markkinointi Tunnettuuden luominen

Rahoituksen vakaus ja lahteet

Tehddénko toimia turhaan, vaikutus kilpailutukseen

Kilpailutuksiin pdaseminen Proseduurit, kilpailutuksen malli (rakennus urakat vs. pie-
nemmat kokonaisuudet )

Kilpailutilanne, tahtotila uudelle tuotteelle

Kilpailutuksissa onnistuminen

Vallitsevien toimittajien rinnalle | Vallitsevien toimittajien tason saavuttaminen asiakkaan
nouseminen silmissd

Asiakaskumppanuuden  muodos- | Asiakkaan avainhenkil6t, verkoston laajuus

taminen

Kassavirran kdantyminen positiivi-
seksi

Kokonaispotentiaali, investointistrategia

Vaatimusten mukainen teknologia

Vaadittavan teknologian hankinta

Toimitetun jarjestelman elinkaaren
hallinta

Toimituksen jélkeisten palvelujen tuottamisen mahdollisuu-
det

Etéisyyden vaikutus olemassa ole-
viin markkinoihin

Olemassa olevien markkinoiden hyddyntdmisen mahdolli-
suus

Yrityskumppanit

Loytdminen, hallinta
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Valittaviksi kansainvilistymismuodoiksi on kirjallisuuskatsauksesta mukaan otettu vain
kohdeyritykselle sopivimmat nykytilannetta ajatellen. Kansainvilistymisen muodon
kohdalla on mahdollisuus valita ainoastaan yksi vaihtoehto. Muoto on valittava sen het-
kisen ndkemyksen perusteella muun muassa lopullisen tavoitteen mukaan. Esimerkiksi
mikili tulevalle markkinalle halutaan tarjota ratkaisuja varovasti tunnustellen muutaman
vuoden ajan ilman omaa panostusta, valitaan episuora vienti. Vientimuodon muuttuessa
voidaan palata suoritettuun arviointiin ja tehdé tilannepéivitys vastaamaan kutakin muu-
tostilannetta. Seuraavassa taulukossa on esitetty mahdolliset kansainvéilistymismuodot.
Kansainvilistymismuodon valinnassa on huomioitava kansainvélistymismuotoon vai-
kuttavia tekijoitd laajalti sekd kunkin muodon hyvid ja huonoja puolia, joita kuvataan
tyon teoriaosuudessa. Kansainvélistymismuodon painotuksen arvoksi on asetettu 20%
kokonaisuudesta. Erilaisten kansainvilistymismuotojen vélilld on suuria eroja kulujen

sekd johtamisen ndkokulmasta ja ne tulee saada riittdvésti nakyviin lopputuloksessa.

Taulukko 10. Kansainvilisten markkinoiden arvioinnin kansainvélistymismuodot

Muoto Kéayttokohde
Epésuora vienti Alihankkijana
Suora vienti Vilikasien kayttd, agentit
Oma vienti Itsendisesti
Projektivienti, yritysyhteistyo Projektiorganisaatiot, Konsortiot, yhteisyritykset
(k)ma tpimipiste Myyntikonttori, sivu- | Omia tyontekijoitd kohdemaassa
onttori

Markkinoille etenemisen voi estdd edelld mainittujen lisdksi rahoitukselliset tekijét,
vaikka kohdemarkkinan houkuttelevuus olisi suurikin. Rahoituksen saatavuus vaihtelee
kohdemarkkinoittain ja suoraa tukea voi olla esimerkiksi EU alueella vaikea saada. Tu-
kimuotojen laajasta kirjosta on kuitenkin suuri mahdollisuus 16ytd4 edes osittain kohtee-
seen sopiva. Aiemmin tdssé tyOssd on esitelty erilaisia rahoituksen tukimuotoja ja orga-

nisaatioita, joiden tarkempi tutkiminen tehdién kunkin tarpeen mukaan.
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6 YhteistyOkumppanin valintakriteeriston maarittami-
nen

Kumppanuudet ovat kohdeyrityksessd olleet ldhinni tietyn osa-alueen toimituksia toi-
selle yritykselle, jédlleenmyyntiedustuksia tai ostoja muilta yrityksiltd. Ndma yritysten
viliset suhteet ovat olleet osittain kertaluontoisia ja osa on taas pitkid ja kestavid. Pitkiad
suhteita ei ole vélttdmittd alun perin suunniteltu pitkiksi vaan toiminta on todettu laa-
dullisesti ja luotettavuudeltaan hyviksi sekd kulut kohtuullisiksi joten yhteistyd on jat-

kunut luontevasti.

Tutkittavan liiketoimintaosa-alueen toimitusten laajentuessa on nihtévissd myds aiem-
paa suurempi tarve luotattaville kumppanuussuhteille. Kumppanuuksia tarvitaan aina
teknologian toimituksista asennuksiin ja mahdollisesti yhteiseen tuotekehitykseen saak-
ka. Tarkeimpédnd pddmairidnd on luoda kestdva ja kilpailukykyinen verkosto, jonka mu-
kana voidaan osallistua kaikkiin haluttuihin kilpailutuksiin. Lopullinen verkosto késittda

noin kymmenen yritysté, joiden kaikkien tarjonta tdydentda toisiaan.

6.1 Yhteistydkumppanin valintakriteeriston nykytila

Yhteistyokumppanin valintaan kéytetddn kohdeyrityksessd jo nykyisellddn jonkin ver-
ran panoksia. Kumppanin sopivuutta kartoitetaan eniten hinnan seké tuotteiden ja tekno-
logian kautta, kun yritys itse toimii toimituksen padvastuullisena. Teknologian osalta
soveltuvuutta verrataan loppuasiakkaan vaatimuksiin. Hintaan ja teknologiaan keskitty-
vi arviointi ja valintakriteeristd tarkoittaa kdytdnndssd enemmén perinteisti ostotoimin-
taa ja pintapuolisempaa kumppanuutta. Kumppanin arviointiin kdytetdan yrityksen ra-
hoituksen lukuja, kuten esimerkiksi litkevaihdon méérdd ja tasetta sekd luottotietoja.
Tietojen hakuun kéytetdén julkisia palveluja ja saaduilla tiedoilla voidaan péatelld yri-
tyksen kunto ja esimerkiksi vakavaraisuus tai konkurssiherkkyys. Kumppanuuden lop-
puminen kesken toimituksen esimerkiksi konkurssiin voi johtaa ylitsepddsemattomiin

ongelmiin erityisesti kansainvélisilla markkinoilla.

Ostettaessa materiaaleja ja palveluja moneksi vuodeksi eteenpdin, on toimitusten var-
muutta pyrittdva ennakoimaan. Tdmén vuoksi useita vuosia kestdvéssd toimituksessa on

kiinnitetty huomioita toimittajien kyvykkyyteen toteuttaa sovitut tyot resurssien puoles-
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ta sekd hoitaa mahdolliset lisdhankinnat. Kumppanuuden ollessa kaddnteistd ostotoimin-
taan verrattuna eli yrityksen ollessa toimittajan asemassa arvioidaan kumppania painot-
tuen yrityksen vakavaraisuuteen. Télld tavalla varmistetaan maksukyky ja saatavien
todennédkoinen suoritus madrapdivand. Yrityksen toimittajan roolin vaatiessa kehitystyo-

td arvioidaan kumppanin potentiaalia tulevaisuuden markkinoilla.

Aiemmat kokemukset yhteistydstd huomioidaan valintaa tehdessd. Kokemuksien puut-
teessa toimittajaa pyritdéin arvioimaan muutoin esimerkiksi muiden yhteistyokumppani-
en kokemusten kautta. Joissakin tapauksissa vaaditaan loppuasiakkaan hyvéksyntd yh-
teistyokumppanille. Hyvaksyntd vaaditaan tapauksissa, joissa kumppanin osaamista on

kéytetty osana tarjousta. Télloin kumppanin valinta tehddén jo tarjousvaiheessa.

Péadteemoina kumppanien arvioinnin olemassa olevissa kdytdnnoissd olivat teknologia,
rahoitus, resursointi, kokemukset yhteistyostd sekd kiytettdvissd olevat referenssit uus-
hankintaa silmélld pitden. Paétoksid toimittajien suhteen tekevét useammat tahot. Pro-
jektipaallikot padttavat useimmiten projektien hankinnoista ja samalla toimittajista niin
sisdisissd kuin ulkoisissa projekteissa, myynti pdittdd myyntivaiheessa nimettdvit toi-
mittajat ja yhteiskumppanuuksista kansainvilisissd kilpailutuksissa yrityksen johto.
Toimittajien ja kumppanuuksien arviointiin tarvitaan malli, jossa yrityksen kannalta

tarkeimmat osa-alueet on huomioitu ja arviointi tehddin samanlaisilla perusteilla.

6.2 Yhteistyokumppanin valintakriteeriston kehittdminen

Kilpailun kiristyessd tarvitaan syvempdd kumppanuutta, jonka pitkdaikaisuuteen voi-
daan luottaa. Syvempi kumppanuus sitoo yrityksid enemmin kuin perinteinen toimitta-
ja/ostaja malli. Tdma avaa my0s uusia mahdollisuuksia kehittdd osaamista ja yhteistd

hintakilpailukykya.

Kéytossd olevan arviointimallin kriteerit olivat hyvin suhteessa tarvittavaan yleiseen
tietoon, joten ndmi kriteerit kannattaa sdilyttdd. Olemassa olevat kriteerit ja kriteerien
kayttd on kuitenkin kuvattava ja toiminta on yhtendistettédvi jokaisen kumppanin koh-
dalta. Potentiaalisten kumppanien arviointia helpottaa kriteeriston vakinaisuus, jolloin

kilpailevat toimittajat on mahdollista asettaa samalle 1dht6tasolle.
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Lisdksi kumppanuudessa tulisi miettid oma asema verrattuna kumppaniin. Kumppanin
erikoisosaamisen kautta muodostuva asema voi sitouttaa huonoon kumppaniin, joka ei
pysty tarjoamaan etuja kilpailutilanteeseen. Kumppanuuden osapuolilla erikoisosaamis-
ta tulisi olla, mutta se on pédosin kyettdvd pitdimédn korvattavissa olevana. Aseman

hahmottamiseen liittyy lisdksi pddtoimittajan roolin madrittdminen yritysten valilla.

Rahoituksen osalta kumppanin alustava tarkastelu on suhteellisen kattavaa. Kansainvé-
lisesti vakuuden antajat sekd pankkiyhteyden merkitys korostuu, koska yritykset eivét

ole niin hyvin tunnettuja kuin kotimaassa.

Kapasiteettia on arvioitu jo nykyiselldén, mutta suhteellisen paépiirteittdin. Kehityskoh-
taa kapasiteetin arviointiin voisi hakea yrityksen yleisisti toimintatavoista ja kehitysky-
vystd. Toimintakulttuurin avulla on mahdollista arvioida onko tapana ottaa liikaa toité ja
vihitellddnkd mahdollisia toimitusongelmia. Kehityskyky taas kertoo mahdollisuudesta

reagoida tuleviin haasteisiin yhdessa ja erikseen.

Laadun osalta ei aina vaadita ISO —sertifiointia ja timé ei ole pakollista jatkossakaan,
mutta sertifioinnin puuttuessa on kumppanille suoritettava erillinen auditointi. Laatuun
liittyy my®s laadun varmistaminen osaamisen kautta eli tietoisuus osaamisen hallinnasta
ja jatkuvuudesta. Laadulliseen arviointiin liittyvit referenssit, jotka hyodyttavét tarjous-
kilpailutuksissa. Referenssejd on hyvé tarkastella lisdksi yhteystyon kannalta. Laadulli-

sesti yrityksen arvioinnissa aiempi yhteisty0 on merkittdvassd asemassa.

Turvallisuuteen liittyvien jdrjestelmien kohdalla médritelldén tarvittavat turvallisuuden
eheystasot CENELEC standardien perusteella. Kumppanuussuhteissakin niméa vaati-
mukset ovat ehdottomia ja koskevat yleisimmin toimitettavaa teknologiaa. Turvalli-
suusvaatimusten osalta kumppanin on todistettava kyvykkyytensd toimittaa maéritellyn

tason teknologiaa esimerkiksi sertifikaatein tai vastaavin keinoin.

Yleisié tietoja on tarpeen kisitelld hieman laajemmin kuin mitd yrityksessid on aiemmin
toteutettu. Keréttiviin yleisiin tietoihin tulee siséllyttdd historiatietoa, omistukseen liit-

tyvid asioita sekéd litkevaihdon arviointia useammalta vuodelta.
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6.3 Yhteistyokumppanin valintakriteeristo

Tdmén tyon tarkoituksena oli kehittdd yhtendinen kriteeristd kumppanien arviointiin,
joka huomioi laajasti osa-alueita kumppanin valinnan perusteiksi. PK-yritys ei aina pys-
ty vaatimaan kattavia selvityksid kumppaniyrityksiltd suurempien yritysten tavoin, vaan
tarvittavat tiedot on selvitettdva itsendisesti vasten maériteltyd tiedontarvetta. Valinta-
kriteeriston osa-alueiksi on valittu kokonaisuudet, joita ovat kumppanuuden muoto,
kumppaniyrityksen yleistiedot, kumppaniyrityksen laatu ja osaamistaso, kumppaniyri-
tyksen toimintatapa ja kapasiteetti, kumppaniyrityksen rahoituksellinen ja taloudellinen

tilanne ja yhteistyon asemointi yritysten kesken.

Kumppanuuden muoto vaikuttaa muiden osa-alueiden kokonaisarviointiin sekd kump-
panuuden sopimukselliseen sisdltoon. Mitd pidempi ja sidotumpi kumppanuus on, sitd
suurempi riski sisdltyy esimerkiksi heikkoon taloudelliseen tilanteeseen. Seuraavassa
taulukossa on esitetty kirjallisuuden perusteella valitut kumppanuuden muodon vaihto-

ehdot, jotka soveltuvat tutkittavan yrityksen nykytilanteeseen.

Taulukko 11. Kumppanuuden muoto yhteistydkumppanin arvioinnissa

Kumppanuuden muoto Soveltuvuus

Projektiryhmd, kump- Sopimuksin yhteen projektiin
panuus

Pidempiaikainen kump- Sopimuksin esim. maédrdajaksi
panuus

Yhteisyritys Perustetaan yhteisesti omistettu yritys
Y hteisyksikko Yhteinen osakeyhtio
Erityissopimukset Liikkeen/toiminnan johtaminen

Mahdollisen kumppanin yleistiedoista selvitetddn yrityksen historiaa, omistussuhteita,
sitoumuksia, tyontekijoiden lukumédrid ja kotimaata. Yleisistéd tiedoista voidaan muun
muassa paitelld sitoutumista markkinaan ja riskinottohalua. Kaikista maista ei edes yri-
tyksen yleistietoja ole saatavilla ja ndissd tapauksissa on tarvittavat tiedot pyydettidva
suoraan kumppaniyritykseltd. Taulukossa 12 on esitetty kumppaniyrityksen arvioinnin
yleistietoihin liittyvét arviointikriteerit. Selvitettdvit yleistiedot pohjautuvat pddosin
kirjallisuudesta havaittuihin selvityskohteisiin, joita on tdydennetty toimiala- ja yritys-
kohtaisesti merkittivilld tiedoilla. Toimialalle merkittdvié tietoja ovat esimerkiksi litke-

vaihto ja sen kehittyminen, koska kilpailutuksissa tulee tarve arvioida liitkevaihtoa jopa
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viiden vuoden péddhdn. Tekija on pyrkinyt lisdksi tuomaan nédkemysta selvitettidvien tie-

tojen tarpeen taustaksi.

Taulukko 12. Kumppaniyrityksen yleistietojen arviointikriteerit

Kriteeri Arvioitavat asiat

Kotimaa Kohdemarkkinalla vai jossakin muualla

Yrityksen ika ja historia Pysyvyys, uskottavuus

Omistussuhteet Kuka toimintaa pyorittdd, onko omistuksia muissa yrityksissé

Muutokset omistussuhteis- | Onko viimeaikaisia, vaikutukset tulevaisuuteen
sa

Muut sitoumukset Sopimukset muiden yritysten kanssa

Liikevaihto ja liikevaihdon | Volyymi ja stabiliteetti

kehitys

Tulevaisuuden liikevaihto- | Mikéli kumppanilla on “omistus” tavoitemarkkinan asiakkaaseen ja
arvio toimitus vaatii kehitystyotd, jatkuvuuden ja potentiaalin arviointi
Tyoéntekijamaara Avainhenkiloistd riippuvuus, suhteellisuus litkevaihtoon

Tamin tyon teettdjdyritys arvostaa laadullista tekemistd ja on havainnut laadullisen
tyoskentelyn selkeédn riippuvuuden kustannuksiin. Laadun ja osaamisen ylldpito on yri-
tyksille nyky-yhteiskunnassa elintirkedd. Laadukasta tekemistd arvostava loppuasiakas
voi painottaa esimerkiksi kilpailutuksen valintakriteereissddn laatua saadakseen hyvé-
maineisen yrityksen tekemddn haastavia hankkeita. Kumppaniyrityksen laadullista te-
kemistd ja osaamista arvioidaan taulukossa 13 esiteltyjen kriteerien mukaisesti. Kritee-
reissd on yhdistetty kirjallisuuden laadun ja kokemustaustan selvitykset yhteen kokonai-
suuteen. Lisdksi tarkastelua on tarkennettu referenssien soveltuvuuden arviointiin késit-
telyhetken tarpeeseen ja litketoimintamahdollisuuksien parantamiseen. Yritysreferenssit
eivit riitd takaamaan tarvittavan osaamisen saatavuutta, joten myds henkildreferensseja

sekd tarvittavaa erityisosaamista arvioidaan erikseen kirjallisuusléhteistd poiketen.

Taulukko 13. Kumppaniyrityksen laadun ja osaamistason arviointikriteerit

Kriteeri Arvioitavat asiat

Laadun varmistus (SO standardi) | Arvio laadusta

Referenssien soveltuvuus yhteis- | Referenssien laatu yhteistyon tarpeisiin
ty6hon
Referenssien riittavyys asiakkaalle | Referenssien vaikutus kilpailutuksien voittamiseen
ja tarjouksiin
Tarvittava osaaminen edelleen | Referenssien tuoreus, tekijét edelleen saatavilla
saatavilla
Aiempi yritysten valinen yhteistyd | Onnistuminen ja lopputulos

Tarvittavat erityistaidot kumppa- | Mité kriittistd osaamista kumppani tarvitsee ja miten sitd ylla-
nin organisaatiossa pidetéddn
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Toimintatapojen arviointi selkeyttdd ndkemystd yritysten vilisen yhteistyon onnistumi-
sen mahdollisuuksista sekd kumppanisyrityksen sitoutumista pitkédjénteiseen toimintaan
ja mahdolliseen kasvuun. Yhteistyon alkaessa on varmistettava kumppaniyrityksen
kapasiteetin riittdvyys yhteistyon aikana. Taulukossa 14 on esitetty kumppaniyrityksen
arvioinnin toimintatapaan ja kapasiteettiin liittyvét arviointikriteerit. Teoriakatsauksesta
on poimittu viisi kriteerid ja lisdksi tarkasteltavan yrityksen kokemusperdisesti tiedosta
mukaan on otettu kumppanin alihankintaverkostojen sekéd jatkuvien kapasiteettia vaati-
vien sitoumusten arviointia. Namé kaksi lisdttyd arviointikohdetta ovat tarkeitd varsin-

kin mittavaa tyOmaardé vaativissa tapauksissa.

Taulukko 14. Kumppaniyrityksen toimintatavan ja kapasiteetin arviointikriteerit

Kriteeri Arvioitavat asiat

Yrityskulttuuri Kulttuurierojen huomioiminen ja arviointi
Henkildston pysyvyys Henkil6stostd huolehtiminen ja kehittdminen
Toimitilat ja tuotanto Kunto, tehokkuus

Henkildston kokemus ja lukum@&é- | Organisaation leveys/kapeus tarvittavalla sektorilla
ré tuotantoaloittain
Yrityksen kehityskyky Onko kumppanilla mahdollisuus kehittyd kumppanuussuhteen
aikana

Kaytossa olevat alihankintaverkos- | Toiminnan skaalautuvuus, alihankkijoiden mééré ja hallinta
tot
Muut Kkapasiteettia varaavat si- | Onko kumppanilla mahdollisuus tukea meitd valitulla markki-
toumukset nalla

Yritysten rahoituksellinen tilanne kertoo muun muassa yrityksen johdon kyvystid so-
peuttaa tekemisen taso yrityksen yleiseen tilanteeseen. Yrityksen talouden ollessa va-
kaalla pohjalla on todenndkdistd yrityksen olevan saatavilla koko yhteistyon ajan. Var-
sinkin yksittdisten projektitoimitusten osalta taloudellinen tilanne on huomioitava, jotta
kokonaisuudesta voidaan selvitd ilman suurempia vaikutuksia kumppaniyrityksen esty-
esséd tekemaistd sovittuja toitddn. Talouden arviointiin keréttavat tiedot lukuun ottamatta
luottotietojen kéyttéd on poimittu kirjallisuuskatsauksen perusteella. Luottotiedot ovat
olleet yrityksen arvioinnissa mukana jo aiemmin ja niiden arviointi on havaittu hyviksi
kdytannoksi. Joissakin tapauksissa myds asiakas kiinnittdd arvioinnissaan huomiota
yritysten luottotietoihin. Seuraavassa taulukossa on esitetty kumppaniyrityksen arvioin-

nin rahoitukseen ja talouteen liittyvit arviointikriteerit.
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Taulukko 15. Kumppaniyrityksen rahoituksellisen ja taloudellisen tilanteen arviointi-
kriteerit

Kriteeri Arvioitavat asiat

Tuloslaskelma Talouden tunnuslukujen arviointi

Tase Talouden kapasiteetti ja jatkuvuuden arviointi
Pankkiyhteys Riskialttiuden arviointi

Vakuuden antajat Vakuuksien arviointi

Luottotiedot Aiemmat ongelmat

Jéarjestelmdtoimituksiin liittyy muutamia erityisvelvollisuuksia, jotka on sovittava tark-
kaan useamman yrityksen yhteisissa toimituksissa. Kirjallisuusosuudesta voidaan havai-
ta laajempien toimitusten auttavan yrityksen oman kumppanuusaseman parantamisessa
ja kédytdnnossd péddtoimittajan suurempi vastuu antaa enemmén valtaa. Padtoimittajan
roolin siséltdmét vastuut lisddvdt myds toimitukseen liittyvdd riskid vastuun kantavalla
yritykselld, joten niistd on sovittava selkeésti. Tutkimuksen teoriaosuudessa on kuvattu
teknologian merkitystd kumppanuuksissa ja tutkittavan yrityksen tapauksessa merkitté-
vin teknologiakokonaisuus on rautateiden jérjestelmdteknologiat. Teknologian tapauk-
sessa on myos kaikki toimialaan liittyvit standardit ja vaatimukset otettava huomioon ja
varmistettava oman sekd yrityskumppanin teknologian soveltuvuus. ERTMS-
teknologioiden osalta on markkinoiden kokonaiskuvan hahmottaminen erityisen tarke-
ad. Mikali mahdollisella kumppaniyritykselld on hallussaan ERTMS-teknologioita, voi
kumppanuus muodostaa merkittdvin kilpailuedun tai toisaalta liian suuren riippuvuu-
den. Kirjallisuuden ulkopuolelta arviointikriteeriksi nousee tutkittavan kumppaniyrityk-
sen halu yhteisty6hon vastaavien yritysten ja kilpailijoiden kanssa, koska toimialakoh-
taisten toimittajaméérd on suhteellisen rajattu ja esimerkiksi liitketoiminnasta kertovaa
tietoa voidaan menettdd kumppanin kautta kilpailijalle. Kriteeriksi on lisdtty kirjalli-
suuskatsauksen ulkopuolelta my0ds arvioinnin kohteena olevan yrityksen kéynnissa ole-
vat ja ailemmat riitautukset, jotta liiketoiminnan ndkemykselliset erot eivdt muodosta
ylipddsemdtontd haastetta yhteistyon edetessid. Kuten aiemmin téssd ty0ssd on mainittu
riitautukset selvitetdén joissakin tapauksissa myds kilpailutuksiin osallistuttaessa, jonka
vuoksi niiden mahdollisista vaikutuksista on hyva olla selvilld. Taulukossa 16 on esitet-

ty kumppaniyrityksen arvioinnin yhteistydn asemoinnin arviointikriteerit.
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Taulukko 16. Kumppaniyritysten yhteistyon asemoinnin arviointikriteerit

Kriteeri Arvioitavat asiat
Paatoimittajan vastuut Padtoimittajan méérittely ja riskitason arviointi
Kumppanin erityisteknologia Olemmeko sidoksissa kumppaniin teknologian kautta ja saa-

ko vastaavaa muualta
Kumppanin halu yhteistyéhén | Kumppanuuden tyydyttivyys (win-win) ja liiketoiminnallisen

kilpailijoiden kanssa tiedon menettdmisen vaara

Oma teknologinen asema kump- | Oma asema kumppanuudessa

panuudessa

Menossa olevat riitautukset Kasittelyssé/kisitelty lakituvassa jne. riski oikeustaisteluihin.

Kumppaniyrityksen hintatason selvittdminen on oleellista, jotta yhteisty6 olisi mahdolli-
simman kannattavaa alusta alkaen. Aina ei ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista tavoi-
tella mahdollisimman halpaa hintaa vaan jirkevéa tasoa, jolla yrityskumppani pystyy
hoitamaan liiketoimintaansa, mutta ei muodosta estettd kilpailutusten voittamiseksi.
Hintatason selvittiminen voidaan tehdé esimerkiksi jollakin suhteellisen vakiolla toimi-

tusrakenteella, pyytden mahdollista yrityskumppania hinnoittelemaan oma osuutensa.



79

7 Tulokset ja johtopaatdokset

Kansainvilisten markkinoiden ja kumppanuuksien tarkastelua on tehty yrityksessa koko
toiminnan ajan ja molempien kokonaisuuksien tarkastelun kehittdmistarve on syntynyt
pikku hiljaa. Kehittimistarve koskee tehtidvien tarkastelujen yhdenmukaistamista ja
mahdollisuutta hallitusti kerdtd tarvittavaa tietoa toistettavissa olevilla prosesseilla.
Tyon 1dhtokohtana olivat yrityksen rautatieliiketoiminta ja sithen liittyvén toimintaym-
pariston ominaisuudet, joita tarkastelemalla voidaan kehittdd valittua liiketoimintaa tu-
kevat tyOkalut kansainvélisten markkinoiden ja kumppanuuksien riskipohjaiseen arvi-

ointiin.

Ty0n tdssé osassa vastataan tyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin sekd arvioi-
daan tyon keskeisid tuloksia. Saavutettujen tulosten soveltuvuuden arviointi tehddin
tulosten esittelyn jdlkeen, jonka perusteella suositellaan mahdollisia jatkotoimenpiteitd
ja jatkotutkimusehdotuksia kansainvilisten markkinoiden ja kumppanuuksien arvioin-
nin osalta. Johtopaitokset muodostettiin lyhyen koekdyton jilkeen, jonka avulla tyoka-
lujen toimivuutta testattiin. Koekéyttd haluttiin suorittaa, jotta jatkokehitys olisi mah-
dollisimman vaivatonta ja tarvittavan tietomdirin suuruusluokka kyettéisiin selvitta-

maan

7.1 Tulokset

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset ja niitd verrataan asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. Vastaus tyon paidtutkimuskysymykseen “Mikd on kansainvilisten markki-
noiden ja - kumppanuuksien valintamenetelmien nykytila ja minkélaiset tyokalut tuke-
vat yrityksen pédédtoksentekoa valitulla litketoiminta-alueella kansainvélilld markkinoilla

ja kumppanuuksissa?” pyritdédn antamaan alatutkimuskysymysten kautta.

Alatutkimuskysymykset olivat: 1.) Mitd asioita tulee huomioida, kun kansainvélisid
markkinoita arvioidaan tarkasteltavan yrityksen nédkdkulmasta? 2.) Mitd yhteistyo-
kumppanin valinnassa tulee huomioida ja miten voidaan varmistaa, ettd kumppaniyri-

tykset tukevat yrityksen tavoitteita?
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Mita asioita tulee huomioida, kun kansainvalisia markkinoita arvioidaan tarkas-

teltavan yrityksen néakékulmasta?

Kansainvélistymisen voidaan todeta koostuvan suhteellisen selkeistd toimista, joiden
todellista jarjestystd ei kuitenkaan ole pystytty vield tutkimuksellisesti osoittamaan.
Toimet voivat tapahtua perdkkiin tai rinnakkain, mutta selkeésti ne tapahtuvat jossakin
vaiheessa. Kansainvilisen markkinan arviointia tehdddn aina kuitenkin ensimmadisen
kerran kansainvélistymisen alkuvaiheessa. Arviointiin on hyvi pystyd palaamaan omien
tietojen ja markkinoiden muutosten vuoksi. Tarkeimpénd yksittdisend haasteena on tar-
ve laittaa kansainvéliset markkinat jérjestykseen, joka ohjaa resurssien ja muiden panos-
tusten kohdentamista. Eli yrityksen on pystyttdvd pdittdimdin, mikd markkina on kaik-
kein houkuttelevin tarkasteluhetkelld. Markkinoiden valinnassa on kyettdava kiyttdméan
yhtendisid valintaperusteita, joilla varmistetaan arvioinnin stabiliteetti riippumatta hen-

kilokohtaisista tuntemuksista.

Kansainvilistymisen perusperiaatteet eivit eroa rautatiejirjestelmétoimittajan osalta
suurestikaan miltei kaikkia kansainvilistyvid yrityksid koskevista periaatteista. Samoja
aihepiirejd joudutaan késittelemédén miltei kaikilla toimialoilla, jossa syntyy suora asia-
kaskontakti. Tdmadn vuoksi ty0dsséd teoriaosuudessa havaitut kansainvilistymisen meka-

nismit ja riskit patevit myos tarkasteltavan yrityksen osalta.

Toimintaympéristd poikkeaa suhteellisen paljon normaalin kansainvélistyvan yrityksen
toimintaymparistostd rajoitettujen markkinoiden ja loppuasiakkaiden viranomaisluon-
teen vuoksi. Kdytinnossa loppuasiakkaana toimii aina yksi valtiollinen organisaatio,
jossa on todella pitkdt perinteet voimassa olevalle toimintamallille. Loppuasiakkaan
kanssa kommunikaatioyhteyteen ja tarjouskilpailuihin mukaan pddseminen vaatii panos-
tamista ajallisesti, rahallisesti sekd suunnitelmallista markkinointia. Lisdksi jokaisella
markkinalla on olemassa olevat markkinoita hallitsevat toimittajat, jotka haluavat vai-
keuttaa kilpailun laajentumista. Toimittajien rajoittamista markkinoilla tukee pitka elin-
kaari, joka asettaa haasteensa varaosien saatavuudelle sekd varaosavarastojen hallitta-

vuudelle.
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Toimintaympdariston osalta on huomioitava, ettd kansainviliset jédrjestot ja liittoumat
pyrkivét avaamaan markkinoita ja yhtendistimiin hyvéiksyntdmenettelyjé, joka helpot-
taa uusien yritysten markkinoille tuloa. Standardointi avaa mahdollisuuksia toimittaja-
markkinoille ainoastaan mittavan kehityspanoksen kautta, joten pienehkdlle yritykselle
on tdrkedd 10ytda tarvittavia teknologioita mahdollisimman ldheltd kohdemarkkinoita,

mieluusti jopa kohdemarkkinoilta.

Kansainvilisilla markkinoilla toimiessa on ldsndolo saavutettava jollakin tavalla. Tdma
vaatimus tulee tyOskentelystd paikallisten lakien mukaan ja asiakkaan vaatimuksista,
joissa monesti vaaditaan tydmaan kieleksi paikallista kieltd. Tarjous pyydetddn myods

useasti jattdmiidn paikallisella kiellell4.

Mita yhteistydkumppanin valinnassa tulee huomioida ja miten voidaan varmistaa,
ettd kumppaniyritykset tukevat yrityksen tavoitteita?

Kaikki yritykset tarvitsevat kumppanuuksia tavalla tai toisella ja nopeasti muuttuvassa
maailmassa kasvaa erilaisten kumppanuuksien tarve. Kumppanuuden muodostaminen
on sindnsd yksinkertaista, mutta mikili onnea ei ole ja alkuvaiheessa ei yrityskumppa-
niin kiinnitetd riittdvid huomioita voi se aiheuttaa yllittdvid vaikeuksia ajallisesti ja ta-
loudellisesti. Kumppaniyritysten arvioinnin ja kumppanuuksien muodostamisen proses-
si koostuu selkeistd tekijoistd, joita tulee tarkastella ennen kumppanuutta ja sen aikana.
alkuvaiheen tarkastelulla ei vélttdmaittd saavuteta riittdvad ymmaérrystd ennen todellisen
toiminnan aloittamista. Kumppanuuksia muodostettaessa tulee aina tarkastaa kump-
paniyrityksen yleistiedoista tarvittava kokonaisuus taloutta, historiaa ja tulevaisuuden
suunnitelmia. Kumppanin laatu vaikuttaa aina lopputulokseen jonka vuoksi kump-

panuusarvioinnissa ei voi ohittaa laadullisia tekijoita.

Yrityskulttuurit eroavat aina toisistaan kumppanuuksissa, joten kumppanin kulttuurilli-
sen toimintaperiaatteen kartoittaminen tukee kumppanuuden kehittimistd pidemmalle-
kin. Kulttuurierojen tunnistaminen helpottaa kommunikaation onnistumisessa ja véa-
rinymmarrysten valttimisessd. Suurten yritysten vilisten kulttuurierojen kohdalla, kan-

nattaa harkita tarkoin yrityskumppanuuden aloittamista.
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Yhteistydmuodon vaatimus voi tulla loppuasiakkaalta, kumppanilta tai sitten yhteistyo-
muoto on vapaasti valittavissa kumppanien kesken yhteisymmaérryksessd. Yhteistyon
muoto vaikuttaa kunkin kumppanin lakisdateiseen asemaan. Kumppanin asemaan vai-
kuttaa oleellisesti, miten yhteisty0 asemoidaan yritysten vililld. Oikeudet ja velvolli-
suudet on médriteltdva tarkasti. On my0s ymmarrettdva riittivan kattavasti oman tarjon-
nan tirkeys kumppanuudessa sekd kumppanin vahvuus, joka ei kuitenkaan saa muodos-

taa riippuvuutta erityisosaamisellaan.

Valitun litketoiminta-alueen osalta eivit pienet eivitkd suuretkaan yritykset parjdd puh-
taasti itsendisind toimijoina kansainvilisesti, vaan paikallisilla kumppanuuksilla saavu-
tetaan tarvittavaa kilpailukykyéa. Lisdksi pienet toimijat kohtaavat haasteita teknologioi-
den suhteen, joita yleisesti hallitsevat suuremmat alan yritykset. Tdimé asettaa lisdhaas-

teensa kumppanuuksille, jotka eivét aina muutoinkaan ole aivan yksinkertaisia hoitaa.

Kumppanuussopimukset ovat tirked osa yritysten vilistd yhteistyotd. Sopimukselliset
asiat on hoidettava riittdvélld huolellisuudella heti yhteistyon alussa, jolloin on mahdol-
lista valttad ristiriitaisuuksia yhteistyon aikana. Sopimukset ovatkin kdytdnnossd kump-

panuuden valttimaton rauhanturvaaja.

Péaatutkimuskysymys oli:

Mikéa on kansainvélisten markkinoiden ja - kumppanuuksien valintamenetelmien
nykytila ja minkalaiset tyokalut tukevat yrityksen paatoksentekoa valitulla liike-

toiminta-alueella kansainvalilla markkinoilla ja kumppanuuksissa?

Kansainvilistymisen ja kumppanin valinnan suhteen ollaan yrityksessd eteneméssi jo
hyvéé vauhtia ja nykyinen toimintamalli osittaa, ettd molempiin osa-alueisiin on jo alus-
tavat kiytannot olemassa. Molempien osa-alueiden tarkastelu on yrityksessa tullut tar-
peelliseksi, koska yritykselld on paljon kansainvélisid kontakteja, joiden avulla pyritdan
vientitoimintaa kasvattamaan. Kartoittamalla ja ymmaértaméalld kansainvélistymisen juu-
risyyt ja mekanismit, pystytddn paremmin hahmottamaan kansainvilistymisen kokonai-

suutta, miksi jotakin on tapahtunut tai tapahtumassa. Todellisten motivaatiotekijoiden
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tunnistaminen auttaa viemadn kansainvélisten markkinoiden valintoja haluttuun suun-
taan ja ottamaan motivaatiotekijit strategisessa suunnittelussa huomioon. Kansainvilis-
tymisen perusperiaatteiden sisdistiminen auttaa nikemdidn muiden yritysten toiminta-
malleja ja niiden soveltuvuutta omaan yritykseen. Kdytdnndssd kumppanuuksien arvi-
ointi voidaan ndhdi erillisend asiana kansainvélistymistd ajatellen, mutta kohdeyrityk-
sen osalta kansainvélistyminen ohjaa kumppanuuksien syvempéddn muodostamiseen ja

kasvattaa kumppanuuksien tarvetta.

Nykytilatarkastelun perusteella voitiin todeta molempien kokonaisuuksien osalta kehi-
tystarpeen olemassaolo, vaikka paljon hyvid asioita oli jo huomioitu. Kansainvilisen
markkinan ja kumppaniyritysten arvioinnit on toteutettu, mutta ne on suoritettu suhteel-
lisen epédformaalisti ja tarkasteluaineistoon ei yleenséd ollut mahdollisuutta palata. Kan-
sainvilistymiseen on panostettu suhteellisen paljon ja tietoa monista markkinoista on
kertynyt. Valittuja markkinoita on havaittu olevan kuitenkin liian monta ja niiden vaa-
timat aktiviteetit vievit paljon aikaa, jolloin resurssien tehokas kohdentaminen on tar-
peen. Yritys haluaa testata omia ndkemyksiddn ja luoda formaalimmat tyokalut riski-
pohjaiseen kansainvélisten markkinoiden arviointiin. Kansainvélistymistavoitteiden
mydtd tulevat kumppanuus ja verkostot nostamaan jatkossa merkitystién yrityksen lii-
ketoiminnassa. Yrityksen ensisijainen tavoite on 10ytdd pitkid ja molempia osapuolia
hyodyttavid kumppanuuksia. Pitkdaikainen kumppanuustavoite tukee ajatusta mahdolli-
simman perinpohjaisesta kumppanuusyrityksen kartoituksesta heti alkuvaiheessa, jotta
kumppanuuden aikana mahdollisiin ongelmiin olisi varauduttu. On myds parempi luo-

pua tdysin sopimattomasta kumppanuudesta heti alussa kuin jatkaa sita.

Nykytilakartoituksen perusteella saatiin 1&htokohtia ndkemyksen laajentamiseksi, johon
havaittiinkin teoriaosuuden perusteella tehtyyn aineistotutkimuksen kautta olevan edel-
lytyksid. Toimialakohtaista nidkemystd syvennettiin toimintaympériston tarkastelulla
valitulla litketoiminta-alueella, jonka avulla 16ydettiin uusia oleellisia arviointikriteereja
kansainvilisen markkinan ja kumppanin valintaan. Tyodkalujen muodostamisen tarve
tulee menetelmain toistettavuusvaatimuksesta ja vaatimuksesta tulosten jilkitarkastelusta

sekd niiden uudelleenarvioinnista.
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Alustavat kansainvélisen markkinan ja kumppanin valinnan tukity6kalut oli tirkeda
saada kdyttoon suhteellisen kattavasti ja olemassa olevilla ohjelmistoilla. Tdmén vuoksi
tukityokalut muodostettiin taulukkolaskentaohjelmistoon, joka on yleisesti yrityksen

kaytossd. Ndin ollen kayttdd ei ole tarpeen rajata esimerkiksi lisenssiméddran mukaan.

Molempien tydssd késiteltdvien osa-alueiden kartoituksen tueksi muodostettiin lista
selvitettdvistd asioista asiakokonaisuuksittain, jotka selvitettiin alatutkimuskysymysten
kautta. Naméa listat toimivat muistin tukena markkina- ja kumppanuusselvityksissa.
Ndin saadaan arvioitavaa tietoa suhteellisen kattava kokonaisuus, jota soveltamalla voi-
daan molempia osa-alueita arvioida johdonmukaisesti numeroin. Arviointiin on aina

mahdollisuus palata tilanteen muuttuessa.

Kansainvalisten markkinoiden arviointityokalu

Kansainvélistymisen tueksi tarvitaan monenlaista ja laaja-alaista tietoa. Samat vaati-
mukset koskevat myds yksittdisen markkinan arviointia. Kansainvélistymisen tiedontar-
ve on mahdollista jakaa kokonaisuuksiin, jotka sisdltdvdt samantyyppisid asioita ja joi-

hin tietoa 16ytyy samoista ldhteista.

Kaytettdvin tyokalun osa-alueet ja tiedontarpeet on esitelty jo aiemmin tdssd tyOssa.
Valintakriteerit madritettiin pidosin kirjallisuuskatsauksen perusteella ja lisdyksid teh-
tiin toimialakohtaisen toimintaympériston sekd yrityksessd olevan kokemusperdisen
tiedon perusteella. Tyokalussa on pystyttdvéd kunkin osa-alueen tiedon merkittdvyyden
arviointiin lopputuloksen kannalta. Merkittdvyyden arviointi tehdddn painottamalla ku-
takin osa-aluetta halutulla tavalla riskien kautta. Painotuksen tarkoitus on auttaa yritysta
soveltamaan keréttyd tietoa juuri sopivalla tavalla kuhunkin markkinaan ja liiketoimin-
ta- sekd tuotekokonaisuuteen ndhden. Lopulta painotuksien avulla muodostetaan tun-
nusluku, joka kertoo kokonaistilanteen markkinakohtaisesti. Painotuksen kaytettdvit
alustavat lukuarvot tutkimuksen tekijd on kohdistanut osa-alueisiin merkittivyyden mu-

kaan sekd yrityksen omien osa-alueen vaikutusmahdollisuuksien perusteella.

Arvioinnin osalta jokainen kéyttoon valittu kriteeri arvostellaan kustannuksien ja johta-
misen haasteiden kannalta. Kustannukset arvioidaan sen mukaan mink& verran yksittdi-

sen kriteerin nihdddn aiheuttavan kustannuksia yritykselle. Johtamisen kannalta arvioin-
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tia suoritetaan kunkin kriteerin kohdalla arvioiden vaikutusta organisaatioon ja kokonai-
suudenhallintaan. N4iti asioita on tarkasteltava rakenteiden ja ohjauksen haastavuuden
suhteen. Kansainvilisten markkinoiden tydkalun tiedon tarpeen médrittely ja arvioinnin

kokonaisrakenne on esitetty liitteessa 4.

Yhteistydkumppanin valintatyokalu

Kaytinnossd markkinoiden valinnan aikana tai vélittomasti sen jdlkeen on yrityksen
nykymuodossaan tehtdvi valintoja myods kumppaneiden suhteen. Kumppanuuksia tarvi-
taan tukemaan kansainvélistymistd sekd suorittamaan sovittuja toitd toimitusten yhtey-

dessa.

Kumppanin valintaan kehitettiin tyokalu, jossa jokaiseen osa-alueeseen vaikuttaa use-
ampi kuin yksi kriteeri ja joiden soveltuvuus sekd kdytto arviointiin voidaan valita. Osa-
alueet nimettiin selkeyttiméén tarkasteltavaa kokonaisuutta. Ndma osa-alueet ja kriteerit
on esitetty aiemmin tissd tydssd. Valintakriteeristd perustuu kirjallisuusselvitykseen,
joskin sitd on tdydennetty toimintaympériston sekd yrityksen olemassa olevien kiytén-

téjen perusteella.

Jokainen kriteeri analysoidaan riskipohjaisesti, eli arvioidaan kuinka paljon riskid yh-
teisty0 sisdltdd. Kumppanuuden alkuvaiheessa voidaan sopimuksin varautua havaittui-
hin riskeihin, jotta véltytdén epdedullisilta tilanteilta péivittiisessd toiminnassa kumppa-
nin kanssa. Sopimuksen muodon ja sisdllon perusteella arvioidaan riskin todenndkdi-
syyden heikkeneminen ja jadnnosriski, mité lopulta yritysten véliseen yhteistyohon jaa.
Jaannosriskin ollessa edelleen liian suuri yrityksen kannalta on yhteistyon jatkamista
todella syytd harkita. Kansainvélisen markkinan analyysin tavoin ei osa-alueiden paino-
tusta sallita, vaan tarkastelu on tehty puhtaasti riskien ndkdkulmasta. Kumppaniyrityk-

sen arviointiin tarkoitetun tydkalun kokonaisrakenne on esitetty liitteessi 5.

7.2 Tulosten soveltuvuuden ja merkittavyyden arviointi

Monissa yrityksissd kansainvélistyminen on aiheuttanut ja tulee aiheuttamaan valtavasti
kysymyksid. Erityisesti pienet- ja keskisuuret yritykset joutuvat jossakin vaiheessa elin-
kaartaan tilanteeseen, jossa kansainvilistyminen tulee eteen tai sitd ainakin harkitaan.

Useimmat yritykset joutuvat samalla miettimddn yritysten vélistd kumppanuutta ja sen
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vaikutuksia kokonaisuuteen. Monet esiin nousevat kysymykset ovat luonteeltaan suh-
teellisen yleisid ja samansuuntaisia kuin mité tdsséd tyOssd on tuotu esille. On kuitenkin
huomioitava, ettd kansainvilistyminen tapahtuu jokaisessa yrityksessa eri tavalla, joten
kaikki joutuvat harkitsemaan soveltuvimman toimintamallinsa itsendisesti. Yleisesti
tyOssé esitellyt osa-alueet ja niiden siséltimét asiat ovat julkisesti tunnistettuja ja sovel-

lettavissa useimpaan kansainvilistymistd ja kumppanuuksia harkitsevaan yritykseen.

Tédmin diplomityon painopiste oli tarkasteltavan yrityksen valitulla liiketoiminnan osa-
alueella ja kokonaisuus oli mietitty ainoastaan kohdeyrityksen kannalta, joten pelkis-
tddn timén tyon perusteella esitetyt tulokset eivit sellaisenaan ole siirrettdvissd mihin-
kddn muuhun yritykseen. Tuloksia ei siis ole mahdollista yleistdéd laajemmin kansainvé-
listymisen alkuvaiheessa oleviin yrityksiin. Pohtimalla toimialan erityispiirteiti yritys-
kohtaisesti, voidaan kuitenkin todeta, ettd yleisemmén osuuden kriteeristdd voidaan
harkiten hyddyntdd my6s muiden yritysten tapauksissa kansainvilistymistd ja kump-

panuuksia valmistellessa.

Tulosten sovellettavuutta yrityksessd kansainvilisten markkinoiden arvioinnin osalta
voidaan lyhyen koekdyton tulosten perusteella pitdd suhteellisen lupaavina. Koekdyton
aikana arvioitiin kaksi kansainvélistd markkinaa osa-alueittain tydssd madriteltyjen pai-
notuksien mukaisesti ja arvioinnin perusteella oli mahdollista tehdd péaatoksid jatkotoi-
menpiteistd. Koekdyttd osoitti my0s, ettd kerdttdvd markkinatieto on laaja-alaista ja vaa-
tii jo kerdysvaiheessa ajallista ja rahallista panostusta. Tdémén vuoksi useampia markki-
noita ei kyetty arvioimaan, koska muiden markkinoiden osalta todettiin tietojen olevan
puutteellisia. Koekdyttoon osallistuivat kansainvélistymisen parissa pdivittdin tyOtd te-
kevid henkil6itd. Kumppanuuden valintatydkalun soveltamista on aloitettu kerddmalla
madritettyd tietoa kumppaniehdokkaista, vaikka yhdenkédin kumppaniyrityksen kanssa
ei olla télld hetkelld jatkamassa sopimukselliseen suhteeseen. Keritty tieto on kuitenkin
havaittu hyddylliseksi ja tiedon avulla luotu kokonaiskuva auttaa ymmairtiméddn pa-
remmin kumppanuuden merkitystd kokonaisuutena sekd ohjaa panostamaan riittdvésti
kumppanuuden muodostamisen alkuvaiheeseen. Taustalla tulosten kdytettdvyyteen vai-
kuttaa tutkimuksen toimialan erikoisuuksien huomioiminen tiedonkeruun laaja-
alaisuuden nikokulmasta. Tiedonkeruuseen ja kokonaiskuvan hahmottamiseen on kiy-

tetty kokonaisuutena aikaa useita vuosia.
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Tyon tulokset eivit ole kuitenkaan merkittdvissd asemassa uuden teorian luomisessa,
vaan keskittyvidt enemmén hyddyntdmaiin ja soveltamaan olemassa olevaa tietoa jérjes-
telmid kansainvilisilld rautatiemarkkinoilla toimittavan yrityksen nékdkulmasta. Perin-
teisesti kansainvilistymiseen ja kumppanin valintaan liittyvid asioita osataan tunnistaa,
mutta mitddn yhtendistd ohjenuoraa onnistuneen toiminnan takeeksi ei ole. Téssd tydssd
ei tutkimuksen kohteena ollut universaali menestymisen mekanismi kansainvilisen
markkinan ja kumppanin valinnassa vaan tulosten merkittdvyys on enemmaén rautatielii-
kennejérjestelmitoimittajana toimivan yrityksen tietotarpeen kartoittaminen ja sovelta-
minen valintatilanteessa. Tdmin tyyppisté tietoa on suhteellisen vdhin saatavilla, eikd
julkista tutkimuksia yleensékdén rautatieliikennejirjestelmétoimitusten ympdariltd ole
kovin paljoa tehty. Tyon tulosten merkittivyys onkin enemmin toimintaympériston
kautta rautatieliikenteen jdrjestelmien toimituksiin soveltavana ja kokonaisuutta tarkas-
televana kansainvilisten markkinoiden ja kumppanin valinnan suhteen seki kehittdmis-

kohteiden esille tuomisessa.

7.3 Jatkotoimenpide-ehdotukset ja suositukset

Kansainvélisten markkinoinen ja kumppaninvalintaan liittyvit kehityskohteet koskevat
miltei jokaista yrityksessd tyoskentelevdd, mutta erityisesti tdlld hetkelld ylintd yritys-
johtoa. Uusien toimintamallien omaksuminen ja jalkauttaminen alkaa johdon sitoutumi-
sella. Télla tavoin voidaan olla varmoja kehityksen suunnasta ja strategian yhteensovit-

tamisesta sekd soveltamisesta kaytantoon.

Tadmaén tyon aihepiiri on keskittynyt kansainvélistymisen ja kumppanuuden alkuvaihee-
seen. Tulokset auttavat alustavassa paatoksenteossa, mutta eivét pidé siséllddn jatkuvan

arvioinnin periaatetta eivatki alustavien paitosten jalkeisid toimenpiteita.

Kansainvilisen markkinan arvioinnin osalta kriteeristojen merkittdvyyden arviointi on
oleellisen tirkedd. Valittujen kriteerien osalta on tunnistettava yrityksen kannalta mer-
kittavimmat sekd valituille markkinoille etenemiskynnyksen muodostavat kriteerit. Ete-
nemiskynnyksen muodostavat kriteerit riippuvat paljon yrityksen tilasta ja riskinsieto-
kyvystd. Mikéén yritys ei voi ottaa merkittdvad riskid useilla kansainvilisilld markki-

noilla yhtd aikaa. Kriteeriston painotuksiin ja arviointiin on jatkossa kiinnitettiva huo-
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mioita enemmén kuin timén tyon puitteissa on tehty. Tyokalujen jatkokehityksen osalta
huomiota kannattaa kiinnittdd esimerkiksi AHP-mallin ominaisuuksiin ja tutkia mallin
kdyton mahdollisuuksia syventdvin analysoinnin tydkaluna molemmissa tyon aihepii-

reissa.

Jatkotoimenpiteend tulee mééritelld kansainviliset markkinat mihin tehtyé arviointimal-
lia sovelletaan. Liséksi méadritelldén tilanteet, joissa kumppaniyritys arvioidaan valitun
kriteeriston mukaisesti. Tdmén jdlkeen voidaan kokonaisvaltaisesti aloittaa tydkalujen
soveltaminen ja kehittdmddn edelleen timén tyon tuloksia. Seuraavana vaiheena kan-
sainvélisten markkinoiden ja kumppanuuden arviointimallin kdytolle luodaan seuranta-
mekanismit, jotka tukevat mallien kéyttoon liittyvid seurantapisteitd, esimerkiksi mark-
kinatilanteen tai omistuspohjan muutoksia. Seurantamenetelmien muodostaminen on

yksi tarkeimmista jatkuvan arvioinnin periaatteen mekanismeista.

Kansainvélistymisen osalta markkinoiden valinnan jélkeen on tarkennettava markkina-
kohtaista suunnittelua mm. kilpailustrategian ja liiketoimintastrategian muodossa. Tdma
vaatii kokonaisvaltaista strategista suunnittelua kunkin valitun markkinan osalta sekéa

markkinoiden kokonaisuuden hallintaa.

Kumppanuuden arvioinnissa tdmin tyon tulokset keskittyvit arviointihetken tarpeiden
ja yrityskumppanin soveltumisarvioinnin ohjeistukseen. Jatkossa yhteistyon sujuessa
luonnollinen kehittymissuunta on kohti tiiviimpid yhteystydomalleja aina yhteiseen tuo-
tekehitykseen asti. Tdmin tyon tulokset eivdt ndin ollen ota kantaa mydskdén aloitetun

yhteistyon ongelmatilanteiden hallintaan tai yhteistyon paéttdmiseen.

Kumppanuuden alussa on erittdin tirkedd panostaa riittdvasti yhteistyon sopimukselli-
siin ndkokulmiin. Sopimus luo raamit ja pelisddnndt yhteistydlle, joiden puitteissa kukin
osapuoli toimii. Yhteistydn sopimus on oleellisen tdrked osa kumppanuutta, joten timén
aihepiirin syventdminen jatkossa on tarpeellista yrityksen kannalta, jotta kumppanuus

olisi mahdollisimman hedelmaéllisti molemmille osapuolille ja kestiisi tulevat haasteet.

Luonnollisestikaan kaikkia kehityskohteita ei ole mahdollista tai kannattavaa toteuttaa

yhtdaikaisesti, vaan keskittymélld muutamaan kerrallaan. Kokonaisuuden suunnittelu ja
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hallinta molemmilla osa-alueilla voidaan tehdd heti aluksi ja hiljalleen tarkentaen suun-
nittelun sekd kokemuksien kautta. Maltillinen kehittdminen pitkélld tdhtdimelld auttaa
toimintatapojen jalkauttamisessa sekd uusien toimintatapojen tuomien muutosten huo-

mioimisessa sekd hydtyjen havaitsemisessa.

Kansainvilistymiseen liittyvdd markkinoiden ja kumppanuuden arviointia ei yrityksessa
tulla sivuuttamaan jatkossakaan, joten aihepiirin syventdminen ja jatkotutkimukset tule-
vat ajankohtaisiksi ldhitulevaisuudessa. Aihepiirit ovat suhteellisen laajat, joten esimer-
kiksi keskittyminen taloudellisten vaikutusten analysointiin kansainvélistymisessd voisi
tuoda lisdarvoa paitoksenteon tueksi. Kumppanuusyritysten kanssa kdytdnnon toimin-
nan analysointi kumppanuuden aikana ja kumppanuudessa tapahtuvien konfliktien ha-
vaitseminen sekd hoitaminen tulevat jatkossa korostumaan, joten lisdtutkimus ndiden

athepiirien ympérilla on tarpeen.
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Liite 1/5. PK-yritysten kansainvilistymisen tuet (mukaillen Soderqvist et al. 2005, s.71-80)

Tuen mydntaja Tukikohde Tuen nimi

TE-keskus Rahoitus/Rahoitustuet Investointihankkeiden rahoitus

TE-keskus Rahoitus/Rahoitustuet PK-yritysten kehittdmishankkeiden rahoitus

Tekes/Sitra Rahoitus/Rahoitustuet Liikeidean kehittdmisrahoitus LIKSA

Tekes Rahoitus/Rahoitustuet Kansainvilisen t&k yhteistyon valmistelurahoitus

Ulkoasiainministerio/Pohjoismaiden  vientira- | Rahoitus/Rahoitustuet Liahialuehankkeet

hasto (Nopef), yhteysorganisaatio-

na/asiantuntijana Finnvera

Finnvera Rahoitus/Laina Kansainvélistymislaina

Nopef Rahoitus/Laina Ei nimed, kohdistuukansainvilistymis- ja projektivientihankkeiden
valmisteluun

Finnvera Rahoitus/Takaus Kansainvilistymistakaus

Finnvera Rahoitus/Takaus Finnveran vientitakuut, useita instrumentteja

Finnvera Rahoitus/Takaus Finnvera takaus

Finpro Projektit/hankkeet Finpron kansainvélistymiskonseptit

Sitra Projektit/hankkeet Intia-/Veniji-hjelmat

TE-keskus Projektit/hankkeet Globaali

VIT Projektit/hankkeet PK-yrityksille suunnattu tuotekehitysprojektien EU —tuki CRAFT

Euroneuvontakeskus Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen EU asiat

Finpro Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen Hankeneuvontapalvelut

Kauppakamarit Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen Kaytidnnon vienti- ja tuontiasiat

Tekes Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen Partnerinhaku ja verkostot

Yritys-Suomi Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen Tarjoaa ohjausta yritysten perustamiseen ja muiden palveluntarjo-
ajien kayttoon

Yrityskummit Neuvonta /konsultointi/ verkottuminen PK-yritysten kansainvélistymisen tukeminen

Fintra —kansainvélisen kaupan koulutuskeskus | Koulutus Useita koulutuksia

Kauppakamarit Koulutus Useita koulutuksia

TE -keskus Koulutus Useita koulutuksia




Liite 2/5. Strategian pohjaksi tarvittava tieto (mukaillen Aijé 2008, s.84-121)

Analyysi

Analysoitava tieto

Suunnittelutilanteen analyysi

Analysoidaan missd suunnittelutilanteessa yritys on. Karkea jako on
seuraava:
- Kansainvilisen toiminnan aloittaminen (esim. vienti)
- Aloitetun kansainvilisen toiminnan normaaliin suunnitteluun
kuuluva kehitystoiminta
- Kansainvilisen myynnin kasvun hidastumisesta tai pyséhtymi-
sestd tai muusta syytd johtuva tarve tehostaa myyntié ja mark-
kinointia
- Kansainvilisesséd toiminnassa eteen tulleiden uusien ongelmi-
en tai haasteiden ratkaiseminen (esim. teknologia, standardit
tai kilpailu)
- Kansainvilisen toiminnan muuttaminen tai laajentaminen uu-
sille markkinoille.

Kansainvélinen  trendiana-

lyysi

Katsaus mitd alalla tapahtuu ja miten toimintaympéristd muuttuu seu-
raavien vaiheiden kautta:
1. Oman liiketoimintaympériston kansalliset ja kansainvéliset
trendit
2. Oman toimialan ja asiakastoimialan trendit ja alan toimijoiden
muutostrendit
3. Trendien vaikutus
4. Yrityksen sopeutuminen trendeihin

Kohdetuotteen ja kohde-
maan valintaa pohjustava
analyysi

Kokonaispotentiaalin arviointi neljén kriteerin avulla:

1. Markkinoiden koko eli myyntimééra tai realistinen potentiaali

2. Kilpailutilanne eli suorat (samanlainen tuote) kilpailijat ja epa-
suorat kilpailijat (vaihtoehdot saman tarpeen tdyttimiseen) se-
ka kilpailun médéra, rakenne ja taso

3. Markkinoille pddsyn helppous eli fyysinen etdisyys, kaupan ja
investointien esteet, lait, normit ja sdddokset

4. Tuotteiden hyviksymisaste eli kulutustottumukset, ostokiyt-
tdytyminen, asenteet ja tuotteen uutuus- seké outousaste.

Kansainvélinen markkina- ja
asiakasanalyysi

Markkinoille padsyn esteet, markkinoiden koko, kasvu ja jakauma,
asiakasketju, pédatoksenteko ja tarpeet sekd tirkeimpien asiakkaiden
analyysi.

Kansainvélinen kilpailija-
analyysi / kilpaileva tarjonta

Kilpailumuoto (suora/episuora), kilpailijoiden mééri ja taso, vahvuudet
ja strategiat sekd padkilpailijoiden analyysi.

Entrystrategian valintaa
pohjustava analyysi

Kansainvélistymispolku eli yrityksen tuotteiden vélittdminen ulkomais-
ten asiakkaiden saataville kansainvilisen operaatiomuodon kautta.
Operaatiomuodon valintaan on mm. seuraavat kriteerit: kustannukset,
kokonaistuottopotentiaali/ROI, riskit, helppous/monimutkaisuus, mark-
kinoillepddsyn nopeus, kontrollointimahdollisuudet, markkinatiedon ja
kokemusten saanti. Liséksi valintaan vaikuttavat kohdemarkkinan omi-
naisuudet: markkinoiden fyysinen etdisyys, markkinapotentiaali, kau-
pan esteet, investointiesteet ja kilpailun méaéra.

Yritysanalyysi

Omat resurssit (talous, henkildsto, tilat), osaaminen (johtaminen, mark-
kinointi, talous, jakelu jne.) ja tuotteet/palvelut

Muut tarvittavat analyysit

Tarpeen mukaan tarkennetaan mm. kohdemarkkinat, ostokayttdytymi-
nen, segmentointi, markkinointi ja myynti, tuotekonseptit, viestinta,
jakelutiet ja jakelijat, hinnoittelu, ulkomainen tuotanto, tuotekehitys,
johtaminen ulkomaisissa yksikoissd, kansainvélinen rahoitus ja riskit ja
kansainvélinen henkildstostrategia.




Liite 3/5, 1. Liikenneviraston haastattelukysymykset

Tiedon hankinta

1. Mistd saadaan tietoa uusista toimittajista (messut, lehdet, vierailut jne.)?

2. Onko tiedon keruu aktiivista vai satunnaista?

3. Minkilaista tietoa on tarpeen kerdti?

4. Kuinka hyvin viranomaisyhteisty0 toimii?

5. Minké maiden vililla on paras yhteisty6?

6. Onko Euroopan ulkopuolelle yhteisty6td (Arabimaat, Afrikka tms.)?
Tuotteet

Oletetaan, ettd toimittaja osallistuu tarjouskilpailuun, miten toimittajan tuotteita arvioi-
daan? Onko jokin prosessi olemassa? Ketki arviointiin osallistuvat?

7. Liikenteenohjaus?

8. Asetinlaite?

9. Yksittdinen komponentti?
Miten Euroopassa kéytdssid oleva ristiinhyvéksyntd (cross acceptance) on kiytossa?

10. Liikenteenohjaus

11. Asetinlaite?

12. Yksittdinen komponentti?
Mitki ovat referenssivaatimukset erilaisille tuotteille? Tarvitaanko koekéyttoaikaa?

13. Liikenteenohjaus?

14. Asetinlaite?

15. Yksittdinen komponentti?
Miten suhtaudutaan uudenlaisiin teknologioihin ja innovaatioihin hankintojen yhteydes-
sa?

16. Liikenteenohjaus?

17. Asetinlaite?

18. Yksittdinen komponentti?
Milla tavalla Suomen paikallisia olosuhteita huomioidaan tuotteita valittaessa? Minka
maalaiset tuotteet / referenssit ovat erittdin eduksi?

19. Liikenteenohjaus?
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20. Asetinlaite?
21. Yksittdinen komponentti?
Onko hankinnoissa etusijalla yleiset tuotteet vai dedikoidut rautatietuotteet?
22. Liikenteenohjaus? HW suunniteltu vain rautateille?
23. Asetinlaite? HW suunniteltu vain rautateille?
24. Yksittdinen komponentti? HW suunniteltu vain rautateille?
Milla tavalla SIL tasoja arvioidaan tuotteiden osalta?
25. Liikenteenohjaus? Onko eduksi?
26. Asetinlaite? Referenssit, sertit?
27. Yksittdinen komponentti? Referenssit, sertit?

Onko tuotteiden valinnassa Trafilla roolia?

Toimittajan valinta

28. Oletetaan, ettd toimittaja osallistuu tarjouskilpailuun, miten toimittajaa arvioi-
daan? Onko jokin prosessi olemassa? Ketki arviointiin osallistuvat?

29. Onko toimittajan valinnassa Trafilla roolia?

30. Miten konsortioita tai muita yhteenliittymid arvioidaan?
0 Konsortion veturiyritys ulkomailta?
0 Konsortion tietyn osuuden toimittaja ulkomailta?

31. Ulkomaisen toimittajan tilan tarkastelu? Mikd merkitys on seuraavilla asioilla?
0 Vakavaraisuus?

Liikevaihto?

Koko?

1ka?

Tase?

O O O O O

Aiemmat ulkomaan toimitukset?
0 Onko jollakin muulla merkitysta?

32. Vaaditaanko ulkomaiselta toimittajalta erikoisvakuuksia?
0 Vastuuvakuutus?

0 Projektivakuus?
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33. Miten vaikuttaa jérjestelmatoimittajan valintaan, mikéli toimittajalla on kotimai-
nen kumppani?

34. Onko jirjestelmitoimittajan oltava ldsnd kohdemaassa (Suomi)? Jos on, niin
milld tavalla (agentti, toimipiste, kumppani)?

35. Miten yhteydenpito on jdrjestetty ulkomaisen toimijan kanssa? Ovatko konsultit
avainasemassa? Onko jatkuvaa vai vain projektikokouksissa?

36. Haetaanko johonkin osa-alueeseen tietoisesti toimijaa ulkomailta? Jos nédin on

onko toimittajan etsiminen suunnitelmallista?

Kunnossapidolliset nakdkulmat

37. Miten tuotteen ja toimittajan valintaan liittyvit elinkaariajattelu?
38. Milla tavalla kunnossapidolliset asiat on mahdollista jérjestdd?
39. Vaaditaanko ldsnéoloa / kumppania?

40. Onko ulkomaisilla toimittajilla tukipalveluvastuu?

41. Vaaditaanko kunnossapitoa koskaan takuuajaksi?

Vertailu

42. Miké on nidkemyksesi edelld mainituista vastauksista, kuinka hyvin ne soveltu-
vat

Eurooppaan?

Arabimaihin?

Entisiin neuvostomaihin?

Afrikan maihin?

Muu?

O O O O O
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kelt = Maarita arvo/valitse

Arviointi 1-5; 1 = véhaiset kulut/helppoa; 5= suuret kulut/todella haastavaa

Arvioinnin paakriteeri

Arvioinnin alakriteeri

Sovel-
tuvuus

Painotus

Kulut

Hallinta/ Johtami-
nen/organisaatio

Painotet-
tu arvo

Yrityskohtai-
nen kokonai-
suuden arvio

Markkinapotentiaali

Investoinnit (1= todella mittavat; 5 todella vdahan)

Olemassa olevien jarjestelmien elinkaarirakenne (1=
paljon lopulla; 5 suhteellisen uusia)

Kulttuuri

0%

Kieli

Uskonto

Viestintd/kommunikaatio

Liiketoimintakulttuuri

Lait

Politiikka

0%

Maan vakaus

Omistaminen

Tariffit

Tydvoima

Byrokratia

Paikallistuottajavaatimus

Valuuttariski

0

Valuutan siirtdminen
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Aineettomat oikeudet

0%

Piratismi

Tavaramerkin suojaaminen

Toimialan markkinat

0%

Markkinointi

Rahoituksen vakaus ja ldhteet

Kilpailutuksiin padseminen

Kilpailutuksissa onnistuminen

Vallitsevien toimittajien rinnalle nouseminen

Asiakaskumppanuuden muodostaminen

Kassavirran kdantyminen positiiviseksi

Vaatimusten mukainen teknologia

Toimitetun jarjestelman elinkaaren hallinta

Etdisyyden vaikutus olemassa oleviin markkinoihin

Yrityskumppanit

Kansainvalistymisen muoto

0%

Epdsuora vienti

Suora vienti

Oma vienti

Projektivienti, yritysyhteistyo

Oma toimipiste Myyntikonttori, sivukonttori

YHTEENSA

0%
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kelt = Maarita arvo/valitse

Arviointi 1-5; 1 = vdhainen riski; 5= Suuri riski

Yrityksen nimi Osoite Yhteyshenkil®
Yritys 1 Yrityskuja 3, Yritysmaailma Matti Mattila
Sopimuksen
Sovel- Riskiaste | jalkeinen riski
Arvioinnin paakriteeri Arvioinnin alakriteeri tuvuus 1-5 1-5 Jaannosriski

Kumppanuuden muoto

Projektiryhma, kumppanuus

Pidempiaikainen kumppanuus

Yhteisyritys

Yhteisyksikko

Erityissopimukset

o |O |O |O (O

Yleistiedot

Kotimaa

Yrityksen ika ja historia

Omistussuhteet

Muutokset omistussuhteissa

Muut sitoumukset

Liikevaihto ja liikevaihdon kehitys

Tulevaisuuden liikevaihtoarvio

Tyontekijamaara

O |O |0 |0 |0 |0 |o o

Laatu ja osaaminen

Laadun varmistus (ISO standardi)

o

Referenssien soveltuvuus yhteistyohon

Referenssien riittavyys asiakkaalle ja tajouksiin
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Tarvittava osaaminen edelleen saatavilla

Aiempi yritysten valinen yhteistyo

Tarvittavat erityistaidot kumppanin organisaatiossa

o

toimintatapa ja kapasiteetti

Yrityskulttuuri

Henkilston pysyvyys

Toimitilat ja tuotanto

Henkiloston kokemus ja lukumaara tuotantoaloittain

Yrityksen kehityskyky

Kaytossa olevat alihankintaverkostot

Muut kapasiteettia varaavat sitoumukset

o |O [0 |O (O |o (o

Rahoitus ja talous

Tuloslaskelma

Tase

Pankkiyhteys

Vakuuden antajat

o |O |O |o

Luottotiedot

Hinnoittelu

Hintataso

Yhteistyon asemointi

Paatoimittajan vastuut

Kumppanin erityisteknologia

Kumppanin halu yhteisty6hon kilpailijaoiden kanssa

Oma teknologinen asema kumppanuudessa

o |O (O |Oo

Menossa olevat riitautukset

YHTEENSA




