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Internationalization is a key factor for achieving long term growth rates for a
small IT company. The goal of this Master’s Thesis was to make an international-
ization plan for the case company to start its first foreign operations. This research
goes through different internationalization models, market selection models and

entry modes from the SME point of view.

This Master’s Thesis researches the models, which an SME should use when
choosing its foreign markets and entry modes considering the often limited re-
sources of a SME. The first part of this research introduces internationalization
models and the motives and barriers to internationalization. The second part
shows different market selection models and entry modes. The final part of this
research consists of the comparison of given markets and the suggestions in form
of an internationalization plan. The final plan suggests the most potential market
and entry mode, and it also estimates the investment costs of the expansion to the

new market.
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Kansainvalistyminen on yksi avaintekija pienelle kasvua tavoittelevalle IT-
yritykselle. Tamén diplomityon tavoitteena oli tehda case -yritykselle kansainva-
listymissuunnitelma ensimmaéisten ulkomaan toimintojen aloittamiseksi. Tutki-
muksessa selvitetdan kansainvalistymismalleja, kohdemarkkinan valintamalleja

seka operaatiomuotoja pk-yrityksen nakdkulmasta.

Tassa tyossé kasitelladn malleja, joilla pk-yrityksen tulisi valita kohdemarkkinan-
sa ja operaatiomuoto huomioiden pk-yrityksen usein rajalliset resurssit. Tutki-
muksen ensimmaisessa vaiheessa tutustuttiin eri kansainvalistymismalleihin, kan-
sainvalistymisen motiiveihin ja esteisiin. Toisessa vaiheessa kaytiin 1api kohde-
markkinan valintamalleja sekd eri operaatiomuotoja. Tutkimuksen viimeisessé
vaiheessa vertailtiin annettuja kohdemarkkinoita ja tehtiin case-yritykselle kan-
sainvalistymissuunnitelma pohjautuen aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen
tuloksena syntyneessd kansainvélistymissuunnitelmassa suositellaan potentiaa-
lisinta kohdemarkkinaa ja operaatiomuotoa, seka lasketaan investointikustannus

etabloitumiselle.
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LYHENTEET

SAD Simulator Aided Development eli simulointiavusteinen tuote-

kehitysprosessi

OEM original equipment manufacturer eli alkuperainen laitevalmis-
taja
Pk-yritys pieni tai keskisuuri yritys, henkildsto alle 250 ja vuosittainen

liikevaihto alle 50 miljoonaa euroa



1 JOHDANTO

Tama diplomity0 on tehty simulointiohjelmistoja ja simulaattoreita valmistavan
Mevea Oy:n toimeksiannosta. Mevea on vuonna 2005 perustettu, kotimaassa va-
kaan asiakaskunnan omaava yritys, jonka tavoitteena on uuden strategian myo6té
I0ytad jalansijaa myos kansainvélisiltd markkinoilta. Kansainvalistymista varten
tarvitaan suunnitelma, jotta strategian jalkauttaminen ja kansainvélisten asiakkai-
den hankinta saadaan kaynnistettyd. Taman suunnitelman pohjalta on tarkoitus
aloittaa ensimmaiset toiminnot valittavassa kohdemaassa, jonka jalkeen suunni-

telmaa kehitetdén ja tarkennetaan ensivaiheessa saatujen kokemusten pohjalta.

1.1 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoite on muodostaa yritykselle kansainvalistymissuunnitelma, pyrkia 16y-
tdméan potentiaalisin kohdemarkkina ja valita oikea operaatiomuoto. Yrityksen
strategiassa on mééritelty ennalta potentiaalisimmat kohdemarkkinat, saksankieli-
set maat ja Ranska. Pienen yrityksen ndkdkulmasta kansainvalistymisen aloitta-
minen useilla markkinoilla yhtéaikaisesti on jo kaytettavissa olevien resurssien
kannalta haastavaa, joten tutkimuksessa haetaan ainoastaan yhta kohdemaata ja

sille sopivaa toimintatapaa.

Paatutkimuskysymys esitetadn seuraavasti:

Kuinka pienen IT-yrityksen tulisi pyrkia kansainvalisille markkinoille?

Tutkimuksessa luodaan teoreettinen viitekehys kansainvélistymiselle, jossa kasi-
tellddn kansainvéalistymisen motiiveja, kansainvalistymismalleja, mallien soveltu-
vuutta pieniin ja keskisuuriin ohjelmistoalan yrityksiin sek& mahdollisia esteitd
kansainvélistymiselle. Kun yritys on tehnyt kansainvélistymispaatoksen, taytyy
sen valita kohdemarkkinat ja operaatiomuodot kohdemarkkinoilla. Naitd asioita
tutkitaan seuraavien apututkimuskysymysten kautta:

Mika markkina-alue ja operaatiomuodot yrityksen tulisi valita? Mika on pienelle
IT-yritykselle kustannustehokkain ensiaskel kohdemarkkinoille?



Apututkimuskysymysten avulla pyritaan selvittdmaan mille markkinoille ja milla
operaatiomuodolla yrityksen kannattaisi aloittaa kansainvélistymisensa. Tutkimus
pyrkii selvittdmaan kohdemaan ja operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijoita
nimenomaan pienen yrityksen nakokulmasta. Pienelld yrityksella on usein rajoi-
tuksia seké henkiloresursseissa ettd taloudellisissa resursseissa, ja ndma rajoitteet
on otettava huomioon kansainvalistymistd suunniteltaessa. Kansainvalistymiseen
on ymmarrettdva panostaa riittavésti, kuitenkin niin ettei yrityksen nykyisten asi-
akkuuksien hoito kérsi uusista operaatioista. Case -yritys Mevea Oy:n uusittu stra-
tegia on madrittanyt vaihtoehdot mahdollisille kohdemarkkinoille ja naisté vaihto-
ehdoista pyritdén valitsemaan potentiaalisin kohdemarkkina. Mevean tuotetarjon-
taan peilaten suositellaan my6s parasta operaatiomuotoa kohdemarkkinoille, ja

talle operaatiomuodolle lasketaan alustavat investointikustannukset.

1.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aluksi madriteltiin tyon tavoite yrityksen edustajien kanssa. Mevean
nakokulmasta tutkimuksen tavoitteena on tukea laajentumista Keski-Eurooppaan
kansainvalistymissuunnitelman muodossa. Tutkimuksen valmistelut on aloitettu
jo syksylld 2012, ja kuluneen kahden vuoden aikana on keratty informaatiota niin

yrityksen, asiakkaiden kuin Kilpailijoiden edustajilta.

Teoreettiseksi viitekehykseksi maériteltiin yrityksen kansainvélistyminen erityi-
sesti pk-yrityksen nékokulmasta. Teorian avulla pyrittiin valitsemaan sopivin
markkina-alue yrityksen strategian maarittelemista alueista seké& paras operaatio-

muoto valitulle markkinalle.

Teoreettista viitekehystd seuraavassa empiirisessa osiossa analysoidaan yrityksen
strategian maarittelemat markkinavaihtoehdot, suositellaan mahdollista operaa-
tiomuotoa ja laaditaan kansainvalistymissuunnitelma yritykselle. Kansainvalisty-
missuunnitelmassa perustellaan kohdemaan valinta sekd suositellaan maantieteel-

listd sijaintia kohdemaassa perustuen potentiaalisten asiakkaiden sijaintiin.



1.3 Aineiston kerddminen

Tama tutkimus perustuu sekundéariseen aineistoon, jota tuetaan priméaarilahteista
hankituilla tiedoilla. Tutkimuksen primaérilahteitd ovat puolistrukturoidut haastat-
telut, jotka on tehty vuoden 2014 aikana. Tutkimuksen sekundaarildhteitd ovat
Nelli-tietokannoista haetut tieteelliset artikkelit, Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston tiedekirjastosta hankittu kirjallisuus seka internetistd haettu sekundaérinen
markkinadata. Liséksi kaytettiin ulkopuolista konsulttia potentiaalisten asiakasyri-
tysten kartoittamiseen

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa relevanttia tietoa kansainvalistymisesta
ja markkinoista kohdeyrityksen paatdksenteon tueksi, ja tdman lopputydn paame-
todologiaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote. Laadullisella tut-
kimusotteella voidaan saada tietoa tiettyyn tapaukseen liittyvistd syy-
seuraussuhteista, joita ei voi saada selville jarjestetyn kokeen avulla (Metsamuu-
ronen, 2008, 14). Koska tdssa tapauksessa tutkitaan yksittdista tapahtumaa, on
tiedonhankinnan strategiaksi valittu tapaustutkimus eli case study. Tapaustutki-
mus on empiirista tutkimusta, jossa monipuolisesti hankittuja tietoja hyodyntaen
tutkitaan nykyistd tapahtumaa (Metsdmuuronen, 2008, 16). Metsdmuurosen
(2008, 17) mukaan tapaustutkimukset ovat usein “askel toimintaan” ja niiden tu-
loksia my0s sovelletaan kdytdnngssa. Taman tutkimuksen tuloksia on tarkoitus
soveltaa kaytantdon heti tyon valmistuttua.

Taman tapaustutkimuksen keskeisid tutkimusmetodeja ovat olleet havainnointi,
haastattelut sek& sekundadridatan kerd&minen. Havainnointi tutkimuksen aikana
on ollut osallistuvaa havainnointia, joka luetaan jo toimintatutkimuksen piiriin
(Metsdmuuronen, 2008, 43). Osallistuja havainnoijana -tyyppinen tiedonhankinta
on tassé tapauksessa kaytannossa ainut vaihtoehto, kun tutkimuksessa tuotetaan
tietoa juuri tatd tapausta varten. Tapauksen ymmartdminen vaatii syvallisté pereh-
tymista yritykseen ja sen alaan, eik riittdvan laajan tiedon hankinta ole mahdol-
lista ilman péivittéista osallistumista.

Projektin aikana k&ytiin kymmenid keskusteluita yrityksen toimitusjohtajan ja

myyntijohtajan kanssa yrityksen kansainvélistymisestd ja potentiaalisista asia-



kasyrityksista. Kilpailija- ja markkinatietoa kerattiin pédasiassa haastattelemalla
nykyisia asiakkaita, jotka ovat vertailleet simulointialan yritysten osaamista ja
liiketoimintamalleja omaa toimittajaa valitessaan. Lisaksi haastateltiin kilpailijan
edustajaa tdman yrityksen osaamisesta ja tulevaisuudensuunnitelmista seké Saksa-
lais-Suomalaisen kauppakamarin edustajaa etabloitumiskustannuksista. Haastatte-
lut aihepiireineen on esitelty taulukossa 1. Asiakkaiden ja Kilpailijoiden nimia ei
haluttu tuoda julki. Haastattelut on suoritettu puolistrukturoituina haastatteluina ja

kunkin haastattelun kesto oli noin 1-1,5 tuntia.

Taulukko 1. Haastattelut ja keskustelun aiheet

Haastattelu Asema yrityksessa Keskustelun aiheet

Raimo Nikkila, Mevea Myyntijohtaja Keski-Euroopan markkinat, etab-
loituminen, suhdeverkosto,

Tero Eskola, Mevea Toimitusjohtaja Simulointiala,  Keski-Euroopan
markkinat, etabloituminen

Mikael Helle, Saksa- Varatoimitusjohtaja Etabloituminen, etabloitumisen

lais-Suomalainen kustannuselementit: Saksa
kauppakamari

Haastattelu 1, Asia- Johtaja Oman toimialan nykytila ja na-
kasyritys kymat, simuloinnin hyddynnetta-

vyys eri vaiheissa, simulointialan
toimijat, tulevaisuuden kehitys-
tarpeet simuloinnissa

Haastattelu 2, Asia- Johtaja Oman toimialan nykytila ja na-

kasyritys kymat, simuloinnin hyddynnetté-
vyys eri vaiheissa, simulointialan
toimijat, tulevaisuuden kehitys-
tarpeet, Keski-Euroopan markki-
noiden potentiaali

Haastattelu 3, Kilpai- Johtaja Simulointialan kilpailutilanne ja

lija tulevaisuus, Keski-Euroopan

markkinoiden potentiaali



Tutkimuksen sekundaérilahteina kaytettiin tieteellisia artikkeleita seka alan kirjal-
lisuutta. Kansainvalistymiseen, eri kansainvalistymismalleihin sekd markkinava-
lintamalleihin ja operaatiomuodon valintaan on etsitty tietoa Nelli-portaalin tieto-
kannoista. Padasialliset tietokannat olivat EBSCO Business Source Complete,
Elsevier ja Emerald Journals. Liséksi joitain artikkeleita 16ytyi EBSCO Academic
Search Elite — tietokannasta. Kirjallisuutta etsittiin Lappeenrannan teknillisen yli-
opiston tiedekirjastosta. Artikkeleita lukemalla on kerétty tietoa teorioiden kehit-
tymisestd, ja artikkeleista on my0s saatu vinkkeja, milla hakusanoin seuraavat
haut kannattaa suorittaa lisdtiedon saamiseksi. Tieteellisten artikkeleiden aineiston
aiheet, hakusanat seké kaytetyt tietokannat on esitelty taulukossa 2. Hakusanat on
paaasiallisesti syotetty tiedonhakuportaalin Nimeke-otsikon alle, jolloin on saatu
kaikkein parhaiten aiheeseen liittyvid artikkeleita. Tarkentavia hakuja on tehty

tunnetun artikkelin kirjoittajan nimell&.

Taulukko 2. Sekundaariaineiston keraaminen

Tietokanta
Artikkelit: EBSCO Business

Aineiston aihe ja hakusanat

Kansainvalistyminen, kansainvalistymisen
Source Complete, Elsevier,
Kirjallisuus: LUT Tiedekir-

jasto

motiivit, kansainvalistymisen esteet
Internationalization, push factors for interna-
tionalization, internationalization motives, inter-
nationalization of software firms

Artikkelit: EBSCO Business

EBSCO

Uppsala-malli

Internationalization of SME’s, Uppsala-model,
Internationalization model Uppsala, critical re-

view, criticism on Uppsala-model,

Born global —malli
Born global, internationalization of born globals,
international nev ventures, critical review born

global, born global phenomena

Source Complete,
Academic Search Elite, Else-
vier, Emerald Journals
Kirjallisuus: LUT Tiedekir-
jasto

Artikkelit: EBSCO Business
Source Complete, Elsevier,
Emerald Journals

Kirjallisuus: LUT Tiedekir-



jasto
Born-Again global — malli Artikkelit: EBSCO Business
Born-again global phenomena, Jim Bell born- Source Complete, Elsevier,
again global, internationalization patterns SME,  Springer E-journals
Kohdemarkkinavalinta Artikkelit: EBSCO Business
International market selection, systematic ap- Source Complete, Elsevier,
proach to IMS, systematic approach, Tekija: Kirjallisuus: LUT Tiedekir-
Alon, 1., market, relationship approach to ims jasto
Operaatiomuodot Artikkelit: EBSCO Business
internationalization of software firms, interna- Source Complete
tional marketing strategy, international marke- Kirjallisuus: LUT Tiedekir-

ting management jasto

1.4 Tutkimuksen luotettavuus

Eskola & Suorannan (1998, 208) mukaan kvalitatiivisessa eli laadullisessa ana-
lyysissa tutkijan apuna ovat vain omat ennakko-oletukset, vahva teoreettinen op-
pineisuus seka arkieldman peukalosédannot. Kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokoh-
tana on tutkijan kannalta avoin subjektiviteetti ja se, ettd tutkija on keskeinen tut-
kimusvaline tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta, 1998, 208-210)

Realistisessa luotettavuusnédkemyksessé validiteetti jaetaan perinteisesti sisaiseen
ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti viittaa tutkimuksen teoreettis-
filosofisten l&htokohtien, kasitteellisten maéritteiden sekd menetelmallisten ratkai-
sujen loogiseen suhteeseen ja osoittaa tutkijan tieteenalan hallintaa. Ulkoinen va-
liditeetti taas tarkoittaa aineiston ja aineiston perusteella tehtyjen tulkintojen vélis-
t4 patevyyttd. Tutkimushavainnon sanotaan olevan ulkoisesti validi, kun se kuvaa
tutkittavan kohteen juuri sellaisena kuin se on. (Eskola & Suoranta, 1998, 212-
213)

Tutkijan nakokulmasta katsottuna lahtokohtaisesti nden, ettd tdma tutkimus on

ollut luotettava, joskin pystyn tunnistamaan joitain epaluotettavuuksia ja kritiikin



aiheita. Tutkimusprosessi on ollut johdonmukainen, ja aineiston hankinnan, teo-
reettisen lahestymistavan ja analyysimenetelman valilla on ollut looginen yhteys.
Tutkija on tydsséan pyrkinyt tarkastelemaan kohdetta objektiivisesti ja realistises-
ti, mutta subjektiivisuutta ja sen mukanaan tuomaa optimismia on vaikea véalttaa

nain osallistuvassa tutkimuksessa.

Mevea Oy:ta koskevissa haastatteluissa nousivat esiin samat teemat kansainvalis-
tymisen suhteen. Tdma voidaan nahda merkkina tulosten luotettavuudesta, toisaal-
ta haastatelluiden laheinen suhde yritykseen voi vaikuttaa mielipiteiden subjektii-
visuuteen, mik& osaltaan voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Koska tutki-
muksen tavoitteena oli tehdd kansainvalistymissuunnitelma case — yritykselle, ei
tutkimuksen tuloksia voi yleistaa kaikille pienille IT-alan yrityksille sopivaksi.
Mevea Oy toimii hyvin erikoistuneella alalla, jossa puhtaan ohjelmisto-osaamisen
lisaksi tarvitaan myos laitteisto-osaamista, joka on vaikuttanut ainakin paikallisen

tuen korostamiseen operaatiomuotoa suositeltaessa.

Juha Virtanen (Metsdmuuronen, 2006, 201-203) mainitsee kvalitatiivisen tutki-
muksen luotettavuuden kriteerind myos tutkijan vastuullisuuden, jonka mukaan
tutkijan tulee suorittaa ja raportoida tutkimuksen vaiheet systemaattisessa jarjes-
tyksessa siten, ettd toinen ihminen pystyisi toistamaan tutkimuksen kulun tasmal-
leen. Kaytdnnossa tata tutkimusta ei toinen henkild pysty konstruoimaan tasmal-
leen samalla tavalla, silld tdmén tutkimuksen tekija tiedostaa ettd oma historia

vaikuttaa myos tutkimuksen kulkuun ja lopputulokseen.



2 MEVEA QOY JASIMULOINTITOIMIALA

Mevea Oy on vuonna 2005 perustettu Lappeenrannan teknillisen yliopiston spin-
off — yritys. Konetekniikan virtuaalisuunnittelun laboratoriossa kehitetylle simu-
lointiteknologialle nahtiin kaupallista potentiaalia, ja laboratorion tutkijat paattivat
perustaa yrityksen teknologian kaupallistamiseksi. Yrityksen varsinainen toiminta
alkoi vuonna 2007 kuuden henkilon voimin. Vuonna 2014 yrityksessa tyoskente-

lee 13 kokoaikaista ja 2 osa-aikaista tyontekijaa.

Mevean Kkehittédé reaaliaikasimulaattoreita koneiden tuotekehitykseen ja kayttdja-
koulutukseen. Yrityksen ydinosaamista on koneiden monikappaledynamiikan si-
mulointi reaaliajassa ja tdman teknologian ymparille kehitetyt simulaattorit ja tyo-
kalut. Teknologiaa voi hyddyntdd kéytdnndsséd missa tahansa liikkuvissa tyoko-
neissa, mallinnustyokalu ei valitd mallinnetaanko kaivinkonetta, metsékonetta tai
satamanosturia, simulointimallin valmistusprosessi etenee aina samalla tavalla.
Monipuolisuuden ansiosta Mevean simulaattoreita hyddynnetdan talla hetkelld

kaivosteollisuudessa, satamanostureissa, metsakoneissa sekd maanrakennuksessa.

2.1 Mika simulaattori on

Yritys- ja tuote-esittelyn ymmartdmiseksi on hyva kayda lapi mista nykyaikainen
simulaattori koostuu, mité se siséltdéd ja mita informaatiota simulaattorin tekemi-
seksi vaaditaan. Simulaattorin tehtdvana on imitoida jonkin oikean koneen toimin-
taa. Jotta tdma olisi mahdollista, oikeasta koneesta pitad rakentaa virtuaalimalli.
Jos virtuaalimalli rakennetaan asiakkaan oman konemallin mukaan, tarvitaan asi-
akkaalta koneen CAD-piirustukset, hydraulikaavio seka tiedot voimansiirrosta ja
koneenohjausjarjestelmastd. Vaihtoehtona télle on rakentaa geneerinen malli ylei-
sesti saatavilla olevan tiedon perusteella. Geneerinen malli kuvastaa esimerkiksi
yleismallista kaivinkonetta, ei esimerkiksi Hitachin kaivinkonemallia ZX180LC.
Mevean kilpailijoista yksik&én ei tarvitse niin paljon l&htttietoja konemallin ra-
kentamiseen, sill& niiden simulointimallit ovat 1ahinnd kinemaattisia malleja, jotka

ulkoisesti nayttavét sovitulta koneelta. Jos koneen virtuaalisointiin tarvitaan vain



vahan lahtotietoja, on se suora osoitus siitd, ettei malli ole kovin tarkka eik& sita

todenndkdisesti pysty hyddyntaméaan tuotekehityksessa.

Kun koneen virtuaalimalli on valmis, se sijoitetaan virtuaaliympéristoon, joka
imitoi taas oikean koneen oikeaa toimintaympaéristod. Virtuaaliympéristossa virtu-
aalisen konemallin on suoritettava tehtavia, jotka kuvaavat oikealla koneella suo-
ritettavia tyokiertoja. Jotta simulaattorista saa mahdollisimman realistisen, on vir-
tuaalimalliin liitettdva oikean koneen fyysiset ohjaimet ja mahdollisesti myds ko-
neenohjausjarjestelma. Liséksi simulaattoriin on lisattavé ndyttopinta-alaa virtuaa-
liympériston visualisoimiseksi, sekd mahdollisesti myos liikealusta luomaan ko-

neen kéaytonaikaiset tarinat ja kallistukset.

Kuvasta 2.1 voi ndhd& keskikokoisen simulaattorin rakenteen. Kyseinen simulaat-
tori simuloi hakkuukoneen toimintaa, siind on alkuperdisen hakkuukoneen ohjai-
met sekd mittalaite, joka toimii kuten oikeassa koneessa. Mitd kehittyneemmaésta
koneesta on kyse, sitd enemmaén koneessa on Kkuljettajan tyota helpottavaa alya.
Tuo aly on yleensd koneenohjausjarjestelmdssg, jonka liittdminen simulaattoriin
on tarkeaa realistisen ajokokemuksen saavuttamiseksi. Koneenohjausjarjestelman
ohjelmiston testaaminen on helppo suorittaa simulaattorissa virtuaalista konemal-
lia vastaan, jolloin ohjelmistosuunnittelijan ei tarvitse matkustaa kaivokseen tai
satamaan, jos kyseista konemallia ei ole sill& hetkelld saatavilla yrityksen omassa
testiymparistossa.
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A machine designed to provide a realistic imitation
of the controls and operation of a machine, used for
R&D, sales/marketing or training.

Real life view
/ (Virtual environment)

Real operator
environment

Motion
feedback

«— Computers

Kuva 2.1 Simulaattorin rakenne. (Mevea, 2014)

2.2 Tuotekehityssimulaattori

Mevean tuotteet voi karkeasti jakaa kahteen paaryhmaéan, tuotekehityssimulaatto-
reihin ja koulutussimulaattoreihin. Dynamiikan reaaliaikasimuloinnin ansiosta
Mevean simulointimoottori soveltuu erinomaisesti liikkuvien tykoneiden tuote-
kehitykseen, silla simuloinnin avulla koneen kehittdja voi saada tarkkaa palautetta
koneen toimivuudesta ilman tarvetta fyysiselle prototyypille. Tdman ominaisuu-
den ympérille on my0s rakennettu tuotekehityssimulaattorin padohjelmisto, Me-
vea Simulation Software, joka koostuu mallien rakentamiseen tarkoitetusta Mo-
deller -ohjelmasta sekd mallien simuloimiseen tarkoitetusta Solver -
laskentaohjelmasta. Solver -ohjelma toimii pohjana myos kaikissa Mevean koulu-
tussimulaattoreissa, ja tuon ratkaisijan laskenta-algoritmeissa on yrityksen ydin-

osaaminen.

Mevean simulointiohjelmiston k&ytt6 mahdollistaa taysin uudentyyppisen, aikaa
ja kustannuksia saastavan koneiden tuotekehitysprosessin hyddyntdmisen. Kuvas-
sa 2.2 esitettyd simulointiavusteista tuotekehitysta (SAD, Simulator Aided Deve-
lopment) hyodyntévat jo muutamat kotimaiset koneenrakentajat. Toimintamalli on
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heréttanyt kiinnostusta myods ulkomaisissa toimijoissa. SAD -mallia hyddyntamal-
I& voi lyhentdd koneen markkinoilletuloaikaa ja saavuttaa ndin kilpailuetua Kilpai-
lijoihin nahden. Simuloinnin avulla koneen testausta voidaan parantaa, jolloin
lastentautien maard pienenee ja samalla my0s laatukustannukset laskevat. Tuote-
kehityspuolella Mevean suurin kilpailuetu on simuloinnin monipuolisuus, silla
samalla Mevea Simulation Softwarella voi simuloida sekd koneen mekaniikan,
hydrauliikan, ajovoimansiirron ettd toimintaympariston reaaliajassa. Jos perintei-
sessd tuotekehitysmallissa ylipaansa kéytetadn simulointia, kaikki ndmé osa-alueet
simuloidaan omissa ohjelmissaan, ja usein ndiden ohjelmien yhteensopivuus ja

rajapinnat ovat vaillinaisia.

Development: N
1) Traditional approach Mechanics, Hydraulics, *\_ Customer Customer
Electrical v delivery Approval

Development: '
___SW&Controls  _~

Integration tests

& development Modifications

Proto manufacturing
& modifications

2) Simulator Aided Development (SAD) '

Field / customer tests
T

! Training

Development ;
Mechanics, ]
Hydraulics, 1

Electrical i

A
]
1
i
i
1
1
i
i
1
|
|l
1

Lead Time

\ Reduction

[ Developnfent:
| SW & Controls

i~ Simulator Aided Development
L (Virtual prototyping)
Integration tests &
development Modi-
0-serial / Proto | fications

manufacturing h

Customer tests & virtual validation

Training

Kuva 2.2 Tuotekehityksen SAD-malli verrattuna perinteiseen tuotekehitysmalliin (Mevea, 2014)

Muut simulointialan yritykset tarjoavat tuotteita samoilla hyodyilla, mutta ne eivét
kykene mallintamaan ja simuloimaan hydrauliikan kayttdytymista realistisesti.
Hydrauliikan realistinen mallinnus on erittdin tarke&ssa asemassa, silla nykyaikai-
sissa tyokoneissa on entista hienostuneempia hydraulikomponentteja, ja koneiden
energiatehokkuus karsii huonoista komponenttivalinnoista. Tyékoneen tuottavuu-
den ja polttoainetalouden kannalta on olennaista, millaista kuormitusta koneeseen
tulee tyokierron aikana, ja timan kuormituksen mallinnuksessa Mevean simuloin-

timoottorilla on etulyéntiasema Kilpailijoihinsa ndhden.
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2.3 Koulutussimulaattorit

Koulutussimulaattoreissa Mevea on toimittanut koulutussimulaattoreita OEM-
asiakkailleen seka kehittdanyt omia konemalleja I&hinnd maanrakennuspuolelle,
jossa yrityksella ei vield ole OEM-asiakasta. Mevean omia simulointimalleja, ku-
vassa 2.3 kohdan “Educational Simulators” alta, myydaan suomalaisille oppilai-
toksille. Hyvistd web-sivuista johtuen myds ulkomailta tulee kyselyita kyseisiin
koulutussimulaattoreihin liittyen, mutta hyvin harvat niista johtavat kauppoihin.
Koulutussimulaattoreiden tehtdvand on opettaa koneen perustoiminnallisuudet
tuleville koneenkuljettajille ja mahdollisesti myds kunnossapitohenkiltstolle. Ke-
hittyneella koulutussimulaattorilla voi myods opettaa tuottavampia tydskentelytek-
niikoita tai polttoainetaloudellisempaa koneen kéyttéa. Mevean koulutussimulaat-
toreista voi tulostaa tyosuorituksen jélkeen harjoitusraportin, joka kertoo lasken-
nallisia arvoja suorituksesta, kuten polttoaineen kulutuksen, térmaysten lukuméaé-
réan ja esimerkiksi taakan heilunnan noston aikana. Néit4 arvoja seuraamalla seké

oppilas ettd opettaja voivat ndhdéd kehityksen asteen ja mahdolliset lisakoulutus-

tarpeet.
R&D | OEM | Educational
Simulators i Simulators | Simulators
. & 2l
i3 £3
S 20 —
© e Training Manager ‘
Ced £ [ ] 1 17 00 1 :“;,;-
5 e i . i =
oB||Es||32|iss s ol o o/ |88 |x|i8
E% §5 E“"E ‘3% .gr H8|ls||S = = 2 = 5 CISlR:
Sl|ls2| |55 |i2& OEM Specific ] .g E 5115 8 S|zl gllE|i2!
S s Machine =l z2llellslelsll5 28] 5 &
del S| E|lT|lB 2z - Qi<
Models ol X[|5||allo 2 clla 2| Ello
2 %883 RE S EES
Modeller Fl2lle =
gu.
Solver

Kuva 2.3 Mevean ratkaisuportfolio (Mevea, 2014)

2.4 Mitad kannattaa simuloida

Seka koulutus — ettd tuotekehityssimulaattoreissa patee sama nyrkkisaanto: mité

suurempi, arvokkaampi, harvinaisempi tai monimutkaisempi kone on, sen kannat-



13

tavampaa sen simulointi on. T&st4 karkeana esimerkkind voi pitad vertausta suu-
resta kahden sadan tonnin painoisesta satamanosturista ja yksinkertaisesta kaksi

tuhatta kiloa painavasta vastapainotrukista, joista perustiedot taulukossa 3.

Taulukko 3. Eri konekokojen vertailu.

Satamanosturi Vastapainotrukki

Myyntihinta 2 000 000 € 40 000 €

Paino 200 000 kg 2000 kg
Valmistusaika 14 kuukautta 2 viikkoa
Harjoittelualue Satamakenttd, 2 ha Varasto, 200 m?

Koneenohjausjarjestelma Erittdin monipuolinen Yksinkertainen

Vahinkopotentiaali Erittdin suuri Pieni

Ison satamanosturin suunnittelu voi kestdd vuosia ja prototyyppeja saatetaan ra-
kentaa useita. Jos simulointimallia hyédyntamaélla voidaan valttaa yhdenkin proto-
tyypin rakentaminen, sééstetdan suorilta késin koneen painon verran rautaa seké
useampi kuukausi konepajan tyoaikaa. Liséksi simulointimallia vasten voidaan
kehitt44 ja testata koneenohjausjarjestelman toimivuutta, mik& on usein haasteena
jos tehtaan pihassa ei satu seisomaan juuri kyseistd konemallia. Pienten koneiden
kohdalla vastaavia haasteita ei ole, silla pienemmasta koosta johtuen prototyyppi-
en valmistus on nopeampaa ja edullisempaa. Pienissa koneissa ei usein mydskaan
ole monimutkaista koneenohjausjarjestelmaa, jonka optimointiin kuluisi paljon

aikaa.

Suurten satamanosturien myyntiméaérat ovat selvésti pienempia kuin vastapainot-
rukkien, joita ndkee ldhes jokaisessa varastohallissa. Tastd johtuen satamanostu-
reilla on myds hankalampi paasta harjoittelemaan, vaikka niiden sujuva ja ennen

kaikkea turvallinen kéyttd vaatii enemman harjoittelua kuin mité trukin oikeaop-
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pinen kaytt0 vaatii. Satamanosturin siirtdminen tuotannosta harjoituskayttoon
maksaa koneen omistajalle suuren mééran rahaa, ja usein harjoittelu tehdaan opas-
tamalla uutta kuljettajaa suoraan itse tuotantotydssa. Suuret koneet liikuttelevat
suuria tavaramadria kerralla, ja kokemattoman kuljettajan vahinkopotentiaali on
erittain suuri. Simulaattorissa harjoittelu tuo kuljettajalle varmuutta koneen liik-
keiden ja toiminnallisuuden suhteen, ja harjoittelun jalkeen tyonantaja voi siirtaa

selvasti valmiimman kuljettajan tuottavaan tyéhon.

Pienten koneiden, t&ssé tapauksessa vastapainotrukkien kohdalla simulaattorikou-
lutuksesta on edelleen hyotyd, muttei niin paljon kuin suurten koneiden kohdalla.
Pienelld koneella harjoittelu on helpompi jarjestad koneiden paremman saatavuu-
den ja pienemman vahinkopotentiaalin vuoksi. Téassa esimerkissad on puhuttu sa-
tamanosturista ja vastapainotrukista, mutta samat lainalaisuudet ovat voimassa

my0s vertailtaessa muita suuria ja pienid koneita.

2.5 Strategia

Mevean strategia on menneind vuosina ollut myyda simulointituotteita ja -
palveluita niit4 tarvitseville tahoille, olivat ne sitten koneenrakentajia tai naiden
asiakkaita, oppilaitoksia tai muita julkisia tahoja. Vuonna 2013 yrityksen vahem-
mistoosakkaiksi tuli kaksi sijoitusrahastoa, joiden myo6ta yrityksen strategiaa ryh-
dyttiin kirkastamaan tdman paivén litketoimintaymparistoon sopivaksi. Tarkeim-
pand yksittdisena tekijand uudessa strategiassa on paatds kasvaa, kansainvélistya
ja keskittya pééasiakasryhmaan, liikkuvien tyokoneiden valmistajiin. Vaikka
Suomessa on vakiméaaraan suhteutettuna paljon tydkonevalmistajia, on liiketoi-
minnan laajentamiseksi ryhdyttava etsimaan uusia asiakkaita uusilta markkinoilta.
Alustavien kustannusarvioiden mukaan kannattavinta olisi etsia asiakkaita ensin
Keski-Euroopan maista, ja sieltd saatujen kansainvélisesti arvostettujen referens-
sien avulla hakea mydhemmin jalansijaa Aasian ja edelleen Pohjois-Amerikan
markkinoilta. T&ma diplomityd toteutetaan osana strategian toimeenpanoa, tyon
avulla haarukoidaan paras kohdemaa ja kannattavin toimintamuoto valitussa koh-

demaassa.
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2.6 Toimialan kilpailutilanne

Simulaattoreita on kaytetty jo vuosikymmenia lentdjien ja armeijan eri kulkuneu-
vojen kuljettajakoulutukseen ja nama yksinomaan ammattikéyttdon suunnitellut
simulaattorit ovat maksaneet jopa kymmenia miljoonia. Korkeasta hinnasta johtu-
en high end — simulaattoreita ei ole ollut mahdollista saada laajaan levitykseen.
Tietotekniikan kehittymisen myota simulaattorien kaltaisia pelejd, kuten Mic-
rosoft Flight Simulator, on tullut kuluttajamarkkinoille yh& enemman. Erittdin
kalliiden high end — simulaattoreiden ja kuluttajille suunnattujen pelien valiin ja&
hintaluokka, johon on tullut tarjontaa vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana.
Taman hintaluokan pioneereja ovat olleet ruotsalainen, niin ikaan yliopistosta
irtaantunut Oryx Simulations AB sek& amerikkalainen GlobalSim. Lisaksi viime
vuosien aikana markkinoille on tullut lukuisia uusia yrityksid, joista eritelld&n

kanadalainen CM Labs seké ruotsalainen Tenstar Simulation AB.

Tydkoneiden simulointiin keskittyneet yritykset ovat asiakkaisiinsa nahden pienié,
korkeintaan 10 miljoonan euron vuosittaisen liikevaihdon omaavia yrityksid.. Nii-
t4 ei ole listattu porssiin, joten talouslukuja tai toimintakertomuksia on erittain
hankala 16ytad. Valtaosa alla taulukoidusta informaatiosta on saatu asiakkaiden ja
Kilpailijoiden haastatteluista. Tydkonevalmistajat joutuvat vertailemaan simulaat-
torivalmistajia toimittajaa valitessaan, ja he ovat myos halukkaita kertomaan mit-
k& ovat eri toimittajien vahvuudet ja heikkoudet. Simulointialan yritykset eivét
mielellaan kerro Kilpailijoille uusista suunnitelmistaan tai toimintatavoistaan, mut-

ta mahdolliselle asiakkaalle téllaista tietoa kerrotaan helpommin.

Oryx Simulations AB

Oryx Simulations AB on tehnyt tiivistd yhteistyotd maanrakennuskoneita valmis-
tavan Volvo CE:n, lastinkasittely-yritys ABB Marinen, metsakonevalmistaja Ko-
matsu Forestin sekd kaivosalan koneenrakentaja Atlas Copcon kanssa. N&iden
hyvien yritysasiakkaiden ansiosta Oryx on kasvanut tasaisesti ja tyollistaa talla
hetkelld noin 60 tyontekij&4. Yrityksen liikevaihto vuonna 2013 oli noin 6 miljoo-
naa euroa. Oryx tekee simulaattoreita kaivosalan, maanrakennusalan erilaisten

nosturien kayttajakoulutukseen. Lisdksi yritys tarjoaa palveluita koneenrakentaji-
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en tuotekehitykseen, eli yrityksen tarjonta on hyvin samankaltainen Mevean tuote-

tarjonnan kanssa. (haastattelu 1, 2014)

CM Labs

Viime vuosina nakyvyyttddn on kasvattanut kanadalainen CM Labs, jonka strate-
gia ja tuotetarjonta nayttaisi myds olevan hyvin samankaltainen Mevean kanssa.
CM Labs kehittdd Vortex -simulointimoottoria, jonka paalle se rakentaa asiak-
kaidensa koulutussimulaattorit. Yritys myy Vortexia myds OEM-asiakkailleen,
jotka voivat rakentaa saman moottorin paalle omat simulaattorinsa. Vortexin mu-
kana on mahdollista ostaa myo6s suunnittelutyokalu, jonka avulla koneenrakentajat
voivat kokeilla ideoidensa toimivuutta ennen prototyyppivaihetta. CM Labs tyol-
listdd 110 henked, ja on talla hetkelld tunnetuin simulaattorivalmistaja koneenra-

kentajien keskuudessa. (haastattelu 2, 2014)

GlobalSim

GlobalSim tarjoaa koulutussimulaattoreita erilaisille nostureille, keskittyen sata-
ma- ja offshore — nostureihin. Yritys on toimittanut simulaattoreita muun muassa
USA:n puolustusvoimille. GlobalSim valmistaa high end — simulaattoreita, joiden
hinnat liikkuvat 500 000 euron ja 2 miljoonan euron valillg, joten yritys myy Me-
veaa merkittavasti kalliimpia tuotteita. Norjalainen varustamo Kongsberg Mari-
time osti GlobalSimin vuonna 2008 noin 12,3 miljoonalla eurolla. (Maritime,
2008; Kongsberg, 2008)

Tenstar Simulation AB

Tenstar Simulation AB on ruotsalainen vasta muutaman vuoden ikainen yritys,
joka toimitusjohtajansa mukaan on vasta vuonna 2013 keskittynyt kunnolla liike-
toimintansa kehittdmiseen. Tenstarin simulaattorit pohjautuvat pelimoottorille,
joten niit4 voi kayttdd lahinnd tyokoneiden kuljettajakoulutukseen alkeellisella
tasolla. Tenstarin suurimmat kilpailuedut ovat laaja tarjonta eri konemalleja, erit-
tain alhaiset hinnat sek& lisdlaitteiden (esimerkiksi kuormavaaka tai 3D — ko-
neenohjausjarjestelmd) hyva tarjonta. Tenstar pystyy myyméaan simulaattoreitaan

edullisesti oppilaitoksiin, mutta koneenrakentajista kilpailtaessa Tenstar ei nyky-
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teknologiallaan uhkaa Meveaa. Mainittujen yritysten liséksi on olemassa kymme-
nia muita simulointialan yrityksid, joiden simuloinnin pohjana on Tenstarin tavoin
kaupallinen pelimoottori. Néita yrityksia ei ole tarpeen lahted erittelemaan, silla
niiden l&hestymistapa simulointiin ja simulaattoreihin eroaa merkittavésti Mevean
ldhestymistavasta, eikd niitd ndhdd uhkana Kilpailtaessa tyOkonevalmistajista.
(haastattelu 3, 2014)

Taulukossa 4 on eritelty eri simulaattorivalmistajien toimialat ja tuotetarjonta.
Toimialoiksi on ennalta maéaritelty maanrakennus-, kaivos- ja metsdkoneet seka
offshore- ettd satamanosturit. Tuoteryhmat on jaettu tuotekehitystyokaluihin, kou-
lutussimulaattoreihin sekd myynti- ja markkinointisimulaattoreihin.. Hintaluokat
on jaettu seuraavasti ensimmaisen kyseisesti koneesta tehdyn simulaattorin mu-
kaan siséltden kehitystyot:

e Low: alle 50 000 euroa

e Medium: 50 000 — 500 000 euroa

¢ High-end: 500 000 — 2 000 000 euroa
Asiakasryhmat on eriytetty koneenrakentajiin, oppilaitoksiin ja loppukayttajiin.
Koneenrakentajat ovat luonnollisesti yrityksid, jotka myyvét tydkoneita. Oppilai-
toksiksi lasketaan sellaiset julkiset tahot, jotka kouluttavat koneiden kuljettajia.
Loppukéyttédjiksi lasketaan kaikki yksityiset tahot, jotka jatkokouluttavat omia
kuljettajiaan tai asiakkaan kuljettajia, esimerkkind maanrakennusalan urakoitsija

tai metsakoneen jalleenmyyja.
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GlobalSim Tenstar
Liike-  05-1.0m€  5-10m€ 5-10 m€ 1020 me€  05-1.0m€
vaihto-
luokka
Toimiala Maanraken-  Maanraken- Maanraken-  Satama, Maanra-
nus, kaivos, nus, kaivos, nus, kaivos, offshore kennus,
metsakoneet, metsakoneet, satama, maanvilje-
satama satama, offshore ly
offshore
Tuote- T&K, koulu- T&K, koulutus T&K, koulu- Koulutus Koulutus
ryhméat  tus tus
Hinta Medium Medium Medium High-end Low
Markki-  Suomi Global Global Global Pohjois-
nat maat

Taulukosta 4 voi nahda, ettd Mevea on liikevaihdoltaan selvasti pienin yritys, joka

tarjoaa tuotteita seké koulutukseen ettd T&K:hon. Toisaalta tiedossa ei ole yhtaan

reaaliaikasimulointiin

T&K:hon.

erikoistunutta  yritysta,

joka  keskittyisi

pelkastaan
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3 YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN

Kansainvalistyminen on monelle pk-yritykselle olemassaolon ehto kovalla vauh-
dilla muuttuvassa bisnesympéristssd, jossa vapaata kauppaa pyritdén edistimaan
ja kansainvaliset kilpailijat kolkuttelevat jo omien pitk&aikaisten asiakkaiden ovia.
Internetin helpottaessa kaupankaynti& on kotimaisten asiakkaiden entista helpom-
pi etsid vaihtoehtoisia ratkaisuja, mutta kaupankdaynnin helppous pitéisi ennen
kaikkea nahda mahdollisuutena myydéa omia ydinosaamisen ympérille rakennettu-

ja tuotteita ja palveluita uusilla markkinoilla.

Toivo Aijon (2008, 20) mukaan kaikki yritykset globalisoituvat joko aktiivisesti
tai passiivisesti ja maailman yhdentyessa kaikki yritykset pyrkivat saavuttamaan
taloudellista kasvua lisaamalla osuuttaan maailman markkinoista. (Aijo, 2008, 20-
21). Jo osakeyhtitlaissa (Finlex, 2006) sanotaan etta yrityksen tehtava on tuottaa
arvoa omistajilleen, ja kasvun seka tuloksen turvaamiseksi yrityksen on laajennet-

tava toiminta-aluettaan ja etsittavéa uusia markkinoita kotimaan ulkopuolelta.

Tassa kappaleessa kéydaan lapi kansainvalistymisen motiivit, kansainvalistymis-
mallit sek& mallien soveltuvuus ohjelmistoalan pk-yrityksiin. Lopuksi malleja
tarkastellaan case -yritys Mevean ndkdkulmasta.

3.1 Kirjallisuuskatsaus kansainvalistymisen teorioihin

Tunnetuin kansainvalistymismalli on Uppsalan yliopiston mukaan nimensé saanut
Uppsala-malli, jonka mukaan yritys kansainvalistyy nelivaiheisessa prosessissa
kotimarkkinoilla toimivasta yrityksestd kohti monikansallista yritystd, jolla on
ulkomaisia tuotantolaitoksia. Uppsala-malli on esitelty ensimmaisen kerran Jo-
hanson & Wiedersheim-Paulin toimesta vuonna 1975. Alkuperdisen mallin mu-
kaan yritykset siirtyvat kansainvalistymispolun vaiheesta toiseen tekemall& tapah-
tuvan oppimisen kautta. Johanson & Vahlne (1977) kehittivat mallia silla oletta-
muksella, ettd yritykset kansainvalistyvat ensin psyykkiseltd etdisyydeltaan lahei-

siin maihin, joissa kulttuuri, liiketoimintatavat ja lait ovat samankaltaisia koti-
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maan kanssa. Vasta opittuaan liiketoimintaa néissd maissa yritys voi siirtya
psyykkiseltd etdisyydeltdan kaukaisempiin maihin. My6hemmissa tutkimuksissa
on kritisoitu Uppsala —mallia siitd, ettd oppiminen voi tapahtua vain oman tekemi-
sen kautta. Sek& Andersen (1992) ettd Forsgren (2002) esittavat, ettd oppiminen
voi tapahtua myos tutkimalla muiden samankaltaisten yritysten kansainvélistymis-
t4, eikd kaikkea tarvitse kokeilla itse. Julkistamisestaan asti Uppsala-mallia on
pyritty kehittdmaan nykypéivaa vastaavaksi, ja vuonna 2009 Johanson & Vahlne
esittivat uusitun mallin, jossa yritykset pyrkivét kansainvalistymaan liiketoiminta-

verkostojensa kautta.

McKinsey & Co — yhtion vuonna 1993 julkaisemassa raportissa esiintyi ensim-
maisen kerran termi Born Global, jolla kuvataan syntymaéstaan asti kansainvélisia
yrityksid. Tatd ilmiota tutkittiin samaan aikaan myds Oviatt & McDougalin
(1994) toimesta, jotka nimittivat syntyméstaén asti kansainvalisia yrityksia termil-
& INV, International New Ventures. Born Global — kansainvélistymismallia on
Kritisoitu tiukasta maaritelméasté yritysten ian (Madsen & Servais, 1997) suhteen.
Madsen & Servais (1997) esittavatkin, ettd monien Born Globaleiksi mééritettyjen
yritysten johdon osaaminen on ollut olemassa jo kauan ennen yrityksen virallista
perustamista. Born Global — yritysten yleinen kansainvalistymista kuvaava mittari
on ulkomaan kaupan osuus myynnistd. Olejnik & Swoboda (2012) kuitenkin esit-
tavat, ettd eri toimialojen yrityksilla voi olla erilaisia kansainvélistymispolkuja,
vaikka ulkomaankaupan osuus olisikin sama, eika yhté oikeaa Born Global — kan-

sainvalistymispolkua voi maarittaa.

Bell et al (2001) on tutkinut pienid, kotimarkkinoillaan jo vakiintuneen aseman
saavuttaneita yrityksid, jotka Kriittisen tapahtuman johdosta ryhtyvéat kansainvalis-
tymaan. Naita yrityksid han kuvaa termilla Born-Again Global (BAG), ja tata il-
miota on mydéhemmin tutkittu ja huomattu, ettd BAG -yritykset eivét ole niin ris-
kihakuisia kuin Born Global — yritykset (Knight & Cavusgil, 2004). Olejnik &
Swobodan (2012) esitys erilaisista kansainvalistymispoluista on huomioitava

my6s BAG — yrityksid tutkittaessa.
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3.2 Kansainvalistymisen motiivit

Suora vienti on edelleen yleisin tapa tehda kauppaa kotimaansa ulkopuolella, eri-
tyisesti yrityksen kansainvalistymisen alkuvaiheessa. Vienti nahdaan jatkuvana
prosessina, jonka myotéd yrityksen osallistuminen ja sitoutuminen ulkomaiseen
markkina-alueeseen kasvaa. (Albaum & Duerr, 2011, 116-117)

Jokaisella yritykselld on omat tavoitteensa, joihin se pyrkii. Ndma tavoitteet voi-
vat olla joko voittoa tavoittelevia tai voittoa tavoittelemattomia, mutta pitkassa
juoksussa jalkimmaistenkin odotetaan tuottavan joko suoraa tai epasuoraa voittoa
yritykselle. Arvon tuottaminen yrityksen omistajille on yrityksen paétehtava, ja
sen myotd myos paasyy kansainvélistya ja etsid uusia tulonlahteitd uusilta mark-
kinoilta. Albaum & Duerr (2011) jakaa kansainvalistymisen motiivit sisaisiin ja
ulkoisiin seka proaktiivisiin ja reaktiivisiin tekijoihin taulukon 5 mukaisesti. Pro-
aktiivisissa tekijoissé yritys ennakoi tulevia muutoksia, reaktiivisissa yritys taas
reagoi kotimaisilta tai ulkomaisilta markkinoilta tuleviin signaaleihin. Pystysarak-
keessa motiivit jaetaan yrityksen sisalta tuleviin siséisiin sek& ulkopuolelta vaikut-

taviin ulkoisiin tekijoihin.

Taulukko 5. Kansainvélistymisen motiiveja (Albaum & Duerr, 2011, 116 mukaillen)

Sisaiset Ulkoiset
Proaktiiviset Johdon halu Mahdollisuudet ulkomailla
Markkinointiedut Muutosagentit

Suurtuotannon edut

Uniikki tuote/teknologia/palvelu

Reaktiiviset  Riskin hajauttaminen Odottamattomat tilaukset ul-

komailta

Kausituotteiden myynnin jatka- Pienet kotimarkkinat

minen

Ylimaardisten resurssien kayttd ~ Pysdhtyneet tai hiipuvat koti-
markkinat




22

Proaktiiviset tekijat

Sisaiset

Johdon halu. Johdon pé&attdessa yrityksen strategiasta on kansainvélis-
tyminen myds pitkalti riippuvainen johdon halusta lahted uusille mark-
kinoille. Johtajilla, jotka ovat syntyneet tai asuneet ulkomailla, on kes-
kimaardista suurempi halu kansainvalistyd. (Albaum & Duerr, 2011,
118-120)

Markkinointiedut. Paremmat tiedot markkinoista voivat tuoda vien-
tiyritykselle kilpailuetua verrattuna niihin kilpailijoihin, joilla ei ole
toimintoja kyseisilla markkinoilla. Markkinointiedut voivat toimia Kil-
pailijoiden markkinoille padsyn esteind kyseisilla markkinoilla. (Al-
baum & Duerr, 2011, 121-122)

Suurtuotannon edut. Tuotannossa, mainonnassa, jakelussa ja muissa
lilketoiminnan osa-alueissa suuremmat tuotantoerat laskevat yksikko-
kustannuksia. Ulkomaankaupan my6td myos liiketoiminnasta syntyvié
kiinteitd kuluja, kuten hallintokuluja seké tuotekehityskuluja voidaan
jakaa useamman yksikon kesken. (Albaum & Duerr, 2011, 121)
Uniikki tuote/teknologia/palvelu. Yritys, joka tuottaa ainutlaatuisia ja
korkeatasoisia tuotteita tai palveluita, saa muita yrityksid todennakai-
semmin kyselyitd ulkomaisilta ostajilta ja sen myota vientikauppaa.
Jos ainutlaatuiset tuotteet on kehitetty valmiiksi kotimaan markkinoita
varten, on kansainvalistyminen helpompaa ja nopeampaa koska valta-
osa kehitystydsta on jo tehty. (Albaum & Duerr, 2011, 120)

Ulkoiset

Mahdollisuudet ulkomailla. Uusilla markkinoilla nahtavat mahdolli-
suudet omille tuotteille tai palveluille vaikuttavat voimakkaasti yrityk-
sen haluun harjoittaa vientid kyseisille markkinoille. Yrityksen paatta-
jat haluavat usein rajata potentiaalisten uusien markkinoiden listan
muutamaan yksittadiseen markkinaan, jotka muistuttavat yrityksen ko-
timarkkinoita. (Albaum & Duerr, 2011, 121)
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Muutosagentit. Kauppakamarien ja valtiollisten vienninedistdmiskes-
kusten kaltaiset organisaatiot voivat auttaa ja edistad yritysten kansain-
valistymistd ja vientid. Ndma organisaatiot voivat taata lainoja, tarjota
markkinainformaatiota kohdemarkkinoista sek& auttaa esimerkiksi

nayttelyihin tai messuihin osallistumisessa. (Albaum et al., 2011, 121)

Reaktiiviset tekijat

Sisaiset

Riskin hajauttaminen. Useilla markkinoilla toimivat yritykset pystyvét
tasaamaan liikevaihtoaan ja voittoaan, silla eri maissa talouden syklit
kulkevat ainakin hieman eri tahtiin. Yhden maan tai markkina-alueen
taantuma yrityksen tuloksessa voidaan paikata toisen markkinan nou-
sukaudella ilman merkittdva4 lovea yrityksen kasvukayréssé. (Albaum
& Duerr, 2011, 120)

Kausituotteiden myynnin jatkaminen. Tietyt kausiluonteiset markkinat,
kuten tekstiili-, vaatetus-, urheiluvaline-, turismi- seka lelumarkkinoil-
la, ovat herkkia talouden syklinvaihteluille. Optimoitua tuotantopro-
sessia voi olla hankala pysayttaa, joten tuotteille pitéa etsid ostajia uu-
silta markkinoilta joissa kyseinen kausi on vasta alkamassa. (Albaum
& Duerr, 2011, 122). IT-alalta vastaavaa kausiluonteisuutta voi olla
hankalampi havaita, mutta alyvaatteisiin, turismiin, erilaisiin tapahtu-
miin ja leluihin liittyvat mobiilisovellukset toimivat esimerkkeina kau-
siluonteisista IT-alan tuotteista.

Ylimaarainen resurssikapasiteetti. Jos yritys pystyy resursseillaan tuot-
tamaan enemmaén hyoddykkeitd kuin mitd kotimaan markkinoilla on
mahdollista hyddyntad, on ylimadréaisten resurssien kohdentaminen ul-
komaan markkinoiden tarpeisiin erittdin kustannustehokasta, koska uu-
teen tyOvoimaan tai uusiin tuotantolaitteisiin ei tarvitse investoida.
(Albaum & Duerr, 2011, 122)

Ulkoiset

Odottamattomat tilaukset ulkomailta. Yllattavien tarjouskyselyiden pe-
rusteella yritykset voivat 16ytaa liiketoimintamahdollisuuksia uusilta

markkinoilta. N&ma tarjouskyselyt voivat aiheutua mainostamisesta
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lehdissé, joissa on maailmanlaajuinen jakelu, messuille tai nayttelyihin
osallistumisesta tai muista informaatiokanavista, kuten yrityksen ko-
tisivujen kautta. (Albaum & Duerr, 2011, 123)

e Pienet kotimarkkinat. Kotimarkkinoiden pieni koko on hyvin tavan-
omainen syy yrityksen kansainvélistymiseen, etenkin jos kotimarkKki-
nan koko ei riitd tuotannon mittakaavaetujen saavuttamiseen tai yllapi-
tdmiseen. (Albaum & Duerr, 2011, 124)

e Pysahtyneet tai hiipuvat kotimarkkinat. Yrityksen kotimarkkinoiden
kasvun pyséhtyminen voi toimia kannustimena uusien markkinoiden
etsimiseen. Kotimarkkinoiden kysynnan hiipuessa yritykseen kasautuu
kayttdmattomia resursseja, joista voi joko hankkiutua eroon tai niitéa
voi hyddyntaa. (Albaum & Duerr, 2011, 124)

3.3 Kansainvalistymismallit

Pk-yritysten kansainvélistymista on pitkdan kuvattu Uppsala-mallin avulla, jossa
yritys laajenee uusille markkinoille hitaasti askel kerrallaan. Nopeasti kehittyva
bisnesympaéristd pakottaa yritykset eteneméan entistd nopeammin, eikd Uppsala-
malli sellaisenaan enda kuvaa pk-yritysten kansainvalistymisprosesseja. Born
Global — yrityksille kotimarkkinat ovat usein liian pienet, ja niiden on kyettava
laajenemaan jo ensimmaising vuosinaan uusille markkinoille yrityksen olemassa-
olon ja menestyksen turvaamiseksi. Tastd johdettu malli on Born Again Global,
jossa pidempaén toimineen yrityksen strategiassa tehdaan muutos kansainvélisty-

misen suuntaan.

Uppsala-malli
Uppsala-malli on suosituin kansainvalistymistd kuvaava malli tutkittaessa pk-
yrityksid. Malli on 1&htoisin Johanson & Wiedersheim-Paulin tutkimuksesta The
Internationalization of the firm — Four Swedish Cases, joka julkaistiin vuonna
1975. Uppsala-mallin mukaan yrityksen kansainvélistyminen kehittyy neljan vai-
heen kautta:

1. Yritykselld ei sd&annollista vientia.

2. Yritykselld vientid itsenéisten edustajien kautta.
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3. Yritys myy oman myyntiyhtion kautta.

4. Oma tuotanto/valmistusyksikkd kohdemaassa.

Yritys voi siirtyéd vaiheesta seuraavaan kerattyadn riittavasti kokemusta ja markki-
nainformaatiota edellisen vaiheen toimintojen aikana. Uppsala-mallin mukaan
yritys siirtyy mieluiten psyykkiselta etdisyydeltdan laheisiin maihin, joissa kult-
tuuri, liiketoimintatavat ja lait ovat samankaltaisia kotimaan kanssa. Vasta keréat-
tyadn riittavasti kokemusta ensimmaisisté uusista maista, voi yritys siirtyd psyyk-
Kiseltd etaisyydeltddn kauempana oleviin maihin. (Johanson & Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson & Vahlne, 1977)

Uppsala-malli perustuu oppimiseen ja tietoa saadaan lisad oman tekemisen kautta.
Forsgrenin (2002, 261) mukaan Uppsala-mallin oppimisprosessi ei lainkaan huo-
mioi sit4, etta yritys voi oppia myos muiden tekemien ratkaisujen perusteella tai
yksinkertaisesti etsimélla enemmaén tietoa kohdemarkkinoista. Figueira-de-Lemos
et al. (2011, 152) kiinnittdd huomiota alkuperdisen mallin yksinkertaisuuteen ja
esittdd omassa tutkimuksessaan, ettd kansainvalistymisen riski on huomattava ja
monimutkainen tekijd, jonka arviointiin on kiinnitettdva aiempaa enemmén huo-
miota yritysjohdossa. Uppsala-mallissa kansainvalistymisen hidasteena toimii
tiedon ja sitoutumisen puute (Johanson & Vahlne, 1977), joka ei kuitenkaan ny-
kypdivéna estd nopeampaa kansainvélistymista, silld tietoa markkinoista on kaik-
kien saatavilla ja tarvittavaa markkinakokemusta voi ostaa palkkaamalla kokenei-
ta tyontekijoita (Hollensen, 2007).

Myohemmin Johanson & Vahlne (2009) ovat péivittdneet malliaan vastaamaan
kolmen vuosikymmenen aikana tapahtunutta kehitysta liiketoimintaymparistossé.
Tarkennetun teorian mukaan olemassa olevat liiketoimintasuhteet ovat merkitta-
vassa roolissa yrityksen oppimisessa ja valitessa seuraavaa kohdemarkkinaa liike-
toiminnalleen kun yrityksen tavoitteena on vahvistaa asemaansa kansainvalisessa

verkostossaan.
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Kuva 3.1 Liiketoimintaverkoston kansainvalistymisen prosessimalli

Muutokset
Tieto
sitoutumisessa
Mahdollisuudet
liiketoimintasuhteeseen

Oppiminen

Verkostoasema Tiedon luominen

Luottamuksen rakentami-

Kuvassa 3.1 on esitetty péivitetty prosessimalli yrityksen ja sen liiketoimintaver-
koston kansainvalistymisestd. Vasemmanpuoleinen sarake kuvaa yrityksen tilaa,
oikea sarake taas muutosta. Alussa yrityksella on verkostoasemansa kautta saatu
tieto markkinasta ja sen mahdollisuuksista. Yritys muuttaa toimintatapojaan ja
madrittadd uudelleen sitoutumisensa liiketoimintasuhteeseen toisen verkostotoimi-
jan kanssa. Tdma muutos sitoutumisen tasossa edistaa oppimista, luo uutta tietoa
ja rakentaa luottamusta yrityksen ja verkostotoimijan valille, jolloin yrityksen
asema verkostossa vahvistuu. Muutos voi toimia myods painvastaiseen suuntaan,
Jjos yritys katsoo ettd sitoutumisen astetta tietyn toimijan kanssa tulee véhentaa
verkostoaseman parantamiseksi tai muuttamiseksi. (Johanson & Vahine, 2009)

Born Global —kansainvalistyminen

Born Global (BG) — mallilla kuvataan yrityksid, jotka pyrkivét heti perustamisen-
sa jalkeen kansainvalisille markkinoille. BG-yrityksilla on usein tuote, jolle nah-
daéan markkinapotentiaalia ympari maailman, ja yrityksen johdolla on kokemusta
tai ainakin selvé visio kansainvalistymisesta. (Gabrielsson et al. 2008, 386-388)

BG -yritysten syntymiseen on suuresti vaikuttanut niche — markkinoiden kasvu
ympéri maailman sekd yritysten osallistuminen kansainvalisten asiantuntijaver-

kostojen toimintaan. Monesti yrityksen kansainvélistyminen alkaa téllaisen asian-



27

tuntijaverkoston kautta, eika silla alkuvaiheessa tarvitse olla mitdan tekemista itse
myynnin kanssa. Myos tietoliikennetekniikan kehittyminen on edesauttanut suu-
resti born global — yritysten syntyd ja niiden kansainvalistymispyrkimyksia.
(Knight & Cavusgil, 1996 ; Jones, 1999)

Born global — kansainvélistymismalli on esiintynyt ensimmaisen kerran Australi-
assa konsulttiyhtio McKinsey & Co :n raportissa vuonna 1993, jossa tutkittiin 310
yhtion vientitoimenpiteita. Neljanneksell& tutkituista yrityksista harjoitti intensii-
vistd vientid kahden vuoden kuluessa yhtion perustamisesta, ja viennin osuus nai-
den yritysten liikevaihdosta oli keskimaarin 75 %. Vuotta myéhemmin Cavusgil
(1994, 18) totesi omassa artikkelissaan, ettd pieni on kaunista, ja vaiheittainen
kansainvélistyminen on mennyttd aikaa, johon yhtyivat myds McDougall et al.
(1994).

Samaan aikaan Oviatt & McDougall tutkivat nuoria syntymastaan kansainvalisia
yrityksid, joita nimittivat termilld INV, International New Ventures. INV:t ovat
kayttaytymisensa puolesta rinnastettavissa born global — yrityksiin, silld kummat-
kin etsivat kilpailuetua myymaéll& tuotteitaan alusta alkaen useampiin maihin.
(Oviatt & McDougall, 1994; 1996).

Born Global -mallin kritiikkind on esitetty, ettd mallin tutkimisessa on keskitytty
sithen, kuinka moni yritys on ensimmaéisen kolmen vuoden aikana nostanut vien-
nin osuuden 25 %:iin kokonaisliikevaihdosta. Sita tietd tai niitd askelia, kuinka
tuohon vientiosuuteen on paasty, on tutkittu liian vahan. Gabrielsson et al. (2008,

386) porrastaa BG -yrityksen kansainvélistymisen kolmeen vaiheeseen:

1. Alustava vaihe
2. Kasvu ja resurssien keraantyminen

3. Lé&pimurto ja jatkostrategian valinta

Ensimmaisessd vaiheessa yrityksell4 on rajalliset resurssit seka puutteellinen or-

ganisaatiorakenne, joita tulee kehittda jotta yritys péésee seuraavaan vaiheeseen.
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Toisessa vaiheessa yritys etsii kasvua ja uusia kansainvalisia verkostoja seka val-
mistautuu kansainvéalistymiseen kehittdmalla tuotteitaan ja organisaatiotaan. Kol-
mannessa vaiheessa Koittaa yrityksen lapimurto, kansainvélistyminen, jonka jal-
keen yrityksen on valittava jatkostrategiansa. Jatkostrategian valinnassa yrityksen
on paatettava, haluaako se olla ison yrityksen alihankkija ja luopua osin itsenéi-
syydestaan, vai pyrkiiko se pyristeleméaan irti tastd isosta yrityksesta ryhtyékseen

riippumattomaksi vapaaksi toimijaksi. (Gabrielsson et al, 2008, 391-397)

Born-Again Global — kansainvalistyminen

Edellisessa kappaleessa tarkasteltu Born Global — kansainvélistymisprosessi on
hyvin tiukka sen suhteen, mitka yritykset lasketaan Born Global — yrityksiksi.
Maaritelma hieman vaihtelee lahteesta riippuen, mutta yleisesti ottaen yrityksen
tulee saada iso osa liikevaihdostaan kotimaansa ulkopuolelta kahdesta viiteen
vuotta yrityksen perustamisen jalkeen. Madsen & Servais (1997, 564-565) kriti-
soivat Born Global —mallin tiukkaa méaaritelmaa yrityksen iasta, silla heidan mu-
kaansa ei voida oikeasti sanoa, milloin yritys on syntynyt, jos valtaosa johdon

osaamisesta on ollut olemassa jo ennen uuden yrityksen virallista perustamista.

Born Global — mallin rinnalle on kehitetty toinen malli, Born-Again Global
(BAG). Mallin avulla kuvataan sellaisten yritysten kansainvalistymista, jotka ovat
Jjo saavuttaneet vakaan aseman kotimarkkinoillaan, ja joilla ei aikaisemmin ole
ollut suurta halua kansainvélistyd. Yrityksessa itsessadn tai sen toimintaymparis-
tossd tapahtunut muutos ajaa yrityksen kansainvalistymisen uralle. (Bell et al,
2001, 173-174)

Bell et al. (2001, 181) on tutkinut pieni& yrityksid, joiden toiminnassa tapahtunut
muutos on herattanyt niiden halun kansainvélistyd. Nama Kriittiset tapahtumat on
jaettu taulukon 6 esittamaélla tavalla.

Taulukko 6. Yritysten kansainvélistymiseen johtavat Kriittiset tapahtumat (Bell et al, 2001, 181)

Kriittinen tapahtuma Kuvaus

Muutos omistajuudessa Toimiva johto ostaa kohdeyrityksen

Toinen yritys valtaa kohdeyrityksen
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Kohdeyrityksen konkurssipesé ostetaan

Yrityskauppa Kansainvalisida toimintoja omaava yritys ostaa

kohdeyrityksen

Teknologian siirto uuden konsernin sisalla

Jakeluoikeuksien uudelleenmaarittely

Asiakkaan seuraaminen Kotimainen asiakas kansainvélistyy

Ulkomainen asiakas aloittaa toiminnot kohdeyri-

tyksen kotimarkkinoilla

BAG -yrityksessd koettu kansainvalistymiseen johtava kriittinen tapahtuma voi
johtua monesta syystd, mutta seuraukset ovat usein samankaltaiset. Yrityksella on
tapahtuman jalkeen kéaytossddn enemmaén taloudellisia resursseja seké kansainva-
listymiskokemusta omaavia henkilditd. BAG -yrityksilla kansainvélistyminen
linkittyi myos vahvasti liiketoimintaverkostoihin ja kriittisen tapahtuman jalkeen

yritykselld on usein uusia verkostoja joiden kautta toimia. (Bell et al, 2001, 181)

BAG -yritysten etuna Born Global -yrityksiin on se, ettd ne voivat hyodyntaa va-
kiintunutta asemaa kotimarkkinoilla ja sen my6td vakiintuneita toimintatapoja,
joita ei Born Global — yritykselle ole valttamatta vield ehtinyt muodostua. Seka
BAG- ettd Born Global — yritykset pyrkivat kansainvélistyessaan uusille markki-
noille riippumatta niiden psyykkisesta etdisyydestd, eli ne toimivat tdssa mielessa
Uppsala-mallin vastaisesti. (Olejnik & Swoboda, 2012, 469-470). Vakiintuneiden
toimintatapojen vastapainoksi on huomattu, etteivat BAG — yritykset ole niin ha-
lukkaita ottamaan riskeja kansainvalistymisprosessissaan kuin Born Global —
yritykset. (Knight & Cavusgil, 2004, 129)

3.4 Kansainvalistymisen esteet

Yrityksen kansainvélistymistd suunniteltaessa on otettava huomioon myds mah-
dolliset esteet kansainvélistymiselle. Hamill & Gregoryn (1997, 21) mukaan pk-

yrityksen kansainvalistymisen esteet on jaettavissa neljaan kategoriaan:

e Psykologiset esteet
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e Operatiiviset esteet
¢ Organisatoriset esteet

e Tuotteeseen ja markkinaan liittyvéat esteet

Psykologisia esteitd voivat olla esimerkiksi lilan lyhyen tadhtdimen ajattelu kan-
sainvalistymisen tuloksia mitattaessa, omistautumisen puute tai yksinkertaisesti
pelko kansainvalistymistd kohtaan. Operatiivisia esteitd voivat olla kieliongelmat,
maksujen viivastymisestd seuraavat rahoitusongelmat sekd viennin johtamisen
haasteet. Organisatorisia esteitd ovat esimerkiksi resurssien puute, tiedon ja koke-
neen henkilokunnan puute sekd vaikeus |0yt44 sopiva operaatiomuoto uusilta
markkinoilta. My0s tuotteet ja uudet markkinat voivat aiheuttaa haasteita, silla
tuote ei valttamétta ole sopiva uusille markkinoille joilla kuluttajan mieltymykset
ovat erilaiset. Tassa tapauksessa tuotteen muuttaminen kuluttajien mieltymyksen
mukaiseksi voi kuluttaa paljon resursseja ja tuhota ulkomaankaupan kannattavuu-
den. (Hamill & Gregory, 1997, 21-22)

OECD:n raportti (2009) tukee Hamill & Gregoryn tutkimustuloksia, silld sen mu-
kaan rajalliset resurssit, vahdiset kansainvéliset kontaktit sekd johdon kansainva-
listymiskokemuksen puute ovat suurimmat esteet kansainvélistymiselle. Taloudel-
listen resurssien puute nahtiin kriittisena tekijana erityisesti pienissd, juuri kan-

sainvalistymassa olevissa yrityksissa. (OECD, 2009, 5)

3.5 Mallien soveltuvuus ohjelmistoalan pk-yrityksiin

Lahtokohtaisesti edell esitetyt kansainvalistymismallit soveltuvat ohjelmistoalan
pk-yrityksiin, joskin pienten ohjelmistoalan yritysten kansainvélistyminen tapah-
tuu usein nopeammin kuin Uppsala-mallissa. Pienten ohjelmistoalan yritysten
kansainvélistyminen alkaa yleensd noin vuosi perustamisen jélkeen hyddyntaen
yhteistyokumppanin tai asiakkaan kansainvalistd verkostoa. Kolmen tai neljan
vuoden jélkeen yritys alkaa kehittdd suhteita alkuperéisen verkoston sisé- ja ulko-
puolelle, jolloin alkaa jatkuvan kasvun ja kansainvalistymisen prosessi. (Coviello
& Munro, 1997, 378-379).
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Coviello & Munron (1997, 379) tutkimuksen valossa valtaosa ohjelmistoalan yri-
tyksista ryhmitellaédn Born Global — yrityksiksi. My6és Moen et al.:in (2003) tut-
kimus korostaa verkostojen térkeytta pienten ohjelmistoalan yritysten kansainva-
listymisessd, eika yksikaan tutkituista yrityksista sitoutunut maahan jossa silla ei
ollut aikaisempia kontakteja. Verkoston toimijat ovat jopa niin maaraavassa ase-
massa, etta niiden perusteella valitaan usein sekéd operaatiomuoto ettd kohdemark-
kinat. (Moen et al, 2003, 1244)

Ohjelmistoalan yritykset voidaan luokitella tietointensiivisiksi yrityksiksi. Verrat-
taessa tietointensiivista yritysta ja perinteistd yritystd on huomattu, etté tietointen-
siiviset yritykset ovat proaktiivisia kansainvélistymisen suhteen, kansainvalistyvat
nopeammin ja ovat joustavampia valittaessa operaatiomuotoa. Perinteiset yrityk-
set ovat vastavuoroisesti reaktiivisia kansainvélistymisen suhteen, ne reagoivat
toimintaymparistosta tulevaan drsykkeeseen ja tekevat paatoksenséd sen jalkeen.
Tietointensiiviset yritykset pyrkivét kansainvalistyessaan suoraan suurille markKki-
noille, kuten Eurooppaan, USA:han ja Japaniin, kun taas perinteiset yritykset
kohdistivat kansainvalistymistoimensa teknologiatasoltaan heikompiin maihin.
(Bell et al, 2003, 343-344)

Myaos Aalto-yliopiston vuosittaisen ohjelmistoalan raportin mukaan yritykset kan-
sainvalistyvat joko laajenemalla maantieteellisesti tai kulttuurisesti laheisille
markkinoille, seuraamalla asiakasta uusille markkinoille tai olemalla syntymas-
tdan asti kansainvilisia (Born Global). Suomalaisten ohjelmistoalan yritysten
paamarkkinat ulkomailla ovat Pohjoismaat seka Lénsi-Eurooppa. 1td-Eurooppa ja
Vendjé haastavat Pohjois-Amerikkaa kolmanneksi tarkeimpind kohdemarkkinoi-
na. Useimmat ohjelmistoalan yritykset kohdistavat kansainvalistymispyrkimyk-
sensé vain yhteen tai kahteen maahan. (Ronkkd & Peltonen, 2012, 29-31)
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3.6 Mallien soveltuvuus case - yritykseen

Edella esitetyisté teorioista voidaan l10ytaa paljon yhteisia tekijoita Mevean kan-
sainvalistymisen motiiveille ja kansainvalistymisprosessille. Albaumin taulukosta
kansainvalistymisen motiiveiksi parhaiten soveltuvat reaktiiviset ulkoiset tekijat ja
proaktiiviset sisdiset tekijat. Reaktiiviset ulkoiset tekijat; odottamattomat tilaukset
ulkomailta, pienet kotimarkkinat tai pysahtyneet kotimarkkinat ovat kaikki syitd,
miksi kansainvalistymistd on lahdetty suunnittelemaan. Ulkoisiin tekijoihin rea-
gointi on johtanut proaktiivisuuteen sisaisissé tekijoissa, yrityksen johdolle on
syntynyt halu kansainvalistyé ja on ymmarretty, ettd ainutlaatuiselle teknologialle

voi 16ytyéa asiakkaita myds kotimarkkinoiden ulkopuolelta.

Born Global yritykseksi Mevean on liian vanha, ja perinteinen Uppsala-malli tun-
tuu polkuna liian hitaalta, silla se korostaa oppimista oman tekemisen Kkautta.
Born-Again Global —malli sopii Mevean kohdalle esitellyistd malleista parhaiten,
silld muutos Mevean omistajuudessa on mahdollistanut kansainvalistymispyrki-

mykset.

Pyrkimykset kansainvéliseksi toimijaksi vaativat liséa taloudellisia resursseja seké
kokemusta kansainvalistymisestd henkiloresurssien muodossa. Mevean taloudelli-
set edellytykset kansainvéalistymiseen paranivat vuonna 2013, kun kaksi rahastoa
sijoitti yritykseen. Henkiloresurssipuolella koettiin merkittdvd muutos tammi-
kuussa 2014, kun pitkdn kokemuksen kansainvalisesta liiketoiminnasta omaava
myyntijohtaja aloitti tydskentelyn Mevealla. Naméa tapahtumat voidaan osaltaan
nahda Born Again Global — mallin esittdmand muutoksena omistajuudessa, jonka
my0ta kansainvalistyminen aloitetaan, mutta toisaalta nama tapahtumat ovat pro-
aktiivista toimintaa kansainvalistymisen mahdollistamiseksi. Yritykseen nimen-
omaan haluttiin lis&a taloudellisia resursseja ja osaamista, jotta uusille markkinoil-
le etabloituminen saadaan tehtyd. Tehdyilla toimenpiteilld on saatu helpotusta
my0ds Hamill & Gregorin luettelemiin kansainvalistymisen esteisiin, joista organi-
satoriset esteet olivat merkittdvimpié haasteita Mevean kannalta. Toimivan johdon
hyvilla paatoksilla yritykseen saatiin resursseja, tietoa ja kansainvélistymiskoke-

musta.
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4 KOHDEMARKKINAVALINTA

Yrityksen kansainvalistymispaatoksen jalkeen yrityksen on valittava kohdemark-
kinat ja operaatiomuoto. Tassé kappaleessa kaydaan lapi kohdemarkkinoiden va-

lintamalleja pienen yrityksen nakokulmasta.

Kohdemarkkinavalinta on Papadopoulos & Denisin (1988, 38) erotettava sita
edeltavasta paatoksestd kansainvélistyd. Reidin (1981, 109-110) tutkimuksen mu-
kaan yrityksen kohdemarkkinavalinnassa on tarkoitus selvittdd vaihtoehtoisten
markkinoiden suhteellista kiinnostavuutta ennen varsinaisen kohdemarkkinava-
linnan tekoa. My6hemmin perinteiset kohdemarkkinavalintamallit on jaettu sys-
temaattisiin ja epasystemaattisiin malleihin. Systemaattisen mallin mukaan koh-
demarkkinat valitaan vaiheesta toiseen etenevana prosessina. Papadopoulos et al
(2002, 166) korostaa systemaattisen valintaprosessin tarkeytta yrityksen globaalin
strategisen aseman nakokulmasta, mutta toteaa samassa, ettd pienten yritysten
kohdalla markkinat valitaan usein epésystemaattisesti odottamattomien tilausten

perusteella.

Johanson & Vahlnen (1977, 24) mukaan seka pienet ettd suuret yritykset aloittavat
vientitoimintonsa usein psyykkisesti Idhell& oleviin maihin. Papadopolous & De-
nisin (1988, 44) mukaan tama johtuu kansainvalistymistd suunnittelevien vahai-
sestd kokemuksesta seké relevantin datan I6ytdmisen vaikeudesta. Papadopoulos
et al:n (2002, 165-166 ) mukaan systemaattisten mallien ongelmana on myos se,
etteivat ne ota huomioon toimialojen erityispiirteita eivatka ne siten ole yleistetta-

Vissa.

Perinteisten mallien rinnalle kolmanneksi vaihtoehdoksi Andersen & Buvik esitti-
vat vuonna 2002 verkostomarkkinointimallia, jossa kohdemarkkinan valinnan
sijaan keskitytddn kansainvalisen yhteistydkumppanin valintaan. Mallissa yritys
haarukoi potentiaalisia yhteistydkumppaneita ja selvittdd heidan yhteistyohaluk-
kuuttaan. Jos sopiva kumppani 16ytyy, yritys padésee mukaan tdmén liiketoiminta-

verkostoon ja voi 10yt44 liséa asiakkaita sen avulla. Pienille ja keskisuurille yri-
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tyksille Alon (2004) on kehittdnyt omaa nime&é&n kantavan mallin, jossa kohde-
markkina valitaan muun muassa analysoimalla vientitilastoja, yrityksen verk-
kosivujen kévijatietoja tai seuraamalla kotimaista asiakasta sen uusille markki-

noille.

4.1 Perinteiset kohdemarkkinavalintamallit

Perinteisilla kohdemarkkinavalintamalleilla tarkoitetaan pidempéan kaytdssa ol-
leita systemaattista ja epésystemaattista mallia. Systemaattisessa mallissa markKki-
nat valitaan kuusiportaisen prosessin perusteella, kun taas epdsystemaattisessa
mallissa yritys valitsee usein sen maan mika psyykkisesti on l&himpéana ja mik&
tuntuu helpolta askeleelta pienelle yritykselle. Papadopoulous & Denisin (1988,
44) mukaan pienet ja keskisuuret yritykset eivat yleensa hyddynné systemaattista
mallia vaan ensimméinen kohdemarkkina valitaan reaktiivisesti, usein pohjautuen

markkinoilta tulleeseen odottamattomaan tilaukseen.

Systemaattinen malli
Andersen & Buvikin (2002, 348-350) mukaan systemaattisessa mallissa markki-
navalinta suoritetaan jasennellysti, jolloin paatoksentekijan on kuljettava seuraa-
vien vaiheiden lapi l16ytadkseen oikeat kohdemarkkinat: Markkinavalinnan erista-
minen
Paadtoksentekijan pitdd pystyd maédrittelemadn ja eristimaan markkinava-
linta muista kansainvélistymiseen liittyvista tekijoistd, kuten kansainvélis-
tymispaatoksesta tai operaatiomuodon valinnasta.
1. Valintakriteerien maarittdminen
Paatoksentekijan on pitdd madaritelld kaikki tarpeelliset kriteerit tai kohteet
joiden perusteella vaihtoehtoja vertaillaan. Tallaisia kriteereja voivat olla
talouden makrotason informaatio, poliittiset tekijat tai markkinakohtaiset
tekijat, kuten markkinoiden koko ja kilpailutilanne.
2. Valintakriteerien painottaminen
Valintakriteereille pitdd maarittad painokertoimet, jotka méaarittavat kritee-
rien tarkeyden yrityksen menestymisen ndkokulmasta.

3. Vaihtoehtojen etsiminen



35

Neljannessé vaiheessa tulee méaarittada ne todennékdiset vaihtoehdot maan
valinnalle tai useiden markkinoiden portfolioille.

4. Vaihtoehtojen arviointi valintakriteerien perusteella
Paatoksentekijan on arvioitava kunkin vaihtoehdon valitsemisesta koituvat
seuraukset ja verrattava niita huolellisesti toisiinsa. Koska markkinavalinta
vaikuttaa yrityksen toimintaan pitkalla aikavélilla, on tdma vaihe usein
kaikkein hankalin systemaattisessa markkinavalintaprosessissa. Optimaali-
sen ratkaisun laskeminen
Viimeisessé vaiheessa pyritddn 16ytdmaan yrityksen kannalta kaikkein pa-
ras vaihtoehto markkinavalinnalle. Kompensointimallissa eri kriteerit voi-
vat kompensoida toisiaan arvioinnissa, esimerkiksi korkea kysynta voi
kompensoida poliittista epdvarmuutta. Jos kompensoinnit eivét ole sallittu-
ja, paatoksentekijat voi pudottaa ne maat valinnasta pois jotka eivét saavu-
ta tiettyjd vadhimmadisvaatimuksia valintakriteereissa. Kompensointimalli
vaatii toimiakseen enemman markkina-informaatiota kuin kompensoinnin
kieltavd malli, jossa sallitaan vajavaiseen informaatioon perustuvat pééa-
tokset. (Andersen & Buvik, 2002, 348-350)

Systemaattisen mallin kdyttdminen ei edellyta kaikkien kuuden vaiheen lapikay-
mistd. Kyseessa on rationaalinen paatoksentekoprosessi, ja systemaattinen malli
kuvaakin sitd, kuinka paatokset pitdisi tehda, eiké sitd, kuinka ne kaytannon elé-
maéssé lopulta tehdaan. (Andersen & Buvik, 2002, 348-350; Bazerman, 1986, 5)

Epéasystemaattinen malli

Epésystemaattisen markkinavalinnan malli on luonteeltaan deskriptiivinen. Siin&
pyritadn selittdméan yritysten kayttdytymistd markkinoita valitessaan eli kuvaa-
maan sitd, kuinka markkinat lopulta valitaan. Jotkut yritykset eivét halua kayttaa
systemaattista mallia, tutkimusten mukaan siitd syysté etteivat paatoksentekijat
pysty késittelemaén kaikkea sitd informaatiota jota mallin kdyttdminen edellyttai-
si. Systemaattinen malli on raskas erityisesti pk-yritysten paatoksentekijoille, jot-
ka eivat pysty tai uskalla uhrata riittavésti resursseja systemaattisen kohdemarkki-
namallin kayttoon. (Andersen & Buvik, 2002, 350-351)
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Epasystemaattisen mallin mukaan erityisesti pienet yritykset kansainvélistyvét
psyykkisesti l&helld oleville markkinoille, miké usein tarkoittaa my®s maantieteel-
lisesti lahelld olevia maita, koska niistd ihmisille kertyy eniten tietoa ja ne tuntuvat
tutuilta jo perussivistyksen pohjalta. Pienet yritykset kansainvalistyvat siis niille
markkinoille, joita ymmaértavat parhaiten, ja uusille tuntemattomille markkinoille
vasta seuraavissa vaiheissa. Tama valintamalli on linjassa Uppsalan kansainvélis-

tymismallia vaiheiden kanssa. (Papadopoulos & Denis, 1988, 44-45)

4.2 Suhdemarkkinointimalli

Systemaattinen ja epasystemaattinen malli olettavat potentiaalisten nimeédmatto-
mien asiakkaiden olevan valitussa maassa ik&an kuin odottamassa kansainvalisty-
van yrityksen markkinointiviestintdd. Kuitenkin markkinavalinnan jalkeen néiden
potentiaalisten yritysten nimedminen on heti seuraavana vuorossa, jotta yritys voi

saada kaupankaynnin nopeasti alkuun. (Andersen & Buvik, 2002, 350-351)

Suhdemarkkinointimallissa ainakin osa ndista yrityksistd on nimettyné jo markki-
noita valittaessa, silla mallin I&htdkohtana toimii kansainvalisten yhteistyokump-
paneiden valinta, ei suoranaisesti maiden valinta. Prosessissa haarukoidaan poten-
tiaalisia yhteistyokumppaneita, ja selvitetddn onko kiinnostus yhteistyéhén mo-
lemminpuolista. Jos yrityksen on kilpailutilanteen takia valittava potentiaalisista
kumppaneista vain yksi, tapahtuu se usein tutustumisprosessin aikana syntyneen
luottamuksen tunteen perusteella. Yrityksen on valittava se yhteistydkumppani,
joka jakaa samat arvot ja tavoitteet tulevalle yhteistydlle.

(Andersen & Buvik, 2002, 353-355)

Kuvassa 4.1 on esitetty kansainvalisen liiketoimintakumppanin valinta suhde-
markkinoinnin ndkokulmasta. Kartoitusvaiheessa pyritdan loytdmaan sellaiset
yhteistydkumppanit, joiden tieto ja osaaminen ovat riittdvélla tasolla yhteistyon
mahdollistamiseksi. Tutustumisvaiheessa kdydaan neuvotteluita valittujen yritys-
ten kanssa, sovitaan mahdollisen yhteistyon saanndisté ja pyritaan tarkastelemaan,

mika tai mitk& valituista yrityksista soveltuisivat yhteistydkumppaniksi. Valinnan
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aika koittaa lopuksi, silloin valitaan yksi tai useampi yhteistyokumppani joiden
kanssa yhteistyon tavoitteet, luottamus ja osaaminen ovat samalla tasolla. (Ander-
sen & Buvik, 2002, 353)

Kartoitus

Tutustuminen

Valinta

Kuva 4.1 Yhteisokumppanin valinta suhdeverkostomallin mukaan (Andersen & Buvik, 2002, 353)

Andersen & Buvikin (2002) mukaan yritykset usein sekoittavat markkinavalinta-
malleja, siten ettd maa saatetaan valita perinteisella tavalla, ja yhteistydkumppanit
suhdemarkkinointimallin avulla. Tutkimuksessaan he ehdottavat, ettd kansainvéli-
sen yhteistyokumppanin tai markkinan valinta on tiukasti vuorovaikutuksessa

my0s operaatiomuodon valintaan. (Andersen & Buvik, 2002, 355)

4.3 Alonin malli

Kaikissa maissa ei ole yhtd suurta markkinapotentiaalia, ja tasta syysta erityisesti
pienten yritysten on harkittava tarkkaan mihin sijoittaa voimavaransa ja vahéiset
resurssinsa. Kriittisia resursseja markkinan valinnassa ovat padoma, johdon Kkiin-
nostus, kokeneet tyontekijat seké& kansainvalisen kaupan osaaminen sekd kokemus
valittavista markkina-alueista. Kun yritys operoi erittéin kapealla niche — markki-

nalla, se voi hyddyntdd omia vahvuuksiaan parhaiten olemalla joustava toiminta-
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tavoissaan. Tallaiselle yritykselle on my6s ominaista, ettd se kehittda tuotteitaan ja

markkinoitaan samanaikaisesti. (Alon, 2004, 25-26)

Ilan Alon (2004) on kehittanyt pk-yrityksia varten nimeaén kantavan Alonin mal-
lin, jonka mukaan yrityksen on analysoitava kansainvaliset markkinat seuraavien
portaiden kautta:
1. Vientitilastojen analysointi
Markkinan vientipotentiaalista voi saada tarkeé&a lisatietoa tutkimalla ul-
komaankaupan tilastoja, erityisesti omia tuotteita 1&hella olevien tuotteiden
vientid kohdemaahan. (Alon, 2004, 28-29)
2. Yrityksen kotisivujen kévijatietojen analysointi
Yrityksen kotisivut ovat erittdin hyvéa keino hallita kansainvalistad kauppaa.
Kotisivun kavijatietojen perusteella voi analysoida pitkélla tdhtdimell& yri-
tyksen kiinnostavuutta uusilla markkina-alueilla. (Alon, 2004, 29-30)
3. Kansainvilistyvan asiakkaan seuraaminen
Jos pienen kansainvélistyvén yrityksen paakilpailijat ovat myds pienia yri-
tyksi& joista on vahan tietoa saatavilla, on yrityksen seurattava ennemmin

asiakkaitaan kuin kilpailijoitaan uusille markkinoille. (Alon, 2004, 30)

Alon listaa tutkimuksessaan vield kolme seuraavaa porrasta, joissa markkinat jar-
jestetddn niiden potentiaalin ja markkinoille menon helppouden mukaan. Tamén
listauksen perusteella valitaan kaikkein lupaavimmat markkinat. Pienille yrityksil-
le Alon suosittelee sellaisten markkinoiden valitsemista, joille meno on helppoa,
eikd yrityksen tarvitse uhrata omaan kokoonsa nahden liikaa resursseja markki-
noille paasemiseksi. (Alon, 2004, 31-32)

4.4  Mallien soveltuvuus pienen yrityksen maavalintaan

Periaatteessa kaikki edell& listatut maavalintamallit soveltuvat ohjelmistoalan pk-
yritykselle. Pienen, vahaisemmill& resursseilla varustetun yrityksen ndkdkulmasta
systemaattinen malli vaikuttaa kokonaisuudessaan liian tyolaalta. VVaikka maava-

linta tulee tehda huolella ja siihen pitda ohjata henkiléresursseja, voi raskaan pro-
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sessin lapivieminen viedd kansainvélistymisen kannalta liikaa aikaa, jolloin on

suosittava jotain kevyempaa ja helpompaa maavalintamallia.

Pienen ohjelmistoyrityksen ndkdkulmasta suhdemarkkinointimalli lienee paras
vaihtoehto, sill& siind voi erillisen maavalinnan sijaan paéstd useampaan maahan
samoilla resursseilla, jos onnistuu valitsemaan yhteistyokumppanin oikein. Oike-
an yhteistydkumppanin I6ytyminen on ensiarvoisen tarkeaa, silla tamén kumppa-
nin kanssa yritys péaasee késiksi uusiin verkostoihin, jotka voivat johtaa uusien
lilketoimintasuhteiden syntymiseen valitussa maassa ja my6hemmin uusissa mais-

Sa.

Myos haastatteluiden perusteella (Nikkila 2014; Eskola 2014), suhdemarkkinoin-
timalli on todennékaisin vaihtoehto Mevean kansainvélistymiselle, silla ensiaskel
uuteen maahan pyritddn ottamaan ensimmaisen ison ulkomaisen asiakkaan muka-
na. Maavaihtoehtoja on silti haarukoitava etukdteen markkinainformaation perus-
teella, jottei ldhdetd ensimmaisen ulkomaisen asiakkaan markkinoille, joilla ei
muuten ole riittdvasti potentiaalia. Markkinainformaatioon perustuvassa maava-
linnassa edetddn systemaattisen mallin mukaan ja pyritdén eri valintakriteereihin
perusteella valitsemaan annetuista maavaihtoehdoista potentiaalisin. Yhtena kri-
teerind hyddynnetadn osaa Alonin mallista: yrityksen kotisivutietojen analysoin-
tia. Jos vienti ulkomaille on ennestdan ollut vahaista, ei siitd voi vetaa kovin suo-
ria johtopaatoksia, mutta yrityksen verkkosivujen kévijatilastoja seuraamalla voi

saada apua kohdemaan esivalintaan.
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5 OPERAATIOMUODON VALINTA

Yrityksen kansainvalistymispéatoksen jalkeen sen on valittava kohdemaat sek&
operaatiomuodot ndissa maissa. Aiemmin operaatiomuodon valinta on ollut erilli-
nen tapahtuma maavalinnan jalkeen, mutta uusimpien tutkimusten valossa koh-
demaan ja operaatiomuodon valinta ovat vuorovaikutuksessa kesken&an parhaan

ja tehokkaimman lopputuloksen saavuttamiseksi. (Andersen & Buvik, 2002, 355)

Tassa kappaleessa tarkastellaan operaatiomuotoja edelleen pienen ohjelmistoyri-
tyksen nékokulmasta, jolloin keskitytadn myynnin kansainvélistymiseen. Ohjel-
mistokehitys on tarkoitus pitd4 kotimaassa, eik& ulkomaisen tuotantoyksikén pe-

rustamista harkita viela tassé kansainvalistymisprosessin alkuvaiheessa.

5.1 Operaatiomuodon valinta

Ulkomaisen operaatiomuodon valinnassa yritys voi valita useista vaihtoehdoista,
joista tunnetuimpia ovat ulkomainen agentti, lisensointi seké& suora ulkomainen
investointi, joka tassa pienen ohjelmistoyrityksen tapauksessa tarkoittaa kaytan-
nossa ulkomaista myyntikonttoria tai tytaryhtiota. Lisaksi pienen yrityksen vaih-
toehtona on virtuaalitoimisto, jolla luodaan mielikuva lasnéolosta tietyilld mark-

kinoilla.

Luostarinen & Welchin (1990, 240) mukaan korkean teknologian alalla aika on
usein kriittinen tekija operaatiomuotoa valittaessa, ja kaikista vaihtoehdoista suora
vienti on nopein muoto péé&sta uusille markkinoille. Nopeus on térkeda sellaisten
tuotteiden tapauksessa, joissa tuotteen kopioiminen on helppoa ja nopea markKki-
noillepdésy takaa ison markkinaosuuden. Suoran viennin jalkeen uusille markki-
noille paasee lisensoimalla valmistuksen, agenttisopimuksilla tai ulkomaisella
myyntikonttorilla. (Luostarinen & Welch, 1990, 240)

Pienen yrityksen tapauksessa tarkedd on l0yt44 osaavaa tyovoimaa, jolla on ko-
kemusta kohdemarkkinoilla toimimisesta. Helpoin tapa liiketoimintaverkoston
kehittamiseen on palkata yritykseen henkil@, jolla on jo valmiit verkostot kohde-
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markkinoilla. Useat pienet tai keskisuuret yritykset toimivat kapealla niche —
markkinalla, ja tdiman kokoluokan yrityksilla Internetin hyédyntdminen on erityi-
sen tarkeéssa roolissa, silla Internetin valityksella yritys voi pitad ylla suhdever-
kostoaan seka etsia ja tulla 16ydetyksi uusiin verkostoihin. (Moen et al. 2003,
1246-1247)

5.2 Agentti

Ulkomailla sijaitseva agentti on paikalliset markkinat ja toimintatavat tunteva it-
senéinen toimija, jonka tehtdvana on myyda tuotteita, ottaa vastaan tilauksia ja
suorittaa muita myyjan tehtévia. Agentin jonka toimenkuvaan voi kuulua useam-
man eri yrityksen tuotteiden myynti kohdemaassa. Agenttia kiinnostaa tuotteiden
myynnissd vain myynnista saatava palkkio eikd han ole muutoin taloudellisessa
vastuussa, on agentin palkanneen yrityksen velvollisuus toimittaa tuotteet sovitus-
ti perille ja laskuttaa asiakasta. (Bradley, 2002, 325)

Agentin tehokkuuden kannalta on tarkedé ettd hanen toimintatavat ja kulttuuri
ovat linjassa yrityksen toimintatapojen kanssa. (Bradley, 2002, 325) Agentin kédyt-
tdminen on hyvin yleisté ja se on my6s helppo tapa harjoittaa myyntid ilman omaa
henkilokuntaa kohdemarkkinoilla. Agentti pyrkii myymaan mahdollisimman pal-
jon mahdollisimman vahalla vaivalla. Tama pakottaa agentin tehokkuuteen, mutta
se voi toimia myos paamiestd vastaa, jos agentti paattdd optimoida myyntitoimi-
aan ja ryhtyd myymaan helpommin kaupaksi saatavia tuotteita. (Immonen, 1996,
29)

5.3 Lisensointi

Lisensoinnissa yritys myy kohdemarkkinoilla toimivalle yritykselle oikeuden
myyda ja valmistaa yrityksen tuotteita valitussa maassa. Lisenssioikeuden myynyt
yritys saa vastineeksi rojalteja, jotka yleensa lasketaan prosentteina myynnin méa-
résté tai voitoista. Lisensoitaviksi tuotteiksi sopivat parhaiten patenteilla suojatut
fyysiset tuotteet, koska joissain maissa patenttien valvonta voi edelleen olla hei-
kolla tasolla. (Aijo, 2008, 192). Lisensointi on kuvattu yksinkertaistettuna kuvassa
5.1.
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Lisensoinnissa yrityksen taloudellinen riski on hyvin pieni, silla lisenssioikeuden
ostava yritys suorittaa markkinakartoituksen ja vastaa myynnista. Lisenssin myyja
voi kasvattaa liikevaihtoaan verrattain pienill& investoinneilla. Vastavuoroisesti
lisenssioikeuden ostavan yrityksen ei tarvitse panostaa tuotekehitykseen, vaan se

voi keskittyd yksinomaan tuotteen myymiseen. (Griffin & Pustay, 2005, 356)

Lisenssin myyja Lisenssin ostaja

Myy lisenssin ostavalle Kéyttdd IP-oikeuksia

yritykselle  oikeuden valmistaakseen tuot-

kayttaa IP-oikeuksiaan. teita paikalliseen
myyntiin.

Kasvattaa liikevaihto-

aan verrattain pienilla Maksaa rojalteja li-

investoinneilla. senssin myyjalle.

Kuva 5.1 Lisensointi yksinkertaisesti kuvattuna (Griffin & Pustay, 2005, 355)

Lisensoinnissa tarkeaa on lisensointisopimuksen tarkka madrittely. Lisenssioikeu-
den ostavan ja myyvan yrityksen valiset vastuurajat on maariteltava tarkasti, jottei
ongelmatilanteessa resursseja kulu vastuullisen etsintdan. Myo6s myyntialue, esi-
merkiksi tietty maa, on mainittava sopimuksessa, jottei lisenssin ostava sopimus
tunkeudu toisessa maassa toisen lisenssin ostaneen yrityksen markkinoille. (Grif-
fin & Pustay, 2005, 355-356)

5.4 Myyntikonttori

Ulkomailla sijaitseva myyntikonttori voidaan n&hda seuraavana luonnollisena
askeleena suoralle viennille. Myyntikonttorin tapauksessa myynnin vastuuhenkil®
on sijoitettuna kohdemaahan kotimaan sijaan. Myyntikonttorin perustaminen
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kuuluu suorien ulkomaisten investointien joukkoon, silla se tarkoittaa juridisen ja

fyysisen ldsndolon aloittamista uusilla markkinoilla. (Aijo, 2008, 196-197)

Myyntikonttorin etu agentuuriin on se, ettd myyntikonttori keskittyy ainoastaan
yrityksen omien tuotteiden myyntiin eikd ole vaaraa ettd muut helpommin myyta-
vat tuotteet veisivat myyjan mielenkiinnon. Korkean teknologian tuotteissa on
myo0s tarkeéd, ettd yrityksen oma edustaja on lasna kohdemaassa. Yrityksen tuot-
teet ja valmistusprosessit l&pikotaisin tunteva myyja on erittéin tarkea asiakastuen
kannalta. Oma myyntikonttori vahvistaa myos yrityksen imagoa ja kasvattaa luot-
tamusta asiakkaan silmissa, silla asiakas nékee ettd yritys on tosissaan tdmén
markkinan kanssa ja on valmis panostamaan siihen. (Luostarinen & Welch, 1990,
167-168)

Juridisesta ndkokulmasta myyntikonttorin perustamisessa on kaksi vaihtoehtoa,
ulkomainen myyntiyksikko tai tytaryhtio. Myyntiyksikkdé on erottamamaton osa
emoyritystd, sen toimipiste vain sijaitsee toisessa maassa. Tytaryhtit taas on koh-
demaahan perustettu yhtid, jonka osakkeet omistaa emoyhtio. Tytaryhtio toimii
juridisesti itsenéisend yksikkoné ja noudattaa kohdemaan lakeja. Myyntiyksikon

ja tytaryhtion etuja on verrattu taulukossa 7. (Aijo, 2008, 199)
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Taulukko 7. Myyntiyksikén ja tytaryhtion edut toisiinsa verrattuna (Aijo, 2008, 200)

Myyntiyksikon edut Tytaryhtion edut
e Helpompi perustaa ja purkaa e Rajoitettu (juridinen ja talou-
e Alhaisemmat  perustamiskus- dellinen) vastuu tytéryrityksen
tannukset ja emoyrityksen valilla
e Ei minimipddomavaatimuksia e Rajoitettu vastuu koskee myds
e Vihemman yritystoiminnan ra- emoyritysta
joituksia e Yhtion helpompi optimoida ve-
e Emoyhtion helpompi valvoa ja rotustaan
ohjata toimintaa e Yhti6lla on paikallinen leima
e Emoyhtid voi joissain tapauk- e Vero- ym. tukea on saatavilla
sissa vahentéa tappiot verotuk- yleensd vain paikallisille yhti-
sessa oille

5.5 Virtuaalitoimisto

Yksi vaihtoehto ohjelmistoyritykselle on luoda maakohtaiset web-sivut ja puhe-
linnumerot. Tallaisilla virtuaalitoimistoilla luodaan mielikuva lasndolosta kysei-
sissa maissa, vaikka kaikki yrityksen resurssit olisi edelleen sidottuna kotimaahan.
Virtuaalitoimistoon perustaminen sopii tuotteille, jotka eivat tarvitse asiakaskoh-
taista raatalointia ennen toimitusta tai tukipalvelua toimituksen jalkeen. (Moen et
al, 2003, 1246)

5.6 Operaatiomuoto case — yrityksen nakékulmasta

Ensisijainen vaihtoehto operaatiomuodoksi on paikallinen tytaryhtio tai myynti-
konttori. MyOs myyntiagentti olisi operaatiomuotona mahdollinen, mutta tdma
vaatisi karsivallisen ja luotettavan agentin I0ytymista, silld simulaattoriprojektien
myyntiajat ovat pitkid ja teknologia vaatii perehtymistd. Myyntiagentti voi tulla
kysymykseen ehka tulevissa laajentumissuunnitelmissa, ei kansainvélistymisen
ensivaiheessa. Tulevaisuutta ajatellen ei tule myoskaan sulkea pois lisensoinnin

mahdollisuutta, silld suurista kilpailijoista muun muassa CM Labs myy simuloin-
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tiohjelmistoaan edelleen muille simulaattorivalmistajille, jotka tekevét yhteisty6téa
koneenrakentajien kanssa. Talld hetkella Mevean tuotteiden tunnettuus ole riitté-
valla tasolla, jotta lisensointia voitaisiin vakavasti harkita, mutta tulevaisuudessa

tdma vaihtoehto tulee ottaa uudelleen esille.

Tarkeintd operaatiomuodon valinnassa on valita sellainen operaatiomuoto, joka
vahvistaa ldsndoloa kohdemarkkinoilla. Mevean kotimaan projekteissa on opittu,
ettd asiakkaalle on tarkedd saada tarvittaessa tukea paikan paalla ja mielelldan
my06s omalla kielellddn. Thminen tuntee itsenséd usein epédvarmaksi kun han opette-
lee kdyttam&an uutta laitetta tai teknologiaa. Jos han on sijoittanut kyseiseen tuot-
teeseen merkittdvan summan rahaa, on tuotteen oltava kéytettavyydeltaan ja laa-
dultaan ensiluokkainen. Mahdollisen ongelmatilanteen sattuessa on avun oltava
enintdén puhelinsoiton padssa. Myds simulaattorin tai simulointiohjelmiston kéyt-
toonotosta ja kaytostd vastaa viime kadessé henkild, joka on hieman epdvarma
uudesta tuotteesta. Jos haluaa luoda uuden asiakassuhteen kohdemaan yrityksen
kanssa, on talle kyettdva osoittamaan ettd sekd kayttoonotossa ettd mahdollisissa
ongelmatilanteissa apu 10ytyy laheltd. Vaikka simulaattorin padkayttaja puhuisikin
hyvaa englantia, voi satunnaisella kayttajalla olla suuri kynnys soittaa suomalai-
seen numeroon avun saamiseksi. Jos apu jaa saamatta eika simulaattori toimi, se
ei ole asiakkaan eikd simulaattorin valmistajan etu. Taman vuoksi paikallisen
osoitteen ja puhelinnumeron omaava myyntitoimisto tai tytaryhti on ensisijainen

valinta operaatiomuodoksi.
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6 KOHDEMARKKINA-ANALYYSIT

Mevean hallituksen syksylla 2013 mé&éritteleméan strategian mukaan ensimmaiset
kansainvélistymistoiminnot suunnataan Keski-Eurooppaan saksankielisiin maihin
sekd Ranskaan. Rajatuista resursseista johtuen on aloitettava yhdella toimipisteel-
14, ja tavoitteena on maéritelld paras mahdollinen maa talle ensimmaiselle toimi-
pisteelle. Toimipisteiden m&aréa voi tulevaisuudessa kasvattaa tilanteen niin vaa-
tiessa, mutta ensisijaisena tavoitteena on 16ytda yksi sopiva maantieteellinen si-
jainti, josta valittujen alueiden asiakaspotentiaalia voi kartoittaa mahdollisimman
tehokkaasti.

Esivalinnassa valitaan kaksi maata saatavilla olevan koneenrakennusalan infor-
maation seka Alonin mallin mukaisesti verkkosivujen kayttajatietojen perusteella
tarkempaan tarkasteluun. Seuraavassa vaiheessa esitelladn valittujen maiden ylei-
sid piirteitd ja pyritdan tarkempien tilastojen perusteella valitsemaan ensisijainen
maa etabloitumiselle. Kappaleessa kaksi kerrottiin Mevean ydinosaamisen olevan
dynamiikan simuloinnissa, jota voidaan parhaiten hyddyntaa tydkoneiden suunnit-
telussa. Taman vuoksi maavalinnassa on kiinnitettdva erityistd huomiota siihen,

missa tyokoneet suunnitellaan eikd niinkaan siihen, missa niita lopulta kaytetaan.

6.1 Kahden maan esivalinta

Ranskan liséksi vertailuun otetaan saksankieliset maat: Saksa, Itdvalta ja Sveitsi.
Taulukosta 8 nahdaan koneiden ja laitteiden rakennukseen erikoistuneiden yritys-
ten mé&ard, ndiden yritysten tyontekijoiden madra sekd toimialan kokonaisliike-
vaihto valituissa maissa. Lisaksi Suomi on otettu mukaan vertailukohdaksi. Tau-
lukon perusteella maat voidaan erotella kolmeen kokoluokkaan koneiden ja lait-
teiden rakentamisen kannalta: Saksa on selkeésti suurin kaikilla mittareilla, Rans-
ka on seuraavana merkittavésti Saksaa peréssa. Loput maat ovat seka yritysten ja
tyontekijoiden maardssa ettd toimialan liikevaihdossa merkittavésti Ranskaa pie-
nempid. Mevean kannalta suurin asiakaspotentiaali on tydkoneisiin erikoistuneissa
yrityksissg, jotka muodostavat yhden osan koneiden ja laitteiden rakennukseen
erikoistuneista yrityksista. Tyokonetasolle ulottuvaa relevanttia dataa ei ole saata-
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villa, joten kahden potentiaalisimman maan valitsemiseksi on tehtdva olemassa
olevan datan perusteella. Vaikka tyokoneiden rakentajien osuus kaikista koneiden
ja laitteiden rakentajista vaihtelee maakohtaisesti, ei vaihtelun oleteta olevan mer-
Kitsevéd, ja tdman tiedostaen oletetaan Saksan ja Ranskan omaavan suurimman

asiakaspotentiaalin.

Taulukko 8. Koneiden ja laitteiden rakentajat 2010. (Eurostat, 2010)

Yritysten Tyodntekijoiden Toimialan
maara maara lilkevaihto

'Saksa 16600 1032900 209 mrd €
Itdvalta 1300 71 200 17,1 mrd €
Sveitsi 1700 84 200 20,4 mrd €
Ranska 5500 182 100 43,2 mrd €
Suomi 1500 49 000 13,9 mrd €

Mevean verkkosivujen kévijamaaran analysoinnista voi hakea tukea kohdemaan
valinnalle Alonin mallin mukaisesti. Google Analyticsin tarjpaman datan me-
vea.com — domainin latauksista perusteella on koottu taulukko 9. Taulukosta néh-
daan mistad maista Mevean verkkosivuilla on vierailtu 1.10.2013 — 30.9.2014. Ver-
tailuun otetaan mukaan jalleen Suomi, jonka osuus viimeisen vuoden kavijavierai-
luista on noin 40 %. Taman datan perusteella Mevean tuotteiden kiinnostavuus on

suurinta Saksassa ja Ranskassa, Itdvallan ja Sveitsin seuratessa kaukana perassa.

Taulukko 9. Maakohtaiset mevea.com —domainin vierailut 1.10.2013-30.9.2014. (Google Analytics,
2014)

Vierailut  Osuus kaikista vierailuista  Sivua/vierailu

‘Suomi 4940 39,6 % 373 |
Saksa 987 7,91 % 4,70
Ranska 535 4,29 % 3,93
Itavalta 164 1,31 % 5,51

Sveitsi 111 0,89 % 5,07
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6.2 Valittujen maiden vertailu

Koneiden ja laitteiden rakentamisdatan seka Mevean verkkosivujen vierailumaari-
en perusteella esivalinnasta tarkempaan tarkasteluun valitaan Saksa ja Ranska.
Saksan ja Ranskan potentiaalia arvioidaan analysoimalla tilastoja koneiden raken-
tamisesta Mevean péatoimialoilla, maanrakennuskoneiden, kaivoskoneiden ja
nostureiden valmistuksessa ja suunnittelussa. Metsdakoneiden valmistus ja suunnit-
telu jatetdan tarkastelun ulkopuolelle, sill4 valtaosa alan koneista suunnitellaan
Suomessa ja Ruotsissa eikd Keski-Euroopassa ole kuin pienid valmistajia (haastat-
telu 2, 2014).

Maanrakennus- ja kaivoskoneet

Maanrakennus ja kaivoskoneiden valmistajat listataan vuosittain toimialan arvos-
tuksen saavuttaneella Yellow Table 2014 — listalla (Liite 1). Listalla saksalaiset
koneenrakentajat ovat maanrakennuksen ja kaivoskoneiden moniosaaja Liebherr,
muun muassa asfalttikoneita valmistava Wirtgen Group, seké pienempid maanra-
kennuskoneita valmistava Wacker Neuson. Liséksi 50 suurimman joukkoon mah-
tuvat Bauer ja Sennebogen. Mevean kannalta potentiaalisimmat yritykset listalta

ovat suurempia tyokoneita rakentavat Liebherr, Bauer ja Sennebogen.

Listan ranskalaiset koneenrakentajat ovat Manitou ja Haulotte Group, joiden paa-
tuotteita ovat henkilonostimet ja pienet lastinkasittelylaitteet. Kappaleessa 2.4.
”Mitd kannattaa simuloida” on todettu, ettd koneiden simuloinnin hyédynnetté-
vyys on riippuvainen koneen fyysisestd koosta. Pienet koneet ovat edullisia, joten
niitd voidaan k&yttdd suoraan myos koulutukseen, eika koulutussimulaattoreille
ole néhty tarvetta koneenrakentajien silmissd. Koneen koko on merkittdva tekija
myds tuotekehityssimulaattorin myynnissa, silld puhuttaessa enintddn muutaman
tuhannen kilon painoisista koneista, ei prototyyppien vélttdmiselld saavuteta val-
tavan suuria materiaali- ja aikasadstjd verrattuna simulaattorin vaatimaan inves-
tointiin. Kuvassa 6.1 on esitetty Saksan, Ranskan ja Suomen markkinaosuus
maanrakennus- ja kaivoskoneiden valmistuksesta maailmassa. Kuvasta voidaan
lukea, ettd Saksa on merkittdva koneenrakentaja ndilld aloilla, ja ettd Ranskan

markkinaosuus on Suomeakin pienempi.
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Markkinaosuus maanrakennuskoneiden
valmistuksesta

10%

7,7 %

m 2013

m 2012

Saksa Suomi Ranska

Kuva 6.1 Maanrakennuskoneiden markkinaosuus maittain. (Yellow Table, 2014)

Maanrakennus- ja kaivosalalla Saksa on selke&sti suurempi toimija kuin Ranska
markkinaosuudella ja suurimpien yritysten liikevaihdolla mitattuna. Lisaksi Sak-
san eduksi on luettava se, ettd sielld valmistetaan suurempia tydkoneita kuin
Ranskassa. Suurten koneiden suunnittelussa ja koulutuksessa simuloinnin hyo-

dynnettdvyys on kustannustehokkaampaa kuin pienten koneiden kohdalla.

Nosturit

Nostureiden valmistuksessa KHL Group julkaisee International Cranes-lehted,
jonka 1ICm20 — listalla esitell&an vuosittain 20 suurinta nosturivalmistajaa. ICm20
vastaa nosturialalla maanrakennusalan Yellow Table — listaa. Taulukossa 10 esite-
tystd ICm20 — listasta voidaan lukea, etta Liebherr hallitsee nosturimyyntié selvél-
14, yli miljardin dollarin marginaalilla toisena tulevaan Terex Cranesiin. Kahden-
kymmenen suurimman nosturivalmistajan joukossa on kaksi yritysta seka Saksas-
ta ettd Suomesta, muttei yhtdkaan ranskalaisyritysta. Saksalaisista yrityksistd seka
Liebherr ettd Sennebogen osuvat erinomaisesti Mevean péadasiakasryhmaan. Me-
vean kannalta maavalintaan vaikuttaa myo6s se, ettd listan isommista yrityksista
Terex Cranes, Tadano ja Sany suunnittelevat ja valmistavat osan koneistaan Sak-
sassa (haastattelu 2, 2014).
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Taulukko 10. ICm 2013 -lista suurimmista nosturinvalmistajista. (KHL Group, 2013)

Nosturimyynti [miljoonaa Kotimaa
USD]
1. Liebherr 4518 Saksa
2. Terex Cranes 3332 USA
8 Cargotec 2 813 Suomi
4. Konecranes 2797 Suomi
5 Manitowoc Cranes 2441 USA
6. Zoomlion 2 319 Kiina
7. XCMG 2161 Kiina
8. ZPMC 1750 Kiina
0. Tadano 1362 Japani
10.  Sany 871 Kiina
11.  Palfinger 758 Itdvalta
12. Kato Works 745 Japani
13.  Columbus McKinnon 597 USA
14.  Link-Belt 509 USA
15.  Kobelco Cranes Co 459 Japani
16.  Sennebogen 415 Saksa
17.  Hitachi Sumitomo 281 Japani
18.  Favelle Favco 219 Malesia
19.  Fuwa 189 Kiina
20.  Manitex 164 USA

Maanrakennus- ja kaivoskoneiden seké nostureiden vertailutaulukoissa on huomi-
oitava, ettd samoja yrityksia esiintyy molemmilla listoilla. Liebherr on monialai-
nen yritys, joka valmistaa metsédkoneita lukuun ottamatta tykoneita kaikille Me-
vean padtoimialoille. Sama yleistys patee muun muassa Terexiin ja Sanyyn. Yel-

low Table listan taustalla on samainen KHL Group, joka julkaisee myds ICm20 —



o1

listaa, joten taysin luotettavaa ei yhdestd l&hteestd saatu tieto voi olla, olkoonkin

ettd KHL Group on alan tunnetuin julkaisija.

6.3 Markkinadatan perusteella valittu ensisijainen kohdemaa

Aiemmin téssa kappaleessa mainituin kriteerein esivalinnassa saksankielisista
maista ja Ranskasta tarkempaan tarkasteluun valikoituivat Saksa ja Ranska. Toi-
mialakohtaisen markkinadatan perusteella ensisijaiseksi kohdemaaksi valikoitui

Saksa.

Saksa on Euroopan suurin talousmabhti ja sitd on kutsuttu viime vuosien taantuman
aikana Euroopan talouden veturiksi, silla juuri mitkdan maat eivat ole pystyneet
taistelemaan yhtd tehokkaasti kasvavaa tyottomyyttd ja kansantuotteen laskua
vastaan. Saksan ik&antyva véest0 ja yksi Euroopan alhaisimmista syntyvyyslu-
vuista, 1.43 lasta aitid kohden, aiheuttaa maahan kroonisen tyovoimapulan (Die
Welt, 2012). Maan tyottomyysprosentti on alle kuusi ja maahan kaivataan jatku-
vasti uutta tydvoimaa niin matalan kuin korkean koulutuksen ammatteihin. Sa-
maan aikaan kun Suomessa uutisoidaan uusista insinddrien irtisanomisista, Sak-
sassa paikallinen insin6driliitto sanoo ettd maassa on yli 100 000 insindorin vaje
tyoémarkkinoilla. (TEK, 2012; Blau, 2011)

Saksassa toimii monia tunnettuja koneenrakennusalan yrityksid kuten Liebherr,
Claas ja Siemens. Saksalaisten yritysten markkinaosuus maailmalla myytavista
koneista oli 17 % vuonna 2012, ollen ndin suurin yksittdinen koneenrakentaja
maailmassa, jopa Yhdysvallat ja Japani jaivét taakse markkinaosuudessa. (GTAI,
2013, 4-6)

Mevean kannalta erityisen mielenkiintoisen Saksan markkinoista tekee se, etta
saksalaiset yritykset ovat erittdin innovatiivisia ja panostavat paljon tuotekehityk-
seen. Mevean tuotteista tuotekehitykseen suunniteltu ohjelmisto on yrityksen
ydinosaamista, eikd muilla simulointialan yrityksill& ole tarjota teknologisesti yhta
monipuolista ohjelmistoa. Machinery & Equipment — yritysten tuotekehitysinves-

toinnit vuonna 2010 olivat yhteensd 5,2 miljardia euroa. Saksalaisten koneenra-
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kentajien tilaston mukaan kaivoskoneiden vuosittainen myynnin kasvu vuosina
2001-2011 oli 16,5 %, maatalouskoneilla kyseinen luku oli 7 % ja maanraken-
nuskoneilla vuosittainen kasvu oli 5,5 %. Saksalaiset yritykset ennustavat tekno-
logisesti kehittyneiden koneiden kysynnén kasvavan myos tulevina vuosina, sill&
asiakkaat ympéari maailman vaativat energiatehokkaampia koneita ja parempaa
tyotehoa. (GTAI, 2013, 4-6)

Haastattelun (Nikkil&, 2014) perusteella referenssin uskottavuus on erityisen tar-
kedd, jos haluaa yhteistyohon saksalaisen yrityksen kanssa. Referenssin ei tarvitse
olla saksalainen, mutta sen on oltava omalla toimialallaan uskottava. Referenssi
varmistaa saksalaisyrityksen silmissd sen, etta yritys on kykeneva toimimaan yh-
teistydssa suuren kokoluokan yritysten kanssa, eika kyseisen saksalaisyrityksen
tarvitse kdyttaa resursseja yrityksen toiminnan tason testaamiseen. Ranskalaisille
yrityksille on ominaista suosia ranskalaisia yrityksig, eikd arvostettu kansainvali-

nen referenssi ole valttamatta se ratkaiseva tekija. (Nikkilé, 2014)

Myos verkkojulkaisu Kwintessential (2014) toteaa, ettd jos yritys haluaa luoda
lilketoimintasuhteita saksalaisen yrityksen kanssa, on varauduttava etenemaan
tietyn protokollan mukaisesti liiketoimintasuhteiden luomiseksi ja yllapitamiseksi
ja saksalaiset ovat erittain kiinnostuneita siita, kuinka pitkaan edustamasi yritys on
toiminut alalla. Saksalaiset pyrkivat suomalaisten tavoin pitkdaikaiseen liiketoi-
mintasuhteeseen, ja tutustumisprotokollan avulla pyritdén l6ytaméén ne parhaim-

mat liiketoimintakumppanit. (Kwintessential, 2014)



53

7 KANSAINVALISTYMISSUUNNITELMA MEVEA OY:LLE

Mevea Oy:n toimivalle johdolle on viimeisten vuosien aikana herénnyt tarve kan-
sainvalistya, silla kotimaan markkinat ovat pienet ja ainutlaatuiselle teknologialle
uskotaan loytyvan asiakkaita myds Suomen ulkopuolelta. Kansainvalistymiseen
ovat osaltaan ajaneet ulkomailta saadut odottamattomat tarjouskyselyt ja tilaukset.
Néiden reaktiivisten ulkoisten &rsykkeiden perusteella yrityksen johto on ruvennut
parantamaan kansainvalistymisen edellytyksia paivittdmélla strategiaansa, kohen-
tamalla yrityksen taloudellisia resursseja ulkoisten sijoittajien myota ja palkkaa-
malla kansainvalistymiskokemusta omaavan myyntijohtajan viemaan kansainva-
listymisprosessia eteenpéin. Mevean kansainvélistymismotiivit ovat hyvin linjassa

kappaleessa 3.2 esiteltyjen kansainvalistymisen motiivien kanssa.

Mevea voidaan lukea Born-Again Global — yritykseksi, sill4 se ei ik&nsa puolesta
enad sovellu Born Global — kansainvalistymismalliin. Olkoonkin ettd kansainvé-
listymishalu on ollut olemassa jo vuosia, sijoittajien mukaantulo yritykseen ja sen
myo6td muutos omistajuudessa on ollut se kriittinen tapahtuma, joka mahdollistaa
kansainvélistymispyrkimykset. Uusien henkil6resurssien myota on pystytty ylit-
tdmaan myos kansainvalistymisen organisatorisia esteitd, joita ovat olleet resurssi-

en, tiedon ja kansainvéalistymiskokemusta omaavan henkil6kunnan puute.

Kohdemarkkinavalinnan suhdemarkkinointimallissa osa kohdeyrityksista on jo
nimettynd etukéteen, jonka jalkeen aloitetaan tutustumisprosessi ja selvitetdan
kohdeyrityksen tai kohdeyritysten halukkuutta yhteistyohon. Mevea pyrkii suh-
demarkkinointimallin mukaisesti haarukoimaan ensimmaéisen suuren kansainvali-
sen asiakkaan, jonka avulla pyritddn paaseméan paikallisiin suhdeverkostoihin
mukaan ja sen myota I0ytamadn uusia asiakkaita verkostosta. Mevean uusittu stra-
tegia rajasi mahdolliset kohdemaat seuraavasti: saksankieliset maat ja Ranska.
Kappaleessa 6 on eri mittarein vertailtu strategian rajaamia maita, ja markkinain-
formaation perusteella Saksa on Mevean ndkdkulmasta kaikkein potentiaalisin
markkina, joten jatkotoimenpiteiden kannalta olisi parasta, jos tuo ensimmainen

suuri kansainvélinen asiakas 16ytyisi Saksasta.
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7.1 Ensisijainen kohdemaa

Kappaleessa 6 esitellyn markkinainformaation perusteella kansainvalistymisen
potentiaalisimmaksi kohdemarkkinaksi osoittautui Saksa. Saksassa toimii useita
alansa johtavia koneenrakentajia niin kaivos-, maanrakennus- kuin nosturipuolel-

lakin. Myds seuraavat asiat puoltavat Saksan valintaa ensisijaiseksi kohdemaaksi:

Koneenrakentajien suuri maara

Suhdemarkkinointimallin mukaisesti selvitimme potentiaalisia kohdeyrityksia
markkinadatan perusteella valitusta maasta, Saksasta. Teimme ulkopuolisen kon-
sultin kanssa yhteistydssa tutkimuksen saksalaisista Mevean nakdkulmasta poten-
tiaalisista koneenrakentajista. Vaikka rajasimme pois alle 25 miljoonan euron lii-
kevaihdon omaavat yritykset, padsimme noin 70 potentiaaliseen asiakkaaseen,
joista Kkarsittiin vield pois noin 20. Loput, noin 50 potentiaalista koneenrakentajaa
on sijoitettu toimipaikkojensa perusteella kuvan 7.1 karttaan. Kartasta on luetta-
vissa koneenrakentajien vahva keskittymé Ruhrin teollisuusalueella Dusseldorfin
vieressd sekd hieman pienempi keskittymé Etel&d-Saksassa Munchenin ja Frank-
furtin valilla. Kartasta voi havaita myos selvan eron entisen It4- ja Lansi-Saksan
valilla, entiselld Itd-Saksan alueella koneenrakentajia on selvésti vahemman kuin

lannessa.
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Kuva 7.1. Saksalaisia koneenrakentajia ryhmiteltyna sijainnin perusteella

Digain ¢ ny

wrg-en:zBresse

Tatad asiakastutkimusta kaytetdan pohjana, kun lahdetdén kartoittamaan potentiaa-
lisia asiakkaita Saksassa ja sopimaan tapaamisia heiddn kanssaan. Alkuvaiheessa
listan yritykset on jarjestettdva prioriteettiluokkiin, jonka jalkeen luokka kerral-
laan ruvetaan kdymaan yrityksia lapi. Nykykokemuksen valossa on huomioitava,
ettd simulaattoriprojekti kdynnistyy 12-18 kuukauden kuluttua ensimmaisesta
tapaamisesta. Satojen tuhansien eurojen projektia ei yleensa voida kdynnistaa jos
sille ei ole varattu rahaa budjettiin. Tasta johtuen on ensin pyrittdva vaikuttamaan
kohdeyrityksen budjetointipaatoksiin, ja jos tuosta seulasta paastéén lapi, on simu-
laatioprojekti jo hyvin todenndkdinen. Jos ensimmaiset tapaamiset saa jarjestettya
talvella 2014-2015, voi olla mahdollista ettd ensimmaiset projektit alkavat alku-
vuodesta 2016.
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Saksalaisen referenssin uskottavuus

Saksa tunnetaan maailmalla laadukkaista koneistaan, ja haastatteluiden mukaan
yksi arvostettu referenssi Saksasta aukaisisi ovia seka muihin saksalaisyrityksiin
ettd Aasian ja Pohjois-Amerikan koneenrakentajiin. Saksalaisilla koneenrakenta-
jilla on suomalaisten yritysten tavoin valtion hallinnoimia tutkimusklustereita,
joissa kehitetddn yhdessa uusia teknologioita ja keskustellaan laaja-alaisemmin
tyokoneiden tulevaisuudesta. Jos Mevea péaasisi tallaiseen klusteriin sisélle jonkin
saksalaisen koneenrakentajan mukana, voisi se suhdemarkkinointimallin mukai-
sesti avata ovia uusiin verkostoihin ja sen my6t4 uusiin asiakkuuksiin. Jos yhtio-
muodoksi valitaan paikallinen tytaryhtio, on sen mahdollista p&&std mukaan nai-

hin tutkimusprojekteihin myds itsendisena toimijana.

Teimme kyselytutkimuksen maanrakennusalan vuoden 2014 p&&tapahtumassa,
ConExpo-messuilla Las Vegasissa helmikuussa. Kysyimme arvostetun Yellow
Table — listan (liite 1) suurimmilta koneenrakentajilta halukkuutta simulointiin ja
simulaattoreihin, ja térmasimme ldhes poikkeuksetta seuraaviin vastakysymyk-

siin:

1. Missé osavaltiossa toimistonne sijaitsee?

2. Kenen muiden suurten koneenrakentajien kanssa teette yhteistyota?

Kielteinen vastaus etenkin jalkimmaiseen kysymykseen tyrehdytti keskustelun
ldhes tdysin. Simulaatiokyselyn valossa on aarettomén tarkedd saada referenssi
yhdestd kymmenesta suurimmasta koneenrakentajasta, jotta on uskottava myds
muiden suurimpien silmissé. Vaikka Yellow Table 2014 — listan kymmenen suu-
rimman yrityksen joukossa on vain yksi saksalainen yritys, Liebherr, on huomioi-
tava, ettd listan yrityksistd myos Caterpillar, Komatsu, Hitachi, Terex ja Sany
suunnittelevat ja valmistavat osan koneistaan Saksassa. Mevean tavoitteena on
lisatd simuloinnin hyddyntamista erityisesti koneiden suunnittelussa, ja tdman
vuoksi on tarkeaa tietdd missa koneita suunnitellaan. Monet koneenrakentajat ovat
levittdneet koneiden suunnittelua ja tuotantoa eri puolille maailmaa. Jos suuren

koneenrakentajan Saksan toimipisteen kanssa paasee yhteistyohon, voi se johtaa
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nopeasti uusiin yhteistydsopimuksiin muissa maissa sijaitsevien asiakasyrityksen

osastojen kanssa.

7.2 Ensisijainen operaatiomuoto ja alustava kustannusarvio

Ensisijainen operaatiomuoto Saksan markkinoille on paikallisen tytaryhtion pe-
rustaminen. Paikallinen tytaryhtio liséd Mevean lasndoloa markkinoilla, minka
toivotaan kasvattavan potentiaalisten asiakkaiden luottamusta yritystd kohtaan.
Lopullinen kohdemarkkina riippuu ensimmadisestd kansainvélisesta asiakkaasta.
Tdassa suunnitelmassa oletetaan, ettd ensimmaéinen kansainvalinen asiakas 10ytyy
Saksasta, joka markkinadatan perusteella osoittautui potentiaalisimmaksi kohde-
maaksi. Tavoitteena on, ettd ensimmadisen kansainvalisen asiakkaan kanssa suori-
tettavan projektin aikana Mevean tyontekija saa kéyttoonsa toimistohuoneen asi-
akkaan tiloista, josta k&sin han voi projektilta liikenevélla ajallaan jarjestaa ta-
paamisia muiden paikallisten yritysten kanssa. Jos asiakasprojekti kestdd esimer-
kiksi kolme kuukautta, on tuona aikana mahdollista selvittad tarkemmin, mille
alueelle lopullinen toimisto tulisi sijoittaa. Taulukossa 11 on esitetty alustava
kustannusarvio tyontekijan sijoittamisesta Saksaan sekd myohemmin taulukossa

12 paikallisen osakeyhtion perustamiskulut.

Frankfurt lahialueineen on melko keskeisella paikalla Mevean asiakaspotentiaalin
kannalta, sieltd on lyhyt matka seka Etel4-Saksaan ettd Ruhrin teollisuusalueelle.
Frankfurtissa on myos Euroopan kolmanneksi vilkkain lentokentta joka takaa hy-
vat lentoyhteydet sekd maan sisaisiin ettd kansainvalisiin kohteisiin. Lentokentan
ldheisyydessa sijaitsevasta toimistohotellista saa yhden hengen toimistotilan noin
500 eurolla kuukaudessa (Searchofficespace, 2014) ja alueelta 16ytyy myos edul-
lista valiaikaismajoitusta jos alkuvaiheessa ei haluta panostaa pidemman aikavalin

vuokrasopimuksiin.

Taulukko 11. Etabloitumisen kustannuselementit

Kustannuselementti Kustannus Kustannus

€/kk €/vuosi
Tyontekijan palkka 5000 60 000 Helle, 2014
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Palkan sivukulut 1250 15000 Helle, 2014
Toimistohuoneen vuokra 500 6 000 Searchofficespace, 2014
Asunnon vuokra 800 9 600 Immowelt.de, 2014
Liikkuminen 400 4 800 Helle, 2014
Yhteensa 7950 95 400

Kustannuselementtien selvittdmiseksi on haastateltu Saksalais-Suomalaisen
Kauppakamarin varatoimitusjohtaja Mikael Hellettd. Tyontekijan palkka on johto-
tehtévissa tyoskentelevan henkilon alemman palkka, joka on linjassa myos Saksan
tilastokeskuksen Statistan tilastojen kanssa (Statista, 2013). Hellen mukaan tyon-
antajan sivukulut ovat Saksassa karkeasti 25 % palkasta. Toimistohuoneen hintana
on kaytetty Frankfurtin lentokentén lahella sijaitsevan toimistohotellin huonehin-
taa. Esimerkkiasuntona on kaytetty 68 nelion kaksiota Frankfurtin lentokentén
l&heisyydessa. Esitetty hinta sisaltdd asunnon sivukulut. Liikkumiseen on arvioitu
auton leasing — sopimuksen hinta. Vaihtoehtona télle on julkisten kulkuvalineiden
kaytto.

Taulukko 12. Saksalaisen osakeyhtitn perustamiskustannukset. (Helle, 2014)

Kustannuselementti Kustannus € Kustannustyyppi ‘
Notaarin palkkio 500 Kertaluonteinen
Kaupparekisterimaksu 200 Kertaluonteinen
Tilinpitopalkkiot 2000 Vuosittainen
Peruspaaoma 25000 Padoma

Paikallisen suomalaista osakeyhtiotd vastaavan GmbH — yrityksen perustamisku-
lut on esitetty taulukossa 12. Notaarin palkkio ja kaupparekisterimaksu ovat kerta-
luonteisia maksuja osakeyhtitté perustettaessa. Tilinpitopalkkiot ovat Hellen mu-
kaan kahden tuhannen euron luokkaa, ja kyseessa on vuosittainen maksu. Kysei-
nen kustannuselementti sisaltdd myos verottajalle toimitettavan tilinpaatoksen.
Saksassa GmbH -yhtiomuodon kaytté vaatii 25 000 euroa peruspddomaa, josta

vahintaan puolet pitdisi olla yrityksen tilill& perustamisvaiheessa. (Helle, 2014)
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Saksalaisen yhtion on my6s mahdollista hakea Euroopan Unionin tai Saksan liit-
totasavallan myontdmaa tukea liiketoimiensa kehittdmiseen irrallisena suomalai-
sesta emoyhtiostd. Saksassa on Tekesin tutkimushankkeita vastaava jarjestely,
jossa Saksan liittotasavalta tai osavaltiot kustantavat 50 % tutkimushankkeen ku-
luista. Né&ita ohjelmia on useita, ja niistd suurin osa on suunnattu pk-yritysten tut-

Kimusty6hon ja liiketoiminnan kehittdmiseen. (GTAI, 2014)
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Diplomityon tavoitteena oli selvittdd, mille markkinoille ja mill& operaatiomuo-
dolla yrityksen tulisi etabloitua Keski-Eurooppaan. Taman lisaksi haluttiin selvit-
tdd etukdteen potentiaalisia asiakasyrityksia valikoituneesta kohdemaasta sekéa

suurpiirteinen arvio etabloitumiskustannuksista.

Tyon tutkimusosuudessa selvitettiin kansainvélistymisen motiiveja ja kansainvé-
listymispolkuja. Naiden jalkeen perehdyttiin kohdemarkkinavalinnan teoriaan
seké eri operaatiomuotoihin. Teoriaan pohjalta pystyttiin tunnistamaan kansainvé-
listymisté ja sen motiiveja parhaiten kuvaava malli Mevean kohdalla. Yrityksen
strategia on rajannut kohdemaat, joista yksi valittiin markkinainformaation perus-
teella Mevean kannalta potentiaalisimmaksi kohdemaaksi. Kansainvélistymisen
ensiaskel otetaan mita todennakdisimmin ensimmaisen ison kansainvélisen asiak-
kaan perusteella, jotta péaéstéisiin mukaan paikallisiin liiketoimintaverkostoihin,
mutta markkinainformaation perusteella suositeltiin potentiaalisinta vaihtoehtoa
ennalta madritetyistd maista. Kohdemaan lisaksi suositeltiin ensisijaista operaa-

tiomuotoa ja annettiin arvio alustavista etabloitumiskustannuksista.

Tutkimuksen tiedonkeruu on aloitettu jo kaksi vuotta sitten, kun kansainvalisty-
missuunnitelman tekeminen tuli ensi kertaa ajankohtaiseksi. Kuluneen kahden
vuoden aikana on keratty tietoa potentiaalisista asiakkaista, kilpailijoista seka ke-
hitetty valmiuksia kansainvalistymistd varten. Tutkimuksen teoreettista viiteke-
hystd l&dhdettiin rakentamaan tutkimuksen tavoitteiden pohjalta, jotka asetettiin
yhdessda Mevean edustajien kanssa. Mevean toimitusjohtajan ja myyntijohtajan

kanssa on kéyty jatkuvasti keskusteluja tyon eteenpéin viemisesta.

Tutkimuksen aluksi tutustuttiin Albaumin motiiveihin kansainvélistymisestd, jot-
ka jaetaan proaktiivisiin ja reaktiivisiin motiiveihin, ja edelleen tdmén jaottelun
sisalla yrityksen ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin. Mevean osalta tunnistettavia reak-
tilvisia ulkoisia tekijoita ovat odottamattomat tilaukset ulkomailta seka pienet ko-
timarkkinat. N&ama tekijat ovat herattaneet johdon halun kansainvalistyd ja etsia
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uusia asiakkaita ainutlaatuiselle teknologialle, ja ndma tekijat luetaan proaktiivi-

siksi yrityksen sisdisiksi tekijoiksi Albaumin motiivitaulukon mukaisesti.

Taman jalkeen perehdyttiin yleisesti tunnettuihin kansainvalistymismalleihin,
joista tutkittiin Uppsala-, Born Global — sek& Born-Again Global — malleja pk-
yrityksen nékokulmasta. Mevean nédkokulmasta perinteisen Uppsala-mallin oppi-
misprosessi on liian hidas, toisaalta mallin uudistetussa versiossa korostetaan ver-
kostonakokulmaa, joka osaltaan soveltuu Mevealle ja muille pk-yrityksille. Born
Global — yritykseksi Mevea on liian vanha, mutta Born-Again Global — malli ei
katso ikadn. Viimeksi mainittujen mallien ero on siing, ettd Born-Again Global —
yrityksilla on vakaa asema kotimarkkinoilla ja sen myota vakiintuneet toimintata-
vat. Born Global — yrityksilla néitd vakiintuneita toimintatapoja ei vieléd ole, ja
mallin mukaiset yritykset ottavat usein suurempia riskeja kuin Born-Again Global
—polkua seuraavat yritykset. Kansainvélistymismallien ohella tutustuttiin myos
kansainvélistymisen esteisiin, joista Meveaa koskivat lahinnéd organisatoriset es-
teet: resurssien, tiedon ja kansainvalistymiskokemusta omaavan henkilokunnan
puute. Mevean toimivan johdon proaktiivisella toiminnalla kansainvélistymisedel-
Iytysten parantamiseksi yrityksen taloudellisia resursseja on parannettu ja kan-

sainvalistymisosaamista on saatu taloon uuden myyntijohtajan myota.

Kohdemarkkinavalintamalleista késiteltiin perinteisesti kéytetyt mallit, systemaat-
tinen ja epasystemaattinen malli, sek& suhdemarkkinointimalli ja Alonin malli.
Systemaattisessa mallissa kohdemarkkina valitaan kuusiportaisen prosessin kaut-
ta. Systemaattinen malli on ty6las, ja sen koetaan sisaltavan liian paljon informaa-
tiota yritysjohdon késiteltavaksi. Erityisesti pk-yrityksen kannalta systemaattisen
mallin kayttd kuluttaa liikaa resursseja. Epasystemaattinen malli on luonteeltaan
deskriptiivinen ja siind pyritddn kuvaamaan sit4, kuinka markkinat lopulta vali-
taan. Epdsystemaattisen mallin mukaan pienet yritykset kansainvalistyvat psyyk-
kisesti lahelld oleville markkinoille, koska niistd ihmisilla on luontaisesti eniten
kokemusta. Epésystemaattinen malli on linjassa Uppsalan kansainvélistymismal-
lin vaiheiden kanssa. Suhdemarkkinointimallissa haarukoidaan etukateen potenti-

aalisia asiakkaita, jonka jalkeen selvitetddn heidan yhteisty6halukkuuttaan. Tdma
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markkinavalintamalli on noussut haastatteluissa esiin ja sitd hyddynnettiin myos
kansainvélistymissuunnitelman tekemisessa. Alonin mallia hyddynnettiin strategi-
an madrittelemien maiden karsinnassa, silla alkuperdisesta neljastd maasta kaksi
pienintd pudotettiin pois osin Mevean verkkosivujen kavijaméaarien perusteella,

joka on yksi osa Alonin markkinavalintamallia.

Kohdemarkkinavalintamallien jalkeen perehdyttiin eri operaatiomuotoihin, joita
kohdemarkkinoilla voitaisiin kayttad. Eri operaatiomuodoista esiteltiin agentuuri,
lisensointi, myyntitoimisto seka hieman harvinaisempi virtuaalitoimisto. Agentuu-
rissa kohdemarkkinoilta pyritdan 16ytdmaan luotettava agentti, joka palkkiota vas-
taan myy yrityksen tuotteita rajatulla alueella. Lisensoinnissa annetaan paikallisel-
le toimijalle lupa valmistaa ja myyda tuotteita lisenssimaksuja vastaan. Myynti-
toimistossa yrityksen lasndolo kohdemarkkinoilla on voimakkainta, silla markki-
noille perustetaan oma toimisto, joka voi olla emoyhtion alaisuudessa toimiva
myyntitoimisto tai kohdemaahan perustettava paikallinen tytaryhtio. Virtuaalitoi-
misto on nimensa mukaisesti virtuaalinen toimisto, jossa yrityksella on paikallinen
puhelinnumero, osoite ja sopivalle kielelle kd&nnetyt verkkosivut, muttei tosiela-
massa paikallista tyontekijdd. Mevea hakee etabloitumisellaan vahvaa l&sndoloa
markkinoilla ja kykya tukea asiakasta projektiluonteisessa tyossa, jolloin myynti-
toimisto on alustavasti paras vaihtoehto. Mevean nédkokulmasta agentin koulutta-
minen voi kestad liian kauan, eikd tuotepaletti ole vield valmis lisensointityyppi-

seen operaatiomuotoon.

Operaatiomuodon valintaa seurasi strategian maarittdmien kohdemaiden analy-
sointi ja potentiaalisimman maan valitseminen saatavilla olevan markkinadatan
perusteella. Strategian méaarittelemia maita, Saksaa, Ranskaa, Itévaltaa ja Sveitsid
vertailtiin koneiden ja laitteiden rakentamiseen liittyvat makrodatan perusteella
sekd Mevean verkkosivujen kévijavierailujen perusteella. Naiden mittareiden pe-
rusteella esivalinnasta tarkempaan tarkasteluun valittiin Saksa ja Ranska. Jatko-
tutkimuksessa vertailtiin Saksan ja Ranskan markkinapotentiaalia kolmella Meve-
an padtoimialalla: maanrakennus- ja kaivoskoneiden sek& nostureiden rakentami-

sessa. Néitd aloja vertailtiin koneenrakentajien keskuudessa arvostettujen listojen
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perusteella, ja analyysin perusteella potentiaalisimmaksi kohdemarkkinaksi vali-

koitui Saksa.

Tyon viimeisessd vaiheessa luotiin markkinointisuunnitelma Mevea Oy:lle poh-
jautuen tutkimusosioon sek& kohdemarkkina-analyysiin. Suhdeverkostointimallin
mukaisesti Mevea pyrkii kansainvalistymaan ensimmaisen ulkomaisen ison asi-
akkaan luokse, josta kasin voi kontaktoida muita alueen yrityksia. Markkinadatan
perusteella parasta olisi 16ytad tuo ensimmainen asiakas Saksasta, silla maan asia-
kaspotentiaali Mevean ndkokulmasta on huomattavan suuri. Saksalaisen, arvoste-
tun referenssin avulla olisi my6s helpompi saada uusia asiakkaita sekd Saksasta
ettd Yhdysvalloista ja Aasiasta, jotka saattavat olla seuraavia askeleita Mevean

kansainvélistymisessa.

Suositeltu ensisijainen toimintatapa on paikallisen tytaryhtion perustaminen. Pai-
kallinen yhti6 tuo uskottavuutta potentiaalisten asiakkaiden silmissa ja mahdollis-
taa osallistumisen eri tutkimusprojekteihin, joita Saksan valtio tai liittovaltiot ra-
hoittavat suomalaisen Tekesin tapaan. Tutkimusprojektit vahvistaisivat myos ver-
kostoasemaa saksalaisten yritysten silmissa. Paikallisen tytaryhtion perustamis-
kustannukset ovat muutaman tuhannen euron luokkaa vaadittavan oman pdédoman
lisaksi. Saksaan palkattavan tyontekijan, toimistohuoneen ja asunnon vuokran

seka liikkumiskustannusten arvioidaan olevan noin 95 000 euroa vuosittain.

Tutkimuksen tavoitteet tayttyivat ja Mevea sai suositukset kansainvalisen toimin-
nan aloittamiseksi. Tutkimus eteni johdonmukaisesti kansainvalistymisen motiivi-
en ja kansainvélistymismallin tunnistamisesta kohdemaan ja operaatiomuodon
valintaan. Tutkimuksen tuloksena Mevea sai myds 50 potentiaalisen asiakkaan
listan, jota voidaan hyodyntaad asiakaskontaktoinnissa heti kun toiminnot Saksassa
aloitetaan. Tatd diplomityotad voitaneen kayttdd myos Mevean tulevien tyonteki-
joiden perehdytykseen, silla kappaleen 2 kaltaista yleiskatsausta yritykseen, toi-
mialaan ja toimialan kilpailutilanteeseen en ole ndhnyt reilun kolmen vuoden ai-

kana kun olen yrityksessa tyoskennellyt.
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Tutkimuksen tulokset ovat hyvin linjassa aikaisempien kansainvélistymistd, koh-
demarkkinan ja operaatiomuodon valitsemista pk-yrityksen ndkokulmasta kasitel-
leiden tutkimusten kanssa, ja tdmé tutkimus vahvistaa Mevean strategian antamia
suuntaviivoja kansainvalistymisen suhteen. Mevean ndkdkulmasta olisi mielen-
kiintoista tutkia, kuinka tdménkaltaista ainutlaatuista teknologiaa voitaisiin levit-
taa lisensoimalla, minkélaisia muutoksia se vaatisi tuotetarjontaan ja minkélainen

hinnoittelumalli olisi kannattavin.
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LIITEET

Liite 1. Yellow Table 2014. Lista suurimmista maanrakennusalan koneenrakenta-
jista vuonna 2014.



Construction

equipment

Last year/ sales 2013 Share of

Rank Company change Country (USS million) total
1 Caterplllar 1 us 31058 19.0%
2 Komatsu 2 JP 17644 10.8%
3 Volvo Construction Equipment 4 1 SE 8130 5.0%
4 Hitachl Construction Machinery 3 -1 JP 7945 4.9%
5 Liebherr 702 DE 7463 4.6%
6 Terex 8.2 Us 7084 4.3%
7 Zoomlion 6. -1 CN 6103 3.7%
8 Sany 50-3 CN 6078 3.7%
9 John Deere 9 us 5866 3.6%
10 Doosan Infracore 10 KR 5258 3.2%
11 XCMG Construction 1 CN 4646 2.8%
12 JCB 14 2 WK 4217 2.6%
13 Metso Mining and Construction 12 -1 FIN 4077 2.5%
14  Kobelco Construction Machinery 13~ -1 JP 3571 2.2%
15  CNH Industrial 15 IT 3240 2.0%
16  Oshkosh Access Equipment (JLG) 17 1 US 3121 1.9%
17 Hyundal Heavy Industrles 16 -1 KR 3004 1.8%
18  Manitowoc Crane Group 18 us 2506 1.5%
19 Wirtgen Group 19 DE 2311 1.4%
20  Llugong 20 CN 2044 1.3%
21 Atias Copco Construction Technique 21 SE 1865 1.1%
22  Sumitomo Heavy Industries 22 JP 1842 1.1%
23 Shantul 25¢:2 CN 1726 1.1%
24  Tadano 2301 JP 1705 1.0%
25  Manitou 241 FR 1562 1.0%
26  Wacker Neuson 271 DE 1540 0.9%
27 Kubota 30003 JP 1387 0.8%
28  Sandvik Construction 26 -2 SE 1309 0.8%
29 Palfinger 31 .2 AT 1302 0.8%
30 Lonking 28 -2 CN 1220 0.7%
31 Fayat Group 32 FR 1184 0.7%
32 XGMA 29 -3 CN 1140 0.7%
33 Hiab FIN 1117 0.7%
34  Ammann 3301 CH 982 0.6%
35  Astec Industries 341 US 933 0.6%
36 Bauer* 359 -1 DE 844 0.5%
37 Kato Works 3% -1 JP 736 0.5%
38 Bell Equipment 371 ZA 653 0.4%
39  Skyjack 42 3 CA 545 0.3%
40  Merlo 3901 1T 531 0.3%
41 Takeuchl 40 -1 JP 512 0.3%
42 Haulotte Group 442 FR 455 0.3%
43  Alchl 43 JP 452 0.3%
44  Furukawa* 38 -6 JP 451 0.3%
45  Sennebogen DE 420 0.3%
46 Hidromek 46 TR 381 0.2%
47  Sunward 47 CN 343 0.2%
48  Maeda Selsakusho 48 JP 308 0.2%
49 Boart Longyear 41 -8 US 306 0.2%
50 Chenggong 491 CN 244 0.1%
Total 163361

* - fiscal year, ended March 31st 2013 ** - estimate



