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Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kansallisen palveluyrityksen laajentumista 

uusille kansainvälisille markkinoille. Kohdemaana oli Venäjä.  Päähuomio keskittyy 

ylimmän johdon toimiin, heidän rooliinsa laajentumisessa ja kuinka luoda onnistunut 

laajentumisstrategia. Tutkimuksen lähtökohdat poikkeavat perinteisistä 

laajentumistutkimuksista, sillä tässä tutkimuksessa keskitytään yhteen erityiseen 

tapaukseen ja laajentuminen tapahtuu Venäjän riskialttiille markkinoille. Yritys operoi myös 

tuotealan sijaan palvelualalla. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että laajentuminen uudelle markkina-alueelle on laaja ja 

monimutkainen prosessi, jota ei tule väheksyä. Partnerin kanssa toimiminen vähentää 

suoraa riskiä, mutta toisaalta nostaa esiin toisenlaisia haasteita kuten kulttuurien välisiä 

näkemyseroja johtajuuteen tai jokapäiväiseen toimenpiteiden suorittamiseen.  Uudelle 

markkina-alueelle vaaditaan ympäristöön sopiva strategia ja sen luominen entuudestaan 

tuntemattomalle alueelle vaatii uusia valmiuksia. Keskeistä on johtaa aktiivisesti halutun 

strategian toteuttamiseksi muistaen selkeän viestinnän ja realistisen aikataulusuunnittelun. 

Kilpailijoiden analysointia ei saa unohtaa ja sitä pitää toteuttaa jatkuvalla aikataululla. 

Toisin kuin useimmat markkinalaajentumista käsittelevät tutkimukset, tämä tutkimus 

keskittyy ylimmän johdon toimintaan.  
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The goal of this thesis is to look at the challenges that occur as a midsize business training 

company expands to the Russian market. The focus is in top management, their role in the 

expansion and creating successful expansion strategy. Context of this study is somewhat 

special as it combines both unsecure market and rather uncommon service expansion. 

This research was qualitative and data collection method was semi –structured interview 

to top management persons. 

The results of this research indicate that expansion to a new market is challenging and 

rather complicated process. Having a local partner will decrease the risk, but leads to 

communication challenges in leadership as different cultures collide. Building a strategy to 

a new market varies a lot from building similar strategy to a well-known market. For a new 

market expansion strategy it is far more important to be able have enough time for process 

to develop and to be able to communicate planned strategy to all organization members in 

such way that they understand how to perform their daily duties. Ongoing competitor 

analysis and studying their actions cannot be forgotten. 

Rather than a conventional approach that includes analyze of all the parties this thesis 

concentrates purely on top management.  

 



 
 

ALKUSANAT 

Tämän tutkielman saaminen päätökseen oli pitkällinen projekti, joka monista erinäisistä 

syistä venyi paljon pidemmälle kuin aluksi oli tarkoitus. On hienoa viimein saada 

kokonaisuus yksiin kansiin ja siirtyä tätä myötä tiiviimmin työelämän piiriin. 

Työn tekeminen on ollut projekti, jota en ole ennen kokenut ja kaikkine käänteineen se 

vetää vertoja monenlaisille seikkailukirjoille. Venäjän markkinoiden nopea muutos, Krimin 

sota, talouspakotteet ja ruplan romahdus ovat vain jäävuoren huippu globaalissa 

taloudessa, jossa mikään ei ole enää pysyvää. 

Haluan puolestani kiittää Eduhouse Oy:tä mahdollisuudesta toteuttaa tämä 

mielenkiintoinen työ ja samalla mahdollisuudesta työskennellä näin ajankohtaisessa 

tehtävässä. Erityiskiitokset haluan antaa kaikille opettajilleni ja etenkin työn ohjaajalle, joka 

on ymmärtänyt kokemani haasteet. 

Nyt on aika siirtyä uusiin haasteisiin. 

 

Helsingissä 15.12.2014 
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1 Johdanto 

Globaalin talouden ulottuessa myös pohjoiseen Suomeen ovat suomalaisten yritysten 

markkinat olleen viimeisten vuosikymmenten ajan ennennäkemättömässä myllerryksessä. 

Globalisoituneesta taloudesta on ollut menestyviä esimerkkejä kuten Nokia. Toisaalta 

kansainvälisten markkinoiden kasvanut vaikutus on ajanut monia suomalaisyrityksiä 

ahdinkoon ja jopa konkurssiin. Enää ei voida todeta, että vain suuret yritykset 

kansainvälistyvät tai kansainvälistymisen olevan yksi vaihtoehto monien joukossa. 

Nykyään kansainvälistyminen on yhä useammin ainoa tapa pärjätä kiristyvässä 

globaalissa kilpailussa. (Tienari & Meriläinen 2009, 47-48.) 

Kansainvälisen laajentumisen noustessa yhä useampien huulille on entistä useampi yritys 

harkitsemassa laajentumista uusille markkina-alueille. Suunnitelmia on tehty, mutta niiden 

taso ja toteuttamiskelpoisuus vaihtelevat. Jos yritys ei ole tutuilla kotimarkkinoilla tottunut 

epävarmuuteen tai yllättäviin käänteisiin voi kansainvälinen laajentuminen osoittautua 

ylivoimaiseksi esteeksi. (Robinson & Lundstrom 2003, 259.) Onko olemassa keinoja 

epävarmuuden selättämiseen? Entä onko mahdollista rakentaa rauhassa 

laajentumisstrategia, joka välttää yleisimmät kansainvälistymisen karikot? 

Muuttuuko tilanne jos valittu markkina-alue on tunnetusti haastava? Tai onko 

palveluviennin avulla ratkaistavissa monia perinteisiä tuoteviennin karikkoja? 

 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella suomalaisen keskisuuren 

koulutuspalveluyrityksen kansainvälistä laajentumista uuden markkina-alueen osalta. 

Tutkimuksessa keskitytään yrityksen toiminnassa yhteen konseptiin, joka edustaa yhtä 

kohdeyrityksen neljästä liiketoimintayksiköstä. Tarkastelun kohteena oleva niin kutsuttu 

seminaaritoiminta tarjoaa ajankohtaisia liiketoiminnan asiantuntijatehtäviin tarkoitettuja 

puolen päivän pituisia lyhytkoulutuksia. 

Toimialana koulutuspalvelutarjonta on nopeasyklistä. Suomen pienistä markkinoista 

huolimatta markkinoilla toimijat pyrkivät suojelemaan toimintaansa voimakkaasti ja tiedon 

saaminen esimerkiksi tulevista koulutuskonsepteista on haasteellista. Suomessa 

koulutukseen on suhtauduttu pääsääntöisesti positiivisesti. Sen nähdään olevan useasti 

keskeisimpiä tapoja varmistaa kilpailukykyä suhteessa kehittyviin markkinoihin. 
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Lyhytkoulutukset voivat tehokkaasti täydentää rajatun teeman tietämystä. Esimerkiksi 

lakimuutoksen seurauksena yleinen käytäntö tai toimintatapa voi muuttua. 

Suomen koulutusmarkkinoiden haasteena on niiden rajoitettu koko. Yhä useampi 

koulutuksia järjestävä taho on kiinnostunut laajemmista markkinoista, joilla liikevaihtoa 

voisi kasvattaa investoinnin kannalta kohtuullisella aikataululla. Laajentuminen ei 

kuitenkaan ole helppo tai yksinkertainen ratkaisu, vaan liiketoimintakonseptin 

kansainvälinen monistaminen vaatii markkinakartoitusta ja laajamittaista perehtymistä 

yrityksen johdolta. Laajentuminen vaatii panostuksia ja uuden markkina-alueen 

valloitusyritys nähdään taloudellisena riskinä. 

Päädyin itse tähän aiheeseen, sillä olen ollut toimeksiantajallani töissä elokuusta 2012 

lähtien. Päävastuualueenani ovat koulutusten ideointi, suunnittelu sekä 

seminaarimarkkinointitehtävät. Työtehtävä koulutusalan organisaatiossa mahdollistaa 

toiminnan luonteen ymmärtämisen ja se myös osaltaan helpottaa tutkimuksen tekemistä, 

sillä tarkasteltavasta konseptista on ajankohtaista tietoa tarjolla. 

Kun tällaista tutkimusmahdollisuutta tarjottiin pidin sitä kiinnostavana, sillä halusin tehdä 

tutkimuksen jossa on ajankohtainen taloudellinen ilmiö taustalla. Uusien markkinoiden 

löytäminen on haasteellinen sekä moniulotteinen prosessi. Koulutustoiminta on pitkälti 

salattua ja sen sisältöä ei ainakaan Suomen mittakaavassa julkisesti tarkenneta. 

Liikevaihto ja tärkeimmät tunnusluvut ovat julkisesti tarjolla, mutta taustalla olevat 

organisaatiorakenne ja ansaintalogiikka ovat yksityiskohdiltaan epäselviä.  

Toimialan oma hiljainen säätely aiheuttaa tiettyjä haasteita tutkimukselle, etenkin jos 

halutaan verrata kohteena olevan yrityksen toimintaa alan yleiseen käytäntöön. Tämä 

tarkoittaa käytännön tasolla oletuksia ja katseen siirtämistä koulutusalalta yleisiin 

riippumattomiin kaupallisiin perusoletuksiin. Suomessa koulutusalalta on tarjolla huhuja ja 

olettamuksia, joita ei tässä tutkimuksessa voida hyödyntää. 

Keskeisessä osassa on kohdeyrityksen laajentuminen Venäjän markkinoille tammikuussa 

2013, johon keskitytään tässä tutkimuksessa laajamittaisesti. 
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1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää koulutusyrityksen seminaaripalveluiden laajentamista 

uudelle markkina-alueelle ja siihen vaikuttavia strategisia tekijöitä yrityksen johdon 

näkökulmasta. Tutkimusongelmaa tarkastellaan tapauksen kautta. Tapauksessa 

kohdeyritys laajentui Venäjän kasvaville koulutusmarkkinoille. 

Päätutkimuskysymys syventyy kansainvälisen laajentumisen haasteisiin johtajan 

näkökulmasta. 

Miten johtaa koulutuspalvelukonseptin siirtäminen kansainvälisille markkinoille? 

Apututkimuskysymykset pyrkivät täsmentämään ennakoivia toimenpiteitä, jotka liittyvät 

keskeisesti konseptin laajentamiseen sekä sen haasteisiin. 

Miten varmistaa markkinoiden liiketaloudellinen potentiaali? 

Kuinka suunnitella kansainvälistymisprosessin strategia? 

 

1.3  Aikaisempi tutkimus 

Uusien palveluiden ja tuotteiden lanseeraus on nykyisessä liiketoimintaympäristössä 

arkipäivää. Joka ikinen päivä markkinoille tuotetaan jotain uutta, tai yrityksen portfoliota 

laajennetaan uusille markkinoille. Uuden jatkuva tuottaminen ja elinkaariajattelu ovat 

avanneet markkinaraon myös erilaisille konsultti- ja analysointiyrityksille, jotka pyrkivät 

seuraamaan alueittain huimasti kasvavaa uutta tarjontaa. (Schneider 2004, 1-3.) 

Laajamittaisesti 90-luvulla alkanut laajentumiseen keskittyvä tieteellinen tutkimus on ollut 

pääsääntöisesti markkinointiin pohjautuvaa. Siinä on painotettu muun muassa 

onnistuneen lanseerauksen taustalla vaikuttavia tekijöitä. (Hultink & Robben 1999, 543.) 

Laajentuminen on kuitenkin pelkästään lanseerausta laajempi prosessi. Se on ennen 

kaikkea johdon vastuulla ja siinä tulisi ottaa huomioon moninaisia seikkoja. Kaikki kiteytyy 

yrityksen strategiaan, joka on johdon vastuulla ja se sisältää monia irrallisilta tuntuvia osa-

alueita kuten viestintää, seurantaa ja henkilöstön koordinointia. (Salminen 2008, 146-147.) 
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Laajentumista tai sen osana olevaa lanseerausta ovat tutkineet muun muassa Hultink, 

Robben, Guiltinan ja palvelunäkökulmasta Grönroos. Strategian rakentamista ja 

toteuttamista ovat tutkineet muun muassa kansainvälisesti Mintzberg ja Porter. Kotimaista 

tutkimusta aiheesta on muun muassa Tienarilla ja Lohivedellä. Laajemmin strategian 

toteuttamista ovat tutkineet lukuisat tutkijat. Laajentumisen ja strategiatutkimuksen 

yhdistelmä on kuitenkin vähemmän yleinen yhdistelmä.  

Vastaavaa tapaustutkimusta ei ainakaan suoranaisesti ollut tarjolla. Lähimmät tutkimukset 

keskittyvät joko strategiaan tai laajentumiseen tuotemarkkinoille palvelumarkkinoiden 

sijaan. Harvat palvelumarkkinoihin keskittyvät tutkimukset nojaavat konsultointipalveluihin 

ja koulutuspalveluita ei juuri tutkimuksista löydy. Vaikka tuotteiden ja palveluiden erot ovat 

joissain tapauksissa marginaaliset, tuo palvelunäkökulma tutkimukseen jotain uutta ja 

Suomen siirtyessä entistä voimakkaammin palvelutalouteen myös ajankohtaista. Valittua 

näkökulmaa voi sitä pitää myös ajankohtaisena ja ainakin koulutusalalla aikaansa edellä 

olevana. 

Tämä tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, joka pystyy tarjoamaan uutta ja 

toiminnan läheistä tietoa jo ennalta tutkitusta aihepiiristä. Aihepiirin syvällisempi ymmärrys 

auttaa selvittämään taustalla olevia seikkoja ja selventää tutkittavaa tapausta 

(Metsämuuronen 2008, 17). 

 

1.2 Tutkimusmenetelmät ja raportin rakenne 

Tutkimus on toteutettu tunnustettujen tutkimusmetodien avulla. Keskeisinä metodeina ovat 

havainnointi, tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi. Nämä metodit soveltuvat hyvin, kun 

tavoitteena on tutkia yksityiskohtaisesti nimenomaisen kohdeyrityksen toimintaa ja 

taustalla olevia merkitysrakenteita. (Metsämuuronen 2008, 14.) 

Tässä tutkimuksessa käytetty tapaustutkimus on esimerkki tapaustutkimuksesta, joka 

keskittyy yhden rajatun tapauksen erityisyyteen ja monimutkaisuuteen todellisessa 

kontekstissa (Yin 2003, 23). Tapausta tukee omalta osaltaan myös vahva teoria, joka 

pyrkii helpottamaan aineiston analysointia (Eskola & Suonranta 2008, 82). Tämä 

tapaustutkimus pyrkii tapahtuman mahdollisimman hyvään ymmärtämiseen ja tulokset 

eivät ole yleistettäviä. Tapauksesta pyritään saamaan mielenkiintoista tietoa tutkittavasta 
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aiheesta, jolla on arvoa muuhun saman aihepiirin tutkimukseen (Metsämuuronen 2008, 

17-18.) 

Teoriaosio keskittyy strategiakirjallisuuteen ja aihepiirin tieteellisiin artikkeleihin. Empiria on 

puolestaan rakennettu kohdeyrityksen Venäjän laajentumisen ympärille, josta tietoa on 

kerätty haastatteluilla. Haastatteluissa mukana ovat yrityksen toimitusjohtaja, myyntijohtaja 

sekä sisaryrityksen alueellinen myyntijohtaja. Tutkimuksen osana olevat haastattelut ovat 

keskeinen keino päästä lähelle tapausta ja saada siitä tarkkaa tietoa useammasta 

näkökulmasta. Haastattelut auttavat myös hahmottamaan laajentumisen kaltaista 

monimutkaista prosessia. 

Haastattelut rakennettiin hyvien tapojen mukaisesti ja ne olivat puolistrukturoituja. 

Puolistrukturoidulla haastattelulla pyritään selvittämään heikosti tiedostettuja asioita ja 

päästään lähelle arkaa aihetta. Myös teemahaastattelun nimellä kulkevilla haastatteluilla 

pyrittiin pääsemään syvälle päätöksien taustalla olevien syiden taustoille. Haastatteluissa 

hyödynnettiin teemahaastatteluiden mahdollisuutta järjestää haastattelu vapaaseen 

järjestykseen. (Metsämuuronen 2008, 40-41.) 

Tapaustutkimus antaa mahdollisuuden peilata teoriaa yksityiskohtaista empiiristä aineistoa 

kohtaan. Näin voidaan löytää uutta ja tietä raivaavaa tietoa, josta on hyötyä niin 

yksityiskohtaisesti kuin myös laajemmassa tarkastelussa. Tieto on myös luonteeltaan uutta 

ja se auttaa ymmärtämään nimenomaista tapausta paremmin. Tapaustutkimukset ovat 

tunnettuja myös niiden rohkeasta suhtautumisesta uutta ja aiemmin tutkimatonta kohtaan. 

(Gerring 2007, 38-39.) 
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2 Koulutuspalvelukonseptin kansainvälinen laajentuminen 

Ennen kansainvälistä laajentumista yritysten on varmistettava, että tuttujen markkinoiden 

toiminta on uutta laajentumista tukevessa muodossa. Tämä tarkoittaa esimerkiksi 

taloudellista tasapainoa ja myös muut a strategista tukea. (Mihoubi 2011, 11.) Uuden 

toiminnan aloittaminen tyhjästä on yrityksen kuin yrityksen johdolle huomattava haaste. 

Yrityksen johto kuitenkin harvoin saa olla rauhassa ja toteuttaa omaa suunnitelmaa täysin 

irrallaan tietyistä velvoitteista. Esimerkiksi yhteistyökumppanit, kilpailijat ja yhtiön hallitus 

voivat olla eri mieltä toiminnasta. Joissain tapauksessa myös johdon henkilöiden välillä on 

näkemyseroja tai erimielisyyksiä yhteisestä toiminnasta. (Nadler 2004, 25-26.) 

2.1 Keskeiset käsitteet 

 

Strategia 

Strategian tarkka määrittely on perinteisesti moninaista. Yhtenä määritelmänä strategia 

nähdään organisaation toiminnan punaisena lankana sekä kykynä tarjota asiakkaalle 

lisäarvoa organisaation toimenpiteiden seurauksena. (Lindroos & Lohivesi 2004, 28-29.) 

Strategiatyö voidaan jakaa esimerkiksi toimintaympäristön ymmärtämiseen ja myös oman 

organisaation toiminnan ymmärtämiseen. Yhtä kaikki keskeistä on, että strategia koskee 

organisaation kannalta keskeisiä päätöksiä ja toimenpiteitä. (Tienari & Meriläinen 2009, 

124-125.) 

Strategian siirtäminen käytäntöön tai niin kutsuttu implementointi on tutkimusten 

perusteella sen suurin haaste. Monesti suunniteltu strategia ja toteutunut strategia 

poikkeavat toisistaan. Syyt tähän ovat moninaiset. (Raps 2005, 141.) Useimmiten 

päädytään johtopäätökseen, että strategia joko toimii tai sitten se ei toimi. Välimuotoja ei 

suoranaisesti tunnisteta. Haasteet keskittyvät useimmiten puutteelliseen implementointiin 

ja tehottomiin tai kontekstin kannalta puutteellisesti toimiviin prosesseihin. (Getz & Lee 

2011, 303.) 

Palvelu 

Palvelu on määritelty muun muassa asiakkaalle tarjottavaksi ongelmanratkaisuksi. Sen 

yleisiä piirteitä ovat aineettomuus, heterogeenisyys ja prosessimuotoisuus. (Grönroos 

2001, 79-80.) Perinteisesti raskas teollisuus toimi kehittyvien talouksien selkärankana. Nyt 



7 
 

kehitys on muuttunut ja uutta yhteiskuntaa kutsutaan muun muassa palveluyhteiskunnaksi, 

jossa palveluiden määrä on kasvussa ja niiden vaikutus talouteen on keskeinen. Suomi on 

muuntautunut palveluyhteiskunnaksi monien läntisten talouksien tavoin. (Tienari & 

Meriläinen 2009, 46.) 

Palveluiden suurimpia haasteita on niiden tarjoaminen tehokkaasti. Tehokkuus on 

monimutkaista ja sitä ei voida aina kehittää samalla kaavalla, vaan monesti tehokkuuden 

kehittäminen on tapauskohtaista etenkin kun palveluissa on usein mukana muuttaja eli 

asiakas. Tästä syystä esimerkiksi raskaasta teollisuudesta tuttujen tehokkuusmallien 

käyttö palveluyrityksessä ei ole toimivaa. (Grönroos 2001, 248-249.) 

Lanseeraus 

Prosessi, jossa uusi tuote saatetaan menestyneesti markkinoille, tuote säilyy markkinoilla 

ja kestää aikaa (Schneider 2004, 11-12). Strategian näkökulmasta osaprosessin viimeisin 

vaihe, sitä ennen vaaditaan jopa vuosien taustatyötä. Ennen lanseerausta pitää valita 

toimintamalli markkinalaajentumiseen. (Robinson & Lundstrom 2003, 261.) 

Lanseeraus on yksi yksittäinen osa koko laajennusprosessissa. Lanseeraus on tärkeä 

vaihe, mutta laajennuksen muissa osissa on enemmän muuttujia ja yrityksen johdon tulee 

ymmärtää koko laajentumisprosessi, ei vai hetkeä kun palvelu saatetaan markkinoille 

asiakkaiden ulottuville. (Robinson & Lundstrom 2003, 266.) 

Markkinastrategia 

Markkinastrategia keskittyy yhteen liiketoimintaan ja erottuu yrityksen yleisestä 

strategiasta. Markkinastrategia voi mukautua kohdemarkkinoihin ja se on myös läheisessä 

yhteydessä yrityksen harjoittaman kehitystyön kanssa. (Ishikawa & Tsujimoto 2008, 30-

31.) Markkinastrategian valinta on laajentumisen kannalta keskeinen ja toimintaa pitkällä 

aikavälillä ohjaava päätös. Näkemyksiä ja koulukuntia aiheesta on useita. Kaikilla on 

kuitenkin taustalla sama tavoite onnistuneen liiketoiminnan muodossa. (Robinson & 

Lundstrom 2003, 262.) 

Markkinastrategian yhteyteen nousee perinteisesti kaksi termiä. Ne ovat ensimmäiseksi 

ydinosaaminen, johon tulisi keskittyä menestyksen saavuttamiseksi. Tämä taas johtaa 

toiseen eli kilpailuetuun suhteessa muihin markkinoiden toimijoihin, joka onnistuessaan 

mahdollistaa yritykselle kannattavan liiketoiminnan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 66-67.) 
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Kansainvälinen laajentuminen 

Kansainvälinen laajentuminen on muodostunut trendiksi. Kun maailman on sanottu 

pienentyvän, on markkinalaajentuminen helpottunut. Tavoitteena on laajentaa 

asiakaskuntaa ja saavuttaa taloudellista lisäarvoa. Laajentuminen voidaan toteuttaa 

esimerkiksi franschising toimintatavalla tai ulkomaisella tytäryhtiöllä. (Mihoubi 2011, 11.) 

Pelkkä markkinalaajentuminen on vaativa ja suunnittelua vaativa projekti, jota ei voi 

toteuttaa hetkessä. Kansainvälinen laajentuminen nostaa riskejä ja tuo lisähaasteita 

laajentumisen onnistuneeseen toteuttamiseen. (Robinson & Lundstrom 2003, 261.) 

Aiemmin kansainvälinen laajentuminen on ollut yleistä vain suurille kansainvälistä taustaa 

omaaville monikansallisille miljardiyrityksille ja huippuunsa hiotuille fransching-

toimintatapaa noudattaville suuryrityksille. Tilanne on kuitenkin muuttunut globalisaation 

seurauksena ja yhä useampi pienyritys on riippuvainen kansainvälisestä kassavirrasta. 

(Mihoubi 2011, 11.) 

Positiointi 

Liikkeenjohdolle on keskeistä tietää mikä on kohdemarkkinoiden kilpailutilanne. Johto 

pyrkii positioimaan yrityksen tuotteen tai palvelun suhteessa kilpailijoihin, niin että sillä on 

mahdollisuus menestyä. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 224.) Menestyksekäs 

positiointi tarvitsee ennen kaikkea organisaation sisäisen ymmärryksen siitä, mitä omassa 

organisaatiossa tapahtuu. Ennen kuin voidaan implementoida, pitää omat jäsenet 

osallistaa mukaan ja suunnitella vastuut. (Raps 2005 ,145.) 

Positiointi ja markkinoiden tilanteen kartoittaminen on ensisijaisesti johdon vastuulla. Se 

tulee selvittää ennen siirtymistä strategisten yksityiskohtien kuten ennusteiden tai 

ympäristöstä riippuvien päätösten tekemistä. Ympäristön tunteminen ja analysointi on 

keskeisimpiä ylimmän johdon toimenpiteitä, sillä pelkillä veikkauksilla tai puutteellisella 

taustatyöllä on suuri mahdollisuus epäonnistuneeseen liiketoimintaan. (Nadler 2004, 31.) 
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2.2 Laajentuminen 

 

Laajentuminen uusille markkinoille perustuu yleisesti organisaation sisäsyntyiseen 

tarpeeseen kasvaa ja sen avulla luoda taloudellista lisäarvoa. Taloustieteistä tutun 

ajattelumallin mukaan tasainen kasvu tuo taloudellista hyvinvointia ja laajentuminen on 

luontainen tapa myös kasvattaa eroa potentiaalisiin kilpailijoihin. (Robinson & Lundstrom 

2003, 260.)  

Liiketoiminta siirtyy ja muuttuu kaikkinensa globaalimmaksi modernissa taloudessa. Suurin 

osa ajasta käytetään edelleen johtamiseen ja organisointiin, joten niiden arvostus säilyy 

entistä globaalimmassa liiketoimintamaailmassa. (Tienari & Meriläinen 2009, 9.) 

Strategiaan vahvasti sitoutuvat erilaiset analyysit keskittyvät keskeisesti kasvuun ja sen 

menestyksekkääseen löytämiseen. Kasvu tuo turvaa, mahdollistaa liiketoiminnan 

kehittämisen ja oma kasvu on yleensä tehokas keino varautua kiristyvään kilpailuun. 

(Lindroos & Lohivesi 2004, 38-41.) 

Globaalimmaksi muodostunut talous myös kannustaa yrityksiä jatkuvasti seuraamaan 

omien kotimarkkinoiden ulkopuolisia tapahtumia ja sillä tavoin pohtimaan toiminnan 

laajentamista uusille alueille, jossa nähdään liiketoimintaedellytykset vahvistaa toimintaa ja 

tuottaa taloudellista lisäarvoa yritykselle. Laajentuminen vaatii tuekseen selkeän 

laajentumisstrategian, jonka toteuttamiseen vaaditaan erityisen paljon aikaa ja 

keskittymistä. (Robinson & Lundstrom 2003, 259.) 

2.3 Laajentuminen prosessina 

 

Uuden saattamisen markkinoille tulisi pohjautua markkinoiden tarpeeseen ja 

markkinakartoitukseen. Mikäli käytetään olemassa olevaa tuoteportfoliota, tulisi sitä 

kehittää esimerkiksi teknisesti vastaamaan kohdemarkkinoiden vaatimuksia. Valmista 

ratkaisua on harvoin olemassa. Toisaalta liika keskittyminen teknologiaan tai yhteen 

ominaisuuteen voi olla vaarallista. Tärkeää on oppia ymmärtämään kokonaisuutta. 

(Ishikawa & Tsujimoto 2008, 35-36.) 

Tasapainoisessa tilanteessa uuden strategian jalkauttaminen käytäntöön on nähty usein 

liian nopeana prosessina. Se vaatii kuitenkin aikaa ja jo suunnitteluvaiheessa, tulisi 

ymmärtää kuinka pitkä prosessi uuden strategian toimeenpaneminen on. Erityisesti johdon 
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olisi huomioitava realismi aikataulusuunnitelmissa ja varata riittävästi aikaa mahdollisiin 

odottamattomiin sattumuksiin. (Raps 2005, 145.) 

Tuotteen tai palvelun vieminen markkinoille ei pääty sen julkaisuun. Yleisenä 

virheolettamuksena nähdään kaiken olevan valmiina, kun päästään myymään. 

Todellisuudessa pelkkä lanseeraus, joka on osa koko laajentumisprosessia, on jo 

itsessään yksittäinen ja pitkäkestoinen prosessi. (Schneider 2004, 53-54.) Varsinkin kun 

palvelua vietäessä markkinoille joutuu ottamaan osaan palvelukilpailuun, joka on monilla 

aloilla entistä verisempää johtuen rajoitetuista markkinoista ja siitä tosiasiasta, että 

asiakkaat ovat entistä valistuneempia ja sitä kautta myös vaativampia (Grönroos 2001, 

37). 

Päävastuun strategiatyöstä kantaa yrityksen toimiva johto. Sen tehtävänä on luoda puitteet 

toiminnalle ja etukäteen tasapainottaa strategian painopisteet. Erityisen tärkeänä nähdään 

tavoitteiden asettaminen, joka rakennetaan portaittain lyhyelle ja pitkälle aikavälille. 

Yleisenä virheenä ovat turhan vaatimattomat tavoitteet, kovemmat tavoitteet motivoivat 

joukkoa parempaan lopputulokseen vaikkei kaikkia tavoitteita lopulta saavuteta. (Salminen 

2008, 126-127.) Vaikka loppukädessä vastuu on johdon, tulee johdon osallistaa ja jakaa 

projektin kannalta sopivasti vastuuta. Keskijohtoa ja alempia tasoja on informoitava 

tulevasta sekä pyrittävä kertomaan heille seikkaperäisesti omista tavoitteistaan parhaan 

tuloksen saavuttamiseksi. (Raps 142-143.) 

Entistä keskeisempänä johdon tehtävänä on varmistaa organisaation toiminnan sisäinen 

tehokkuus. Se täydentää perinteistä näkökulmaa ulkoisen kilpailukyvyn tärkeydestä. 

Toiminnan siirtyessä globaalissa taloudessa entistä markkinavetoisemmaksi on johdon 

kyettävä varmistamaan, että oma organisaatio toteuttaa näitä kahta aina ennen kaikkia 

muita asioita. Jos ote hapuilee tai näissä näkökulmissa joustetaan, taloudellinen 

tehokkuus kärsii ja tavoite täysipainoisesta liiketoimintayrityksestä karkaa. (Lindroos & 

Lohivesi, 2004.) 

2.4 Kansainvälinen laajentuminen 

Markkinat ovat muuttuneet entistä kilpailullisimmiksi ja talouden merkitys niin yhteiskunnan 

kuin yksittäisen yrityksen osalta on kasvanut. Globaalit markkinat ovat yhtä keskeisempi 

osa suomalaisten yrityksen toimintaa ja 90-luvulla yhtä useampi yritys suuntasi globaaleille 
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markkinoille. Uudet markkinat ovat täynnä mahdollisuuksia, mutta mukana tulee myös 

haasteita etenkin yrityksen johdolle. (Tienari & Meriläinen 2009, 8-9.) 

Laajentumisen taustalla on nykyään lähes aina teknologiset innovaatiot. Ne eivät 

välttämättä ole laajentuvan liiketoimen pääasiallinen tarkoitus tai menetelmä, vaan ne 

lähinnä tukevat muuta toimintaa ja mahdollistavat uuden liiketoiminnan luomisen. 

Teknologia pystyy nopeuttamaan ja tehostamaan liiketoimintaa. Se ei kuitenkaan ole 

yksistään takuu onnistuneen laajentumisen taustalla, vaan suurin mielenkiinto on edelleen 

ihmisten kohdalla. Kehittyminen mahdollistaa uusien johtamismallien käytön osana uutta ja 

kansainvälisempää liiketoimintaa. (Ishikawa & Tsujimoto 2008, 23-24.) 

Pienten ja keskisuurten yritysten etuna on se, että niiden suunnitelmat ja päätökset 

strategian taustalla ovat vähemmän määrämuotoisia. Tämä mahdollistaa strategisen 

johtamisen vuorovaikutuksellisuuden, jossa esimerkiksi yrittäjät ja työntekijät yhdessä 

tekevät valintoja sekä päätöksiä. (Tienari & Meriläinen 2009, 140.) Keskeistä on huomioida 

yrityksen omistajien johtaman ja palkatun johdon väliset erot toiminnassa. Eri taustat 

omaava johto suhtautuu riskien ottamiseen eri tavoin. Oletuksena on se, että yrityksen 

omistava johtaja on valmis laittamaan itsensä likoon, kun hän sijoittaa pääomaa uuteen 

projektiin kuten laajentumiseen. (Souder, Simsek & Johnson 2011, 24-25.) 

Yrityksen siirtyessä entistä globaalimpaan toimintaan tulisi johdon keskittyä entistä 

voimakkaammin ihmisten johtamiseen pelkkien harmaiden prosessien sijaan, sillä ihmiset 

ovat monimutkaisia. Silloin kun mukaan otetaan erilaisia ihmisiä eri historiat omaavista 

taustoista monimutkaisuus kasvaa entisestään. Kun kokonaisuuteen lisätään vielä 

jatkuvasti muuttuva työelämä ja se tosiasia, että ihmiset eivät aina toimi yhteen on johdon 

varmistettava se, että heillä on riittävä kontrolli organisaation tapahtumiin ja mahdollisuus 

ohjata toimintaa kohti yhteistä päämäärää. (Tienari & Meriläinen 2009, 169-170.) 

Kansainvälisessä laajentumisessa on aina kyse reagoinnista muutokseen. Uusi toimija voi 

sotkea vallitsevaa markkinatilannetta ja aiheuttaa muutoksia useammassa markkina-

alueessa yhden päätöksen seurauksena. Markkinoiden jatkuva evoluutio tekee 

laajentumisesta kiinnostavan ja haastavan aihepiirin. (Robinson & Lundstrom 2003, 259.) 

Nykyisessä maailmassa epävarmuus on kaikkialla. Enää ei voi pidättäytyä vanhassa ja 

turvallisessa, vaan myös varmalta tuntuvissa tilanteissa pitää olla valmis reagoimaan ja 

muuttumaan. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 38-39.) 
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Laajentumisen pelätyin haaste on jonkin este tai tapahtuma, joka estää organisaation 

kannalta suunnitelmallisen ja toteutettavissa olevan toiminnan. (Robinson & Lundstrom 

2003, 259.) Uusille markkinoille menemiseen on perinteisesti rakennettu kirjavia teorioita 

esteistä ja haasteista, joita uusi toimija kohtaa ja jotka toimijan tulee voittaa onnistuakseen 

laajentumisessa. Näiden esteiden lisäksi huomio on entistä vahvemmin siirtynyt yleisistä 

esteistä markkinakohtaisiin esteisiin ja kansainvälisen sekä kansallisen toimijan välisiin 

eroihin. Vaikka kansainvälinen toimija voi hallita monenlaisia asioita paremmin, ovat 

kansalliset kilpailijat perinteisesti haastavia päihittää. Kansallisilla toimijoilla on monesti 

pienten paikallisten yksityiskohtien ymmärtämystä ja myös usein pitkäjänteisesti kehitettyjä 

lojaaleja asiakassuhteita. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 111.) 

2.4.1 Laajentuminen osana strategiaa 

Yrityksen omistavan toimitusjohtajan johdolla lähetään yleensä hakemaan ainutkertaista 

mahdollisuutta laajentaa liiketoimintaa ja kasvattaa yrityksen tarjontaa kansainvälisesti. 

Pääsääntöisesti yrityksen johtajalla on vahva henkilökohtainen halu ja kiinnostus kehittää 

yrityksen toimintaa kypsempään vaiheeseen. (Souder, Simsek & Johnson 2012, 27.) 

Strategiaa luotaessa on tärkeintä keskittyä tehokkuuteen. Onnistuneen strategian 

elementit voidaan jakaa esimerkiksi suuntaan, joka toimii tiekarttana. Toisekseen 

rakenteeseen, joka kuvaa kuinka työtä tullaan suorittamaan. Kolmanneksi keskitytään 

ihmisiin ja heidän resursointiin. (Getz & Lee 2011, 304.) Onnistuminen vaatii tuekseen 

selkeän strategian ja jo etukäteen yrityksen on positioitava oma toimintansa suhteessa 

markkinoiden muihin toimijoihin (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 224). 

Jos organisaatiossa on erilaisia ihmisiä, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi taustan tai 

kulttuurin osalta olisi tämä pystyttävä ottamaan huomioon jo strategiaa luotaessa. 

Henkilöstöresurssi on monesti mittaamattoman arvokas ja sen avulla pystytään 

saavuttamaan tuloksia. Tutkimusten perusteella juuri henkilöstöstä on tullut tärkein osa 

strategian implementointia. Erilaisten ihmisten välillä toimiminen edellyttää johdolta 

ammattitaitoa ja johtamisstrategian aktiivista soveltamista. (Raps 2005, 143.) 

Rakennettaessa uutta laajentumisstrategiaa keskitytään yleensä hyvin tiukasti 

organisaatioon ja laajentumisen ulkoisiin tekijöihin. Laajentumisen kannalta olisi kuitenkin 

keskeisempää ymmärtää sisäisten tekijöiden tärkeys. Ne vaikuttavat olennaisesti 

strategian onnistumiseen ja tulee huomata, että sisäisten ja ulkoisten tekijöiden välillä on 
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yhteyksiä toisiinsa. (Robinson & Lundstrom 2003, 259.) Unohtaa ei sovi myöskään 

säätelyä, joka vaikuttaa niin sisäisiin kuin ulkoisiin tekijöihin. Vaikka maailma on kasvavan 

kansainvälisen liiketoiminnan myötä pienenemässä, on ainakin tietyillä alueilla 

lainsäädäntö ja erilaiset määräykset kehittymässä päinvastaiseen suuntaan, eli sääntely 

voi jopa tiukentua. (Mihoubi 2011, 11.) 

Tiivistettynä onnistuneen strategian toimeenpano on kolmen asian hallintaa. Ensiksi tulee 

tietää suunta mihin liiketoiminta on menossa ja mikä on organisaation päällimmäinen 

tavoite. Toiseksi organisaation rakenteen ja toiminnan tulee jatkuvasi tukea strategista 

viitekehystä. Näiden lisäksi henkilöstöresurssi tulee pystyä motivoimaan ja sitouttamaan 

osaksi strategiaa. (Getz & Lee 2011, 304.) Toisaalta laajentumisen yhteydessä on otettava 

huomioon liiketoiminnan muoto. Kirjallisuudessa on todennettu kolme arkkityyppiä, jotka 

ohjaavat laajentumisstrategiatyötä eri suuntiin. Arkkityyppeinä ovat kokonaan yrityksen 

omistuksessa oleva toiminta kuten tytäryritys, toiminnan lisensointi ja/tai yhteisyritys sekä 

vientitoiminta, jossa ulkopuolinen taho hoitaa esimerkiksi jälleenmyynnin. (Robinson & 

Lundstrom 2003, 261.) 

 

2.4.2 Markkinat ja positiointi 

Keskityttäessä strategiaan jää monesti liiketaloudellinen näkökulma sivurooliin. On tärkeää 

muistaa, että pääkilpailustrategia luodaan liiketaloudellisin perustein. Sen tavoitteena on 

löytää sopiva toimintamalli kohdealueelle ja sitä kautta varmistaa taloudellinen kasvu. 

Kilpailustrategia myös kehittyy liiketoiminnan tai palvelun elinkaaren aikana. On keskeistä 

ymmärtää, että lopulta asiakas päättää onko kilpailustrategia onnistunut. Strategiaprosessi 

on siis myös asiakaslähtöinen. (Lindroos & Lohivesi 2004, 186-187.) 
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Kuva 1. SWOT kilpailija-analyysi. (McKehnie, Grant & Katsioloudes 2008, 225.) 

Uutta strategiaa ja markkinoiden tilannetta helpottamaan laaditaan yleensä raportti 

markkinatilanteesta. Raportin tukena käytetään jotain mallia, joista SWOT-malli on yleisin. 

Markkinoilla on yleensä kohtuullisen helppo tunnistaa markkinajohtaja, haastaja, seurailija 

ja marginaalinen toimija. Mallia kannattaa käyttää suuntaa antavana ja pyrkiä itse 

hahmottamaan omaa asemaa markkinoilla. Jokainen markkina-alue on kuitenkin 

ainutlaatuinen. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 224.) Mallien hyödyntämisen 

ohella on yleensä nähty hyviä tuloksia hyvin suunnitellun positioinnin avulla. Kun pystytään 

etukäteen suunnittelemaan yrityksen tarjonta ja ymmärtämään asiakasta voi monia 

haasteita poistaa jo suunnitteluvaiheessa. (Talke & Hultink 2010, 227.) 

Tulee kuitenkin ottaa huomioon, että yleensä yritys ei itse voi päättää asemaa 

markkinoilla. Tai ainakaan markkinoiden hallitsijan asemaa yleisimmin noin 40 % 

markkina-osuudesta ei voi pelkällä päätöksellä saavuttaa. Kokonaisvaltaisempi päätös 

mihin johto voi strategian avulla vaikuttaa, on se mennäänkö markkinaperusteisesti vai 

pyritäänkö kenties muovaamaan markkinoita. Tarpeen vaatiessa voidaan yrittää tarjota 

jotain uutta ja erilaista. Tätä kautta pyritään saavuttaa haluttua osuutta markkinoilla. 

Yleensä markkinajohtaja joutuu toimimaan puolustavan strategian voimin ja muut toimijat 

lähtevät haastamaan eri tason riskeillä. Kilpailijan roolissa yritys saavuttaa markkinoita tai 

napata niitä etenkin vahvalta markkinajohtajalta tai sen suurimmilta haastajilta on yleensä 

vaativa ja pitkäkestoinen projekti, joka vaatii riittävät taloudelliset voimavarat ja hyvin 
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tehdyt taustaselvitykset ennen käytännön toteuttamista. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 

2008, 225-226.) 

Markkinoilta on monesti mahdollista löytää tilaa etenkin jos yritys pystyy tarjoamaan jotain 

uutta, mahdollisesti ennen kokematonta tai tyydyttää tuttua tarvetta eri tavalla. Joskus 

pelkästään innovatiivinen ajattelutapa voi auttaa saavuttamaan halutun markkina-aseman. 

(Ishikawa & Tsujimoto 2008, 156-157.) 

Useimmiten positiointi tehdään vahvasti kilpailuperusteisesti. Vahvimmat kilpailijat 

tunnistetaan ja omaa toimintaa sopeutetaan markkinoihin sopivaksi. Johto harvemmin 

syventyy asiakkaisiin, vaikka juuri asiakkaiden mielessä tehdään ostopäätökset ja jaetaan 

markkinaosuudet. Asiakkaita tulee pystyä ymmärtämään ja tulee käsittää mistä asiakkaat 

saavat arvoa. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 226.) Myös asiakkaiden voiman 

tärkeyteen on keskitytty muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana lähtien Porterin 

kilpailuanalyysistä, joka esitettiin vuonna 1998. Asiakkaiden voima ostopäätöksissä on 

huomattava ja siitä on monenlaisia seuraamuksia. Sitä ei sovi unohtaa tai sivuuttaa 

perusteetta. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 103-105.) 

Varsinainen haaste palveluliiketoimintaa harjoittavalle yritykselle on se, että 

tuotepohjaisessa toiminnassa asiakkaat ovat parhaimmillaan vain juoksevia lukuja jossa 

volyymi ratkaisee. Asiakkaita ei välttämättä ole tarvetta yksilöidä. Palveluliiketoiminnassa 

ja yhä useammassa yritysasiakkaita sisältävässä toiminnassa suhteet asiakkaisiin ovat 

läheisemmät. Tämä myös tarkoittaa niihin vaadittavan panoksia. Heikoin tilanne on 

suuttunut asiakas, jonka kääntäminen takaisin omaksi asiakkaaksi voi vaatia jopa 25-

kertaisen panostuksen tavalliseen uusintamyyntiin nähden. (Grönroos 2001, 345-346.) 

Myös markkinoiden koko ja luonne vaikuttavat yrityksen kiinnostukseen kokeilla 

markkinalaajentumista. Esimerkiksi Venäjää on kritisoitu läpinäkyvyyden puutteesta ja sen 

liiketoimintaympäristön luonteesta. Monet yritykset ovat kuitenkin kiinnostuneita siitä, sillä 

se on ostovoimalla mitattuna maailman kuudenneksi suurin valtio ja se on ollut jatkuvasti 

kasvussa. (Mihoubi 2011, 13.) Oma kasvu puolestaan muodostuu organisaation omasta 

toiminnasta. Taustalla pitää olla halu siirtää luova hulluus kohti menestyvää strategiaa ja 

menestyksen kannalta onnistuneita toimia. (Raps 2005, 145.) 
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2.4.3 Toimintaympäristö ja sen piirteet 

Suomalaisten yritysten on usein ollut vaikea hahmottaa ulkopuolisten kulttuurien haasteita, 

On kyse sitten globalisoituneemmasta kotimaan liiketoiminnasta tai kansainvälisestä 

toiminnasta. (Tienari & Meriläinen 2009, 96-97.) Kehitettäessä uutta liiketoimintaa on 

noussut kolme keskeistä elementtiä esille. Markkinat on tunnettava esimerkiksi markkina-

analyysin avulla, tuotekehitykseen on tarjottava riittävät varat ja henkilöstöresurssit tulee 

mitoittaa tarpeiden mukaisesti. (Ishikawa & Tsujimoto 2008, 144-145.) 

Markkinalaajentumista suunnitteleva yritys tarkastelee yleensä potentiaalista markkina-

aluetta muutamasta näkökulmasta. Tärkeitä ovat muun muassa saatavilla oleva työvoima, 

työvoiman käytös ja kulttuurilliset tekijät. Haasteena on yleensä se, että uudella markkina-

alueella yritys toimii erilaisessa kilpailutilanteessa kuin kotimarkkinoilla. Yrityksen tulisi 

pyrkiä erottautumaan muista kilpailijoista ja ymmärtämään toimintaympäristön tarjoamat 

haasteet. (Robinson & Lundstrom 2003, 266.) 

Erilaiset johtamisen koulukunnat suhtautuvat toimintaympäristöön osana strategian 

suunnittelua eri tavoin. Toiset aloittavan strategian muodostamisen omaan kilpailuetuun 

perustuen kun taas toiset aloittavat suunnittelun aina markkinoiden perusteella. 

Toimintaympäristön ja kilpailijoiden ymmärtäminen ei kuitenkaan ole tuore ajatus, vaan ne 

edustavat kaikista vanhimpia strategian toimenpiteitä jotka jo Sun Tzu teki tunnetuiksi 

sodan johtamisessa. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 89-90.) Toisaalta 

toimintaympäristöt ovat yleensä monimutkaisia. Strategiaa luodessa ne olisi kyettävä 

yksinkertaistamaan, niin että myös organisaation eri tasot ymmärtävät mistä puhutaan. 

Tutkimusten perusteella vain murto-osa työntekijöistä ymmärtää strategiaa ja tämä on 

ehdoton haaste. (Raps 2005, 142.) 

Toimintaympäristön ymmärtäminen vaatii ennustamista. Jotta strategia olisi toimiva, pitäisi 

pystyä ennakoimaan ympäristön piirteiden ohella siellä tapahtuvaa muutosta. Erilaisten 

skenaarioiden käyttö on keskeinen ja looginen tapa suunnitella toimintaa tulevaa varten. 

Alun alkajaan öljyteollisuudesta tutut tulevaisuutta ennakoivat skenaariot ovat yleisiä lähes 

jokaisella toimialalla. Skenaarioiden laatiminen auttaa myös ymmärtämään ja välttämään 

mahdollisia riskejä. (Raspin & Terjesen 2007, 116.) Kansainvälisen laajentumisen osalta 

on pidettävä mielessä, että uuden toiminnan aloittaminen on vaativaa. Monesti yrityksen 

johto jättää keskeisiä seikkoja huomioimatta ja odottaa uusilta markkinoilta vastaavaa 
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menestyä kuin yrityksen kotimarkkinoilla. Toive on kuitenkin useimmiten epärealistinen. 

(Mihoubi 2011, 11.) 

Eri taustan omaavat toimitusjohtajat kokevat myös ympäristön eri tavoin. Historia on 

osoittanut, että yrityksessä työskentelevät toimitusjohtajat ovat valmiita ottamaan 

enemmän riskejä kuin yrityksen omistavat toimitusjohtajat. Yrityksen omistavat 

toimitusjohtajat sen sijaan ymmärtävät yleensä paremmin ympäristön haasteet ja he eivät 

turhaan odota liian nopeita tuloksia, vaan katsovat laajentumista pidemmällä aikavälillä. 

(Souder, Simsek & Johnson 2012, 39.) 

Toimintaympäristöt eroavat toisistaan ja niiden piirteet olisi pystyttävä hahmottamaan. 

Esimerkiksi useimmille länsimaisille yrityksille on itsestään selvää, että tehtyjä sopimuksia 

noudatetaan. Suhde osapuolten välillä perustuu juridisten sopimusten noudattamiseen. 

Kuitenkin monissa maissa sopimus jää taka-alalle ja suhde rakentuu suoraan toiseen 

osapuoleen. On elintärkeää ymmärtää toimintaympäristöä ja sen liiketoimintakulttuuria 

etenkin jos se poikkeaa yrityksen omasta kulttuurista. (Mihoubi 2011, 11.) 

Toimintaympäristöön vaikuttaa myös yrityksen oma rakenne. Yksi jako on toimitusjohtajan 

tausta. Yrittäjävetoinen organisaatio reagoi ympäristöön eri tavoin kuin palkatun johdon 

ohjaama yritys. Toimintaympäristö ei siis ole vaan irrallinen tausta, vaan myös 

organisaation oma toiminta vaikuttaa liiketoimintaan. (Souder, Simsek & Johnson 2012, 

24-25.) 

 

2.5 Laajentumisen sisäiset ja ulkoiset tekijät 

Yleisesti käytetyn jaottelun mukaan laajentumiseen vaikuttavat ulkoiset tekijät ovat 

markkinoiden houkuttelevuus, kilpailuvalmius ja riski. Vähemmän tutkitut sisäiset tekijät 

ovat taas organisaation rakenne, johtamismenetelmät ja yrityskulttuuri. (Robinson & 

Lundstrom 2003, 259.) 
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Kuva 2. Markkinoiden laajentumismalli. (Robinson & Lundstrom 2003, 265.) 

Laajentumista pohdittaessa on tärkeää pystyä valitsemaan oikea toimintarakenne. 

Robinson ja Lundstrom (2003, 264-265.) ovat yhdistäneet laajentumiseen vaikuttavat 

sisäiset ja ulkoiset tekijät osaksi havainnollistavaa mallia, jonka pohjalta voi suunnitella 

oman laajentumisen kannalta edullisen toimintatavan. Toimintatavat suhteutuvat riskin ja 

tuoton väliin. Esimerkkinä toimii riskin vaihtelu omistusasteen mukaisesti. Malli ei kerro 

aukottomasti oikeaa toimintamallia, vaan se toimii suuntaa antavana ja pyrkii erottomaan 

sisäisten ja ulkoisten tekijöiden vaikutukset laajentumiseen.  

Mallin valitseminen on pieni osa itse laajentumista, sillä laajentumisessa suuressa roolissa 

on tulevaisuuden tunteminen ja kyky ennakoida sitä. Perinteisesti 

skenaariolähestymistavoista tai tulevaisuuteen pohjautuvista ylimmän johdon analyyseistä 

on tutkimusten mukaan vähemmän hyötyä huonosti tunnetuilla tai korkean riskin omaavilla 

markkinoilla. Se ei kuitenkaan tarkoita, että ne olisivat turhia vaan päinvastoin. Korkean 
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riskin markkinoissa kaikenlainen pohjatyö ja markkinoiden tulkitseminen on ensiarvoisen 

tärkeää. Yhdessä oikean laajentumismallin kanssa ennakointi toimii tehokkaana 

tukikeinona tavoitteena onnistunut markkinalaajentuminen. (Raspin & Terjesen 2007, 120-

121.) 

Riski taas on yleensä suorassa yhteydessä tuoton olettamaan. Yleensä mahdollisuus 

tuottoihin poikkeaa huomattavasti miten yrityksen johto toimii suhteessa riskiin. 

Organisaation sisäinen tehokkuus mahdollistaa suurempien riskien ottamisen. Tämä taas 

tarkoittaa, että organisaation yksittäiset jäsenet on johdon motivoinnilla onnistuttu 

motivoimaan olemaan tehokkaita ja työskentelemään yhdessä suurempien tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Oikein motivoitu henkilöstö kestää suurempien riskien ottamista. 

(Pretorius & Maritz 2011, 29.) 

On tärkeää pohtia laajentumisen sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä on etenkin silloin jos harkitaan 

toimintaa partnerin kanssa. Yksin toimivalle strategian luonti on perusperiaatteiltaan 

looginen ja askelmainen prosessi, joka pystytään pitkälti räätälöimään oman toiminnan 

pohjalle. Strategian räätälöinti sisältää kaikki toiminnan keskeisimmät perusperiaatteet 

kuten kilpailijoiden tunnistamisen, liiketoimintamuodon valinnan ja asiakkaiden 

arvontuotannon suunnittelun. Monimutkaisimmillaan siinä voi olla mukana myös 

arvontuotantomekanismeja ja keskeisimpiä keinoja tarjonnan erilaistamiseen. Tilanne 

kuitenkin muuttuu haastavammiksi jos yksi tai useampi osapuoli omistaa jo ennestään 

täysin poikkeavia liiketoimintoja. Tällöin strateginen suunnittelu tulee viedä eri tasolle, 

jossa mietitään kokonaisuudessaan oman liiketoimintaportfolion suuntaa ja painotuksia. 

(Nadler 2004, 26.) 

On myös sanottu, että strategia ja sen rakenne kulkevat käsi kädessä. Ilman yhtä ei ole 

toista ja toinen vaikuttaa suoraan toiseen. Tämä taas pitkälti korostaa johdon roolia ja 

johdon laajamittaista vastuuta, sillä johdon tehtävä on rakentaa strategialinjaukset ja 

varmistaa, että valittu toimintamuoto on toiminnan kannalta optimoitu. (Mintzberg, 

Ahlstrand & Lampel 2009, 37-38.) 
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3 Strategia ja johtajuus 

Organisaation rakentaessa jotain uutta on mielenkiinto perinteisesti ainakin johdon 

luomassa strategiassa ja johtajien johtamiskäyttäytymisessä. 

Strategia on jo itsessään monimutkainen aihe. Keskeinen huoli liittyy siihen, että suurin 

osa johtajista ajattelee sitä etupainotteisesti. Suunnitteluun ja suunnitelman teoreettiseen 

vahvistamiseen käytetään suuria voimavaroja. Toisaalta sen alustava jalkauttaminen, 

jokapäiväinen toteuttaminen ja seuranta jätetään jälkipainotteisina lähes olemattomalle 

huomiolle. (Raps 2005, 141.) 

3.1 Strategia laajentumisen taustalla 

 

Nykyisen liiketoimintaympäristön kehittyminen on osoittanut, että johtajan tärkeimpänä 

tehtävänä on toiminnan organisointi ja strategian luominen. Strategiatyö on tärkeää, mutta 

siinä toistuu perinteisesti samat virheet. Kun uusi strategia juhlallisesti julkaistaan, haetaan 

yleensä toimialaa muuttavaa mullistusta ja aukotonta kilpailuetua. Todellisuudessa suurin 

osa tavoitteista jää saavuttamatta, siksi että strategian toimeenpano on puutteellista. (Getz 

& Lee 2011, 303.) 

Strategian haasteena uuden toiminnan kanssa on se, että se luo aina jännitteitä ja uusi 

tapa käsitellä asioita voi tuoda mukanaan hankaluuksia, etenkin jos vanha toimintatapa on 

ollut aiemmin toiminnan yleisenä käytäntönä. Uhkana on se, että jos uutta strategiaa ei 

seurata ja valvota, voidaan ajautua helposti vanhaan toimintamalliin takaisin. (Salminen 

2008, 128.) 

Myös organisaatiomallin tulee tukea uutta toimintamallia. Usein tavattu haaste on se, että 

organisaatio on rakenteeltaan vääränlainen toteuttamaan sovittua strategiaa. Yleisinä 

ongelmina ovat muun muassa kommunikaatio-ongelmat ja väärä tapa toteuttaa tehtäviä 

suhteessa suunnitelmaan. Johdon vastuulla on seurata tilannetta ja tarpeen vaatiessa 

tehdä täsmennyksiä niin organisaation rakenteeseen kuin myös toimintamallin 

jalkauttamiseen alaisille. (Getz & Lee 2011, 304.) 

Uuden strategian kanssa haasteena on saada työntekijät sitoutettua mukaan toimintaan. 

Haasteet painottuvat yleensä muutoksen viestintään ja viestin selkeyteen.  Muutokset 

tulee argumentoida hyvin ja viestiä tulee toistaa tasaisin väliajoin. Johdon on oltava myös 
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yhdenmukaisia mielipiteiden ja toimintamallien kanssa, sillä epäjohdonmukaisuus voi 

johtaa ristiriitoihin ja heikentää lopputulosta. (Salminen 2008, 196.) 

Sitouttamisen ohella on tärkeä ymmärtää markkinoiden tilanne ja mahdollisten 

kilpailijoiden toimet. Vielä nykyään etenkin uutta aluetta valtaavilla toimijoilla on haasteita 

ymmärtää markkinatilannetta ja yleensä kilpailijat jätetään turhan kevyen tarkastelun 

varaan. Palveluliiketoiminnassa tulisi ottaa huomioon myös mahdollisten substituuttien 

tarjonta, sillä esimerkiksi perustarpeet voidaan mahdollisesti toteuttaa usealla eri tavalla ja 

näin markkinatilanne voi kokea muutoksia. (Ishikawa & Tsujimoto 2008, 47.) 

Strategiaprosessia suunniteltaessa yleisenä ongelmana on ajattelun urautuminen. Asiat 

tehdään samalla tapaa kuin aina ennenkin ja uutta tai erilaista toimintatapaa ei helposti 

hyödynnetä. Johdon tulisi pystyä huomioimaan ympäristön tilanne. Johdon olisi myös 

pyrittävä kirkkaaseen ajatteluun. Markkinatilanteen huomioinen, on keskeinen osa 

suunnittelua.  On myös muistettava kilpaillun toimialan jatkuva muutos. Kilpailevien 

yritysten toiminta muuttuu ja heitä ei tule huomioida pelkästään yksittäisen hetken 

päätelmien perusteella. (Lindroos & Lohivesi 2004, 54-55.) 

Perinteisesti ensimmäinen markkinalaajentuminen on suositeltu tehtävän partnerin 

kanssa, sillä tätä kautta on pystytty oppimaan niin kohdemarkkina-alueesta kuin 

yhteistoiminnasta. Yhteisprojektin jälkeen yritys ja se johto ovat kypsempiä oman 

laajentumisstrategian luomiseen. Näin aiemmat kokemukset myös muovaavat johtoa ja 

sen tapaa toimia. Yleensä seuraavilla laajentumiskerroilla ylin johto pystyy tarkemmin 

käsittelemään strategiatyössään keskeiset elementit ja järjestämään ne toiminnan 

kannalta oikein. (Robinson & Lundstrom 2003, 269.) 

3.2 Johdon vastuu ja toimitusjohtajan rooli 

 

Strategian toteuttaminen on ensisijaisesti johdon vastuulla siitäkin huolimatta, että 

onnistumiset ovat yleensä suhteessa 1-3 kymmenestä. Johdon tulee aina kantaa vastuu 

strategian toimeenpanosta ja seurannasta. Johtajan keskeinen rooli on toimeenpanna 

strategialinjauksia. (Lindroos & Lohivesi 2004, 159.) 

Laajentumisen yhteydessä mielenkiinto keskittyy monesti ylimpään johtoon ja 

toimitusjohtajaan. Johdon toiminta kuitenkin poikkeaa kun kyseessä on yrityksen 

ulkopuolelta palkattu toimitusjohtaja tai kun päätökset tekee yrityksen omistava 
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toimitusjohtaja. Näiden kahden johtajatyypin välillä on merkittävä ero siinä kuinka he 

kokevat sijoitetun pääoman riskin. Tämä ero taas yleensä näkyy laajentumisstrategian 

toimeenpanossa ja johdon toimintatavoissa. (Souder, Simsek & Johnson 2012, 24.) 

Keskeisin syy strategian epäonnistumiseen tai mahdollisiin haasteisiin on yleensä 

tehtävien ja vastuiden jakaminen. Suurempi organisaatio kokee erilaisia haasteita ja 

strategian toimeenpano yksittäisten työntekijöiden tehtäviin jää yleensä liian etäiseksi. 

Sekavuus johtaa puolestaan usein erimielisyyksiin organisaation sisällä ja voi sekoittaa 

vanhaa hierarkiaa. Organisaation jäsenille tulisi ennen muutosta opastaa kuinka muutos 

tulee vaikuttamaan heihin ja laatia selkeä suunnitelma yksittäisten työntekijöiden 

työtehtävistä. (Raps 2005, 143.) 

 

 

Kuva 3. Strategiaprosessin viisi keskeistä työvaihetta (Lindroos & Lohivesi 2004, 31.) 

Ja itse strategiaprosessi tulisi nähdä osamuotoisena, jossa edetään vaiheittain ja täten sen 

johtaminen on suoraviivaista eikä poukkoilevaa. Kaikki vaiheet ovat olennaisia ja niillä on 

oma roolinsa prosessissa. Vaikka kyseessä on viisi keskeistä työvaihetta, tulee 

strategiaprosessi nähdä pidemmällä aikavälillä aina uusiutuvana, joten työ ei lopu 

prosessin loppuvaiheessa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 31-32.) 

Laajemman projektin johtaminen vaatii tuekseen kehitysprojekteja. Ne tukevat toimintaa ja 

toimivat itsenäisesti osina luoden kokonaiskuvaa. Kehitysprojektit ovat tärkeitä ja niitä 

tulee tarkastella ainutkertaisina. Liika suoraviivaisuus voi johtaa haasteisiin, etenkin kun 

kehitysprojektien etuna on niiden muunneltavuus. Ne ovat vain harvoin identtisiä 

alkuperäisten suunnitelmien kanssa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 169-171.) 
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Sekä yrityksessä työskentelevä toimitusjohtaja, että yrityksen omistava toimitusjohtaja 

ymmärtävät yleensä vastuunsa. He kuitenkin tarkastelevat laajentumista hyvin erilaisista 

näkökulmista.  Yrityksen omistavalla toimitusjohtajalla on houkutus hyödyntää jo käytössä 

olevia toimintamalleja ja tehdä vain rajoitetusti muutoksia. Tämä voidaan tulkita 

jatkuvuutena ja varallisuuden ylläpitämisenä, mutta toisaalta monesti laajentuminen vaatii 

uutta ajattelua sekä investointeja. (Souder, Simsek & Johnson 2012, 25.) 

 

3.3 Strategian toteutus 

Strategian päämääränä on päästä haluttuihin tavoitteisiin. Johdon vastuu on keskeinen. 

Strategiaan liittyvien asioiden viestiminen nähdään yleisesti haastavana. Se on 

monimutkaista ja vaatii johdolta paneutumista aiheeseen. Monesti yksinkertaistava 

esimerkki auttaa hahmottamaan tarvittavia toimenpiteitä. 

 

Kuva 4. Strategiakuvauksen eteneminen. (Salminen 2008, 79.) 

Esimerkkinä Salminen on hahmotellut pyramidin, jonka huipulla on visio ja sen alapuolella 

päämäärät, strategia, tavoitteet ja toimenpiteet. Pyramidi on rakenteeltaan yksinkertainen, 
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mutta se muistuttaa hyvin esimerkiksi vähemmän strategian parissa työskenteleviä siitä 

mitä tulisi muistaa ottaa huomioon. (Salminen 2008, 78-79.) 

Kuvaus on keskeistä esitellä, sillä strategian perisyntinä on se, että sen toteuttaminen 

käytäntöön jää puutteelliseksi. Monissa suurissa projekteissa on jälkeenpäin nähty suuria 

puutteita toteuttamisessa ja siihen kiinnitetään johdon toimesta erikoisen vähän huomiota. 

(Raps 2005, 141.) Usein strategiasta puhutaan juhlalliseen sävyyn. Sen tausta on 

kuitenkin yksinkertaistettuna kerätä yhteen toimenpiteet ja ajatukset, jotka muokkaavat 

organisaatiosta tehokkaan. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 392.) 

Heikoiksi jäävät tulokset strategian osalta, johtuvat yleensä yksityiskohtien puutteesta ja 

heikosta toteuttamisesta. Jos strategian suunnitteluvaiheessa jätetään asioita 

suurpiirteisiksi tai yksityiskohdiltaan epäselviksi tarkoittaa se toteutusvaiheessa monesti 

ongelmien kerääntymistä ja pahimmillaan vajavaista toteutusta. Toteutettaessa jotain uutta 

on organisaation rakenteen oltava kunnossa tai koko prosessi voi ajautua väärille raiteille. 

(Getz & Lee 2011, 305.) 

Rakenteen ohella toinen tärkeä yksittäinen tekijä on vakaus. Vakaus kulkee käsi kädessä 

ennakoitavuuden kanssa, jotka yhdessä tasapainottavat strategiaa. Toisaalta liika vakaus 

taas ei sovi riskin kanssa yhteen. Yleensä epävarmuus ja riski markkinoilla vaativat 

strategiaa sopeutumaan tilanteeseen. Suurimpana haasteena on se, että suuri vakaus 

harvoin mahdollistaa joustavaa toimintaa. Yleensä strategia on joko vakaa ja ennakoitu tai 

sitten epävakaampi ja enemmän joustava. (Pretorius & Maritz 2011, 25.) 
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Kuva 5. Yhdensuuntainen strategian suunnittelun prosessi. (Nadler 2004, 30.) 

Strategista suunnittelua tukemaan on kehitetty erilaisia malleja, jotka tuovat loogisuutta, 

jatkumoa ja ennustettavuutta toimintaan. Ideana on osoittaa yleisessä tapauksessa 

millaisia asioita tulee strategiaa suunniteltaessa ottaa huomioon. Tässä nimenomaisessa 

mallissa muistutetaan siitä kuinka paljon liikkuvia osia jo pelkässä suunnittelussa on ennen 

toimeenpanoa ja toteutusta. Jos jokin kohdista tuntuu vieraalta, on todennäköistä, että 

jotain kokonaisuuden kannalta olennaista on unohtunut. (Nadler 2004, 30-31.) 

Globalisoitunut talous on tuonut mukaan erilaisia koulukuntia, jotka suhtautuvat 

strategiaan eri näkökulmista. Yhteistä kaikille on kuitenkin käytännön vuorovaikutus, jonka 

onnistuminen globaalin strategian toteuttamisessa on keskeistä. Etenkin pienissä ja 

keskisuurissa yrityksissä toiminta pohjautuu vuorovaikutukseen ja tilanteisiin ajaudutaan 

toisensa jälkeen. (Tienari & Meriläinen 2009, 140.) 

Oli valittu strategia mistä koulukunnasta hyvänsä on ensiarvoisen tärkeää ymmärtää, että 

erilaisia malleja ja suunnitelmia tulisi hyödyntää, sillä yleisesti tutkimus ja suunnittelu 

helpottavat tulevaisuuden ymmärtämistä ja erilaiset mallit valmistavat yritystä kohtaamaan 

strategisten valintojen mahdollisia haasteita. Keskeistä on ymmärtää asia pitkän aikavälin 

kannalta, jossa löydetään haluttu toimintamuoto yritysympäristöön sopivaksi. (Nadler 

2004, 31.) 
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Keskeistä on kuitenkin muistaa, että pelkkä suunnitelma tai johdon yhteisymmärrys 

asioista ovat kaukana tavoitellusta lopputuloksesta. Suunnittelu ja suunnitelman luominen 

ovat monesti jopa helpompia, kuin strategian menestyksekäs toteuttaminen, täysmittainen 

jalkauttaminen ja toistuva pitkäjänteinen seuranta. Lopulta huomio keskittyy johdon tapaan 

ymmärtää oma strategiansa ja viestiä se alaisilleen riittävän yksikertaisesti, mutta silti 

kattavasti ja motivoivasti. Ja viimeiseksi suorittavat työntekijät omalla työpanoksellaan 

näyttävät miten uusi ja yhdessä toteutettu strategia todella onnistuu. (Getz & Lee 2011, 

303-304.) 

3.4 Ennakoiminen osana strategiatyötä 

Strategian laatijan yleisenä haasteena on se, että on tekijöitä joita hän ei pysty 

hallitsemaan. Näihin haasteisiin on monia erilaisia ratkaisumalleja. Yleisimmin käytetty ja 

monipuolisiin toimintoihin soveltuva on ennakoiminen skenaarioiden avulla. Skenaarioiden 

avulla pyritään ennakoimaan markkinoihin vaikuttavia tekijöitä ja tekemään päätöksiä 

niiden pohjalta. (Raspin & Terjesen 2007, 117.) 

 

Kuva 6. Skenaariosuunnitteluprosessi. (Raspin & Terjesen 2007, 117.) 

Skenaarioiden avulla ennakoiminen nähdään monesti kaikista haastavimpana 

ennustamisen muotona, jota sovelletaan kun suurista summista ja massiivisista 

liiketoimintaprojekteista on kyse. Perinteisesti skenaarioiden käyttö soveltuu toimintaan, 

jossa on yksi tai useampi seuraavista ehdoista täyttyy, suuret investoinnit, pitkä 

tuotekehitysprosessi ja korkean riskin liiketoiminta. Tämä malli auttaa hahmottamaan 

skenaariosuunnittelun perusteet askel askeleelta. (Raspin & Terjesen 2007, 117-118.) 

Ennakoinnin ja tulevaisuuden pohtimisen tärkeyttä korostaa se, että nykyisessä 

taloudessa muutokset voivat olla nopeita ja dramaattisia. Markkinat ovat myös entistä 

epävarmempia ja rakenteeltaan monimutkaisia. Näiden seikkojen vuoksi johdon olisi 

pystyttävä käsittelemään vähintään lyhyen aikavälin ennusteita varmistaakseen toiminnan 

jatkumon ja reagoitava tarpeen niin vaatiessa. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 234.) 
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Jopa itse ennakointia tai siinä käytettyä yksittäistä menetelmää tärkeämpää on saada 

johto ymmärtämään ympäristön tarkastelun tärkeys. Ennakointi ja muuttuviin tilanteisiin 

varautuminen voivat olla kriittisiä tekijöitä menestyneen ja heikosti menestyvän strategian 

välillä. Ennen kaikkea on kyseessä sitten mikä tahansa ennakointiin käytetty menetelmä 

on niiden tarkasteleminen yleensä investoidun ajan arvoista. (Raspin & Terjesen 2007, 

120.) 

Haastavilla markkinoilla toimivan on tunnistettava markkinoiden yleinen tilanne. Tärkeää 

olisi nähdä myös kilpailijat ja pyrkiä hahmottamaan heidän asema markkinoilla. Johdon 

kannalta haasteena on se, että informaatiotulvassa pitäisi tunnistaa toiminnan kannalta 

keskeiset tiedot ja sivuuttaa ylimääräinen informaatio. Yleensä markkinoiden 

ymmärtäminen vaatii tuekseen erilaisia työnkaluja kuten ennusteita ja 

markkinatutkimuksia. Tämän lisäksi tarvitaan myös runsasta toimialakohtaista osaamista. 

(McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 226.) 

Suurimpana haasteena on välttää väärän strategian laatiminen. Se vaatii toistuvaa 

perehtymistä kohdemarkkinoihin ja ennen kaikkea myös pienten päätösten tekemistä 

oikein. Toisin kuin yleisesti oletetaan, strategia ei epäonnistu suurten linjojen ollessa 

pielessä, vaan kun pienet ja väärät päätökset kertaantuvat. Toistuvista pienistä virheistä 

kertyy suuri epäsuhta ja lopulta todennäköinen epäonnistuminen. (Mintzberg, Ahlstrand & 

Lampel 2009, 237.) 

 

3.5 Johtajuus 

Strategian ohella johtajuutta voi halutessa tarkastella myös institutionaalisena käytäntönä 

ja dialogina. Organisaatiossa olevat yksilöt eivät voit tehdä johtajuutta koskevia tulkintoja 

tyhjästä, vaan heidän tausta vaikuttaa tulkintoihin. Johtajuuden haaste on se, että se 

rakentuu erilaisissa kulttuureissa eri tavoin. Monimutkaisemmaksi asian tekee, se että yksi 

ja sama käytäntö voi näyttää toisen kulttuurin näkökulmasta täysin erilaiselta. Näin ollen 

eri kulttuureissa voi olla erilainen oletus sille millainen on hyvä tai onnistunut johtaja. 

(Tienari & Meriläinen 2009, 143-144.) 

Johtajuus nähdään nykyisin pelkkää vanhakantaista johtamista monipuolisempana ja tätä 

kautta myös haastavampana, sillä tavoitteena on varmistaa että ihmisten välinen toiminta 

on mutkatonta ja vie haluttuun suuntaan. Menestyksekäs johtajuus vaatii nykyään paljon 
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muutakin kuin pelkkää karismaa, vaan johtajalla täytyy olla myös kyky motivoida ja hallita 

muita ihmisiä yhteisten etujen näkökulmasta. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2006, 257-

258.) 

Käsi kädessä johtajuuden kanssa kulkee tieto. Tietoa arvostetaan entistä voimakkaammin 

ja kiinnostus esimerkiksi tietojohtamista kohtaan on ollut voimakkaassa kasvussa. Monesti 

liiketaloudellinen etulyöntiasema perustuu taitavaan tietomäärän käsittelyyn, tietoteknisiin 

innovaatioihin ja näitä tukevaan älykkääseen johtajuuteen. Alaisia on puolestaan haastava 

motivoida, sillä laajojen tietoverkkojen yleistyessä pitää esimiesten pystyä vakuuttamaan 

oman asemansa pätevyys osoittamalla olevansa taitavia suurten informaatiovirtojen 

kanssa. Kärjistetysti voi sanoa, että esimiehen on tehtävä oikeita päätelmiä 

tiedonmurusten perusteella ja näin vakuutettava alaisilleen, että heidän asema on ansaittu 

taidolla käsitellä liiketoiminnan kannalta keskeisiä tietoja. (Nam Nguyen & Mohamed 2011, 

208.) 

Useampaa kulttuuria yhdistelevissä liiketoiminnoissa mielenkiinto siirtyy johtajan 

luonteenpiirteistä heidän käyttäytymiseen. Tässä taustalla on perusolettamuksena, se että 

menestyksekäs johtaminen sisältää tiettyjä elementtejä, joita toimintaan sisällyttämällä 

saavutetaan liiketaloudellista menestystä ikään kuin reseptin mukaisesti. (Tienari & 

Meriläinen 2009, 153-154.) Johtajuuden erilaisia malleja opetetaan pääsääntöiseksi siksi, 

etteivät ihmiset toimisi sattuman varaisesti. Johtajuus on kuitenkin vahvasti 

vuorovaikutteista toimintaa ja johtajan on pystyttävä muodostamaan vahva vuorovaikutus 

johdettaviin. Jos se puuttuu tai rakoilee ongelmia yleensä seuraa. Toisaalta myös alaiset 

ovat vaikuttajia, jos heille annetaan se mahdollisuus. (Lämsä & Hautala 2005, 206.) 

Tärkeää on myös huomata erot erilaisten yritysten välillä. Pienissä ja keskisuurissa 

yrityksissä päätöksiä tehdään vähemmän määrämuotoisesti ja strateginen johtaminen on 

enemmän vain vuorovaikutusta, joka ohjaa päätöksistä toiseen. Kun mennään 

pörssiyrityksiin tai osuuskuntiin koko strategia on erilainen, joten jo luotu pohja kaivatulle 

johtajuudelle on erilainen. (Tienari & Meriläinen 2009, 140-141.) 

Johtajuuden suurimpia haasteita globalisoituneessa maailmassa on se, että 

kansainvälistyminen on tuonut mukanaan uudenlaista epävarmuutta, joka vaikuttaa 

suoraan johtajuuteen. Alaisten sitouttaminen on entistä vaikeampaa ja johdon kyky 

hahmottaa pitkän aikavälin haasteita on vaikeutunut. (Tienari & Meriläinen 2009, 141-142.) 

Johtajuuden oheen on tullut myös erilaisia, toimintaa ohjaavia käsitteitä kuten 
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arvojohtajuus ja sen merkitys on ollut kasvussa etenkin suurissa yrityksissä, joissa 

hallituksen ja toimitusjohtajan välillä on ollut perinteisesti lähtökohtaisesti merkittäviä eroja. 

(Nadler 2004, 28-19.) 

Tämän lisäksi koko johtajuuden koetaan nykyään olevan murroksessa, sillä entisestään 

hektisempi arki, monipuolisemmat työtehtävät ja tietotekniikan kasvava rooli muovaavat 

organisaatiota symbolisempaan suuntaan. Kehittynyt maailma pakottaa myös johtajia 

murrokseen ja arvioimaan omaa osaamistaan sekä käytettäviä toimenpiteitä. Johtajuus on 

muuttunut entistä vaativammaksi. (Lämsä & Hautala 2005, 253-255.)  

Johtajan kokonaisvaltainen toiminta on myös kokenut suuria muutoksia. Nyt yrityksen 

johdon tulee hallita niin ihmisten kuin asioiden johtamista, strategian luomista ja 

kehittämistä. Entisestään korostunut on kulttuurien välisten erojen hallinta ja kasvava 

pulssimainen epävarmuus. Perinteinen ajattelu, jossa johtajuudessa valitaan yksi haluttu 

linja ja toimitaan sen mukaisesti, on auttamattoman vanhentunut uuden ajan 

liiketoimintaympäristöissä. Nyt menestyvien johtajien on oltava ympäristöjen erot tuntevia 

moniottelijoita, joiden on hallittava erilaisia johtamistyylejä ja diagnostisoitava yllättäen 

eteen saapuvia johtamistilanteiden lähes lääkäreiden analyyttisen päättelyn tavoin. 

(Johnson 1992, 29.) 

Eräs suurimmista johtajuuden vaatimista muutoksista on kyky kohdata erilaisia ihmisiä ja 

kotimarkkinoista poikkeavia kulttuureita. Ennusteiden mukaan tämä tulee tarkoittamaan 

yhä useammalle yritykselle mahdollisuutta toimia kansainvälisessä ympäristössä ja ajan 

myötä se tulee koskemaan kaikenlaisia toimijoita eikä vain kansainvälistyneitä 

suuryrityksiä kuten aiemmin. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2006, 297-298.) 

3.6 Johtajuus ja kulttuuri 

 

Monessa yhteydessä on korostettu, että johtajuuden tärkeys on kasvanut entisestään 

monikulttuurisemmiksi muuttuneen liiketoiminnan myötä. Nykyään kulttuurien erot ja niistä 

aiheutuvat haasteet ovat yhtä tärkeitä kuin väärin suunniteltu strategia tai puutteet 

yrityksen tarjonnassa. Keskeistä on myös ymmärtää, että sinänsä homogeeniset 

organisaatiot voivat kokea kulttuurisia haasteita jos organisaatiokulttuuri ei sovi 

organisaation toimintaan. Toisaalta taas jos jäsenet tulevat eri sijainneista ja erilaisista 

kulttuureista voivat erot olla jo lähtökohtaisesti entistä suurempia. (Johnson 1992, 29.) 
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Kulttuurit ovat monisyisiä ja ne vaikuttavat yleisesti tunnustettuihin toimintatapoihin sekä 

yksilöiden henkilökohtaiseen toimintaan. Esimerkiksi erot ajallisessa orientaatiossa ja 

yksilöllisyyden korostamisessa johtavat helposti erilaisiin näkemyksiin yhdestä ja samasta 

asiasta. Myös yksiöllisyydessä on eroja, sillä joissain kulttuureissa pyritään 

voimakkaaseen johtajuuteen, jossa esimerkiksi alistaminen on yleistä. (Vanhala, 

Laukkanen & Koskinen 2006, 294-295.) 

Yrityksen oman organisaatiokulttuurin ensisijainen tavoite on varmistaa, se että 

työntekijöiden mahdollisuus tehdä johdon kannalta haluttuja tehtäviä voidaan suorittaa 

oman henkilöstön resurssein ja omassa työympäristössä. Yhteiset sopimukset ja yleisesti 

hyväksytty toimintatapa mahdollistaa toiminnan sopeuttamisen ympäristön haasteiden 

mukaisesti. Parhaimmillaan toimivan organisaation ja yhtenäisen organisaatiokulttuurin 

avulla voidaan sopeutua nopeasti muuttuvaan liiketoimintaympäristöön. (Nam Nguyen & 

Mohamed 2011, 209.) 

Yleinen suhteissa rakentuvan johtajuuden yhdessä tunnistettava piirre on se, että monesti 

esimerkiksi suomalaiset arvostavat itseään ja omaa kulttuuriaan, kun taas muista 

kansalaisuuksista nähdään yleensä kielteisempi kuva. Tällainen ajattelu toimii myös 

toisinpäin ja on omiaan sotkemaan sinänsä tasapainoista tilannetta. (Tienari & Meriläinen 

2009, 145-146.) Toisaalta taas erilaiset suhteet ovat kansainvälisessä toiminnassa kuin 

kivijalka. Tietyissä kulttuureissa kuten Venäjällä suhteisiin luotetaan jopa kirjallisia 

sopimuksia tai lakia enemmän. Jos toinen osapuoli on hyvä ystävä, on se lainsäädäntöä 

suurempi asia, kun taas läntiset yritykset tarkastelevat suhteita ensisijaisesti solmittujen 

sopimusten kautta. (Mihoubi 2011, 11.) 

Tutkimukset esittävät, että johdon tulisi sopeuttaa toimintaa tilanteen mukaisesti ja kehittää 

näin omaa johtajuuttaan. Tämä tapahtuu vahvistamalla toiminnan kannalta keskeiseksi 

osoittautuneita piirteitä ja täten saavuttaa yksilöiden riittävän korkea luottamus. (Nam 

Ngueyn & Mohamed 2011, 218.) Kansainvälistyminen ja kulttuurit esiintyvät haastavasti 

yhdessä kahdessa eri merkityksessä. Joko toimintaa siirretään alueille, joiden kulttuuri on 

omalle yritykselle tuntematon. Tai johtamisteoriat ja opit pyritään siirtämään sellaisenaan 

eri kulttuuriin, jossa ne eivät suoraan toimi. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2006, 294.) 

Onnistunut viestintä on myös aivan keskeisimpiä keinoja osana onnistunutta johtajuutta ja 

esimerkiksi strategian toteuttamista. Viestintä on erilaista eri kulttuureissa ja voi aiheuttaa 

hankalia tilanteita, jos osapuolet eivät ymmärrä toisiaan tai yhteiset tavoitteet on sovittu 
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sekavasti. (Getz & Lee 2011, 307.) Keskeinen viestintään ja sen toimivuuteen vaikuttava 

tekijä on johdon fyysinen näkyminen organisaation suorittavien työntekijöiden edessä. 

Tilanne on erilainen eri kulttuureissa, mutta pääsääntönä riittävä ja aktiivinen fyysinen 

läsnäolo tuo vakautta ja parantaa viestinnän tehoa. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2006 

294-295.) 
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4 Tutkimuksen suorittaminen 

Tässä kappaleessa kerrotaan miten tämä tutkimus toteutettiin ja esitellään kuinka tietoa 

kerättiin. Aluksi käsitellään käytettyä tutkimusmenetelmää. Tämän jälkeen tarkennetaan 

otosta, perehdytään haastatteluun sekä lopuksi arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja 

validiteettia. 

4.1 Tutkimusmenetelmä 

 

Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. 

Se pystyy tarjoamaan monipuolisen kuvan aineistosta ja tutkijalle annetaan hyvä 

mahdollisuus pohtia laajalti tutkittavaa aihetta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään 

etsimään totuutta ja tutkija nähdään tutkimuksen keskeisenä tutkimusvälineenä (Eskola & 

Suonranta 2008, 210.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritään analysoimaan kokonaisuutta 

ja vuosien saatossa laadullisessa tutkimuksessa on menty entistä syvemmälle aineiston 

analyysissä (Tuomi & Sarajärvi 2006, 70). 

Materiaalia on kerätty hyvien laadullisten tapojen mukaisesti. Haastattelumateriaalia on 

pyritty hankkimaan tapaus huomioon ottaen riittävä määrä. (Eskola & Suonranta 2008, 62-

63.) Kaikki kerätty materiaali litteroitiin hyvän tavan mukaisesti. Toisin kuin yleisesti on 

tapana, tässä tutkimuksessa materiaali kerättiin pääsääntöisesti ennen analyysin 

kirjoittamista. (Metsämuuronen 2008, 48.) Laadullisessa tutkimuksessa haastatteluiden 

yhteydessä on tiettyä kaksisuuntaisuutta. Haastattelijan tulisi ymmärtää haastateltavaa ja 

puolestaan haastateltavan tulisi ymmärtää haastattelijaa. Kaksisuuntaisuus on haaste, 

mutta tutkimuksen kannalta monesti myös mahdollisuus. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 70-71.) 

Haastatteluissa haastattelija on pyrkinyt pidättymään mahdollisista ennakko-oletuksista ja 

täten varmistamaan aineiston oikeellisen analyysin. Tilannetta helpotti laaja ja runsaitakin 

eroavaisuuksia sisältänyt materiaali. (Metsämuuronen 2008, 47.) Niin haastatteluita kuin 

myös koko tutkimusta suunniteltaessa on pyritty muistamaan, että pelkkä metodin käyttö ei 

tee tutkimusta, vaan riittävä materiaali ja onnistunut ilmiön tarkastelu johtavat lopulta 

onnistuneeseen tutkimukseen (Tuomi & Sarajärvi 2006, 18-19). 

Tämä tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena kohdeyritykselle. Kyseessä on empiirinen 

ja monenlaista tietoa sisältävä tutkimus, joka syventyy yhden tapauksen erityisyyteen. 
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Tutkimuksessa on pyritty rajaamaan tapausta mahdollisimman hyvin ja täten tarjoamaan 

onnistuneen tutkimuksen. Kyseessä on toiminnallinen tutkimus, joka on myös ominaista 

tapaustutkimuksille. (Metsämuuronen 2008, 16-17.) 

4.2 Aineiston kerääminen 

 

Aineistoa on hankittu pääsääntöisesti yleisillä tiedonkeräysmenetelmillä kuten 

haastatteluilla. Niiden ohessa on käytetty erilaisia dokumentteja, kuten tilastotietoa. Vaikka 

haastatteluita on joissain tapauksissa kritisoitu, on kritiikki rajoittunut metodologiselle 

tasolle ja kritiikkiä vastaan on tämäkin tutkimus suoritettu pyrkimällä objektiivisuuteen ja 

riittävään ammattitaitoon. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 73-74.) 

Tässäkin tapaustutkimuksessa pyritään kerätystä materiaalista saamaan kuvailevan 

materiaalin arkisto, josta taas voidaan tehdä erityyppisiä ja hyödyllisiä tulkintoja 

(Metsämuuronen 2008, 16-17). 

Tutkimuksen haasteena oli aineiston kattavuus etenkin haastatteluiden osalta. Yleensä 

kattavaa materiaalia pidentää optimaalisena ja tässä tutkimuksessa pyrittiin 

mahdollisimman kattavaan materiaaliin tapaus huomioiden. Tapauksen johdosta 

haastattelut keskittyivät vain muutamaan henkilöön ja tästä syystä tulokset eivät ole 

yleistettäviä. (Eskola & Suonranta 2008, 61-62.) 

Tutkimusta suunniteltaessa kartoitettiin kaikki erilaiset haastattelutyypit ja tehtiin niiden 

pohjalta valinta. Tavoitteena oli löytää tämän tutkimuksen kannalta optimaalinen 

haastattelukeino, jolla saataisiin mahdollisimman kattava materiaali vain muutamasta 

haastateltavasta. (Eskola & Suonranta 2008, 86-87.) 

Tutkimuksen suunnittelussa näkyi myös se, että kyseessä on tapaustutkimus. 

Haastatteluiden osalta pyrittiin saamaan keskeistä lisätietoa tapauksesta. Tutkimuksen 

kannalta on tärkeää, että tapaustutkimukset ovat tunnustettuja keskeisiksi laadullisen 

metodologian tiedonhankinnan strategioiksi. (Metsämuuronen 2008, 17-18.) Olennaista oli 

myös muistaa kaikessa materiaalin keräämisessä, että kyseessä on kokonaisuus. Tässä 

yhteydessä kokonaisuudella tarkoitetaan, sitä että esimerkiksi tutkimuksen luotettavuutta 

tulee pohtia monesta näkökulmasta tai että ongelmia voi lähestyä monesta erilaisesta 

näkökulmasta. Esimerkiksi käytännönläheinen tai voimakkaan teoreettinen lähestyminen 

muovaavat tutkimusta eri suuntiin. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 70-71.) 
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Tapaustutkimus tukee myös aineiston kokoa, joka on osaltaan rajoittunut tutkittavaan 

tapaukseen. Laadulliset tutkimukset eivät pyri tilastolliseen yleistettävyyteen vaan pyritään 

kuvaamaan tiettyä tapahtumaa, josta halutaan tehdä tarkempi tulkinta. (Eskola & 

Suonranta 2008, 61.) 

4.3 Haastattelut 

 

Tutkimuksen empiirisen osion materiaalin pääasiallisena hankintamenetelmänä toimivat 

puolistrukturoidut haastattelut. Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2013, kun projektin 

alkamisesta oli kulunut useampi kuukausi aikaa. Tutkielman kirjoitushetkellä suuria 

muutoksia kehityksessä ei ollut tapahtunut. 

Haastateltavina olivat Eduhouse Oy:stä toimitusjohtaja Jukka Vento ja myyntijohtaja Janne 

Leinonen. Awara Groupista haastateltavana oli Suomen myyntiedustaja Helena Malinen. 

Kaikki haastateltavat olivat aktiivisesti mukana laajentumisprojektissa. Jokaiselle 

haastateltavalle suoritettiin henkilökohtainen haastattelu, eli haastatteluita oli lopulta kolme 

kappaletta. 

Haastattelut olivat mahdollisimman suunnitelmallisia ja niissä oli päämääränä hakea 

yksityiskohtaista tietoa tutkitusta tapauksesta. Tärkeinä arvoina haastattelijalle ovat olleet 

motivointi, osapuolten välinen vuorovaikutus ja luottamuksellisuus. (Metsämuuronen 2008, 

39.) Tekniikan etuja ovat muun muassa joustavuus, jota hyödynnettiin haastatteluiden 

aikataulutuksessa ja mahdollisuudessa antaa vastaajille riittävästi aikaa pohtia heidän 

vastauksia sekä tarpeen vaatiessa täydentää niitä kesken haastattelun (Tuomi & Sarajärvi 

2006, 75). 

Optimaalisten tulosten kannalta haastatteluita olisi voinut olla myös enemmän, mutta 

kyseinen tapaus keskittyi niin voimakkaasti haastateltavien toimintaan ja heidän 

päätöksentekoon, että muut haastateltavat olisivat tuntuneet kokonaisuus huomioiden 

ylimääräisiltä. Tutkimuksessa haluttiin päästä lähelle johtoa ja päätöksentekoa, joten 

toimitusjohtajan ja kahden myynnistä vastuullisen saaminen mukaan oli tapauksen koko 

huomioiden looginen ratkaisu. Keskeistä on huomioida molempien yhtiöiden koot, 

kyseessä ovat liikevaihtojen perusteella analysoitaessa pieni ja keskisuuri yritys. 

Molemmat tahot operoivat muutaman miljoonan euron vuosittaisella liikevaihdolla. 
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Haastattelut suunniteltiin etukäteen ja haastateltaville annettiin mahdollisuus tutustua 

kysymyksiin. Tavoitteena oli antaa jokaiselle haastateltavalle tasa-arvoinen tilaisuus kertoa 

omista kokemuksista ja tuntemuksista projektiin liittyen. Tila ja ajankohta valittiin 

haastateltavien kannalta sopiviksi, niin että haastateltavat pystyivät rauhassa vastaamaan 

ja pohtimaan vastauksiaan tarpeen niin vaatiessa. 

Haastatteluissa haluttiin hankkia haastateltavien luottamus. Haastattelut yritettiin järjestää 

sosiaalisiksi vuorovaikutustilanteiksi ja haastavissa tilanteissa pyrittiin haastateltavia 

avustamaan. Kaikki haastattelut nauhoitettiin hyvässä yhteisymmärryksessä. (Eskola & 

Suonranta 2008, 93-94.) Osallistujat pyrittiin orientoimaan haastatteluun mahdollisimman 

hyvin ja heihin oltiin etukäteen yhteydessä (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24-25). 

Haastatteluiden osalta on monenlaisia näkemyksiä, kuinka se tulisi toteuttaa. Yhtenä 

suuntauksena on ollut aktiivisten haastatteluiden toteuttaminen, joissa haastateltavaa ei 

turhaan ohjailla ja pyritä vakiomuotoisiin vastauksiin. Vaan pyritään kannustamaan 

aktiiviseen vastaajaan, joka toimii yhteistyössä aktiivisen haastattelijan parina luoden 

syvempää vuorovaikutusta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 200-201.) Tällainen tyyli olisi ollut 

kiinnostavaa runsaita mielipiteitä herättäneessä tapaustutkimuksen aiheessa, mutta sen 

hyödyntäminen olisi todennäköisesti johtanut turhan sekavaan materiaaliin, sillä 

käsiteltäviä aihealueita oli jo nyt tutkimuksen kannalta runsaasti. 

Teemahaastatteluiden tavoitteena oli tähdätä systemaattisen tiedon hankintaan. 

Kysymysrungot suunniteltiin hyvissä ajoin ja ne viimeisteltiin juuri ennen haastatteluita. 

Haastattelut tehtiin hyvien tapojen mukaan noudattaen luottamuksellisuutta ja niissä 

korostettiin vuorovaikutuksellisuutta. Päätavoitteena oli saada lisää yksityiskohtaista tietoa 

tutkittavasta ilmiöstä ja haastateltavien ammatilliset näkökulmat projektiin. 

(Metsämuuronen 2008, 38-39.) 

Valittu haastattelumenetelmä helpotti haastatteluiden järjestämistä ja aiheista toisiin 

siirtyminen toi kaivattua jatkumoa. Tutkittavan ilmiön ollessa laaja oli ensiarvoista pysyä 

tutkittavissa teemoissa ja täten etukäteen tiukasti rajatut teemat helpottivat haluttujen 

aiheiden käsittelyä. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 78-79.) Haastattelussa pyrittiin myös 

korostamaan haastattelun päämäärää, eli tiedon saamista tutkittavasta tapauksesta. Roolit 

pyrittiin tekemään selviksi haastattelun alussa ja vastaajia kunnioitettiin asiaan kuuluvalla 

tavalla samalla kannustaen kertomaan mahdollisimman totuudenmukaisia ja heidän 
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näkökulmastaan tutkimukseen liittyviä yksityiskohtia tapahtumista. (Ruusuvuori & Tiittula 

2005, 22-23.) 

 

4.4 Haastatteluiden analyysi 

Tutkimuksen toteutusta helpotti se, että tutkijalla on kohtalainen tieto projektista jo ennen 

tutkimuksen aloittamista. Toisekseen tutkimuksen rakentamista ja haastatteluiden 

suunnittelua joudutti myös se, että tutkittava tapaus oli mittakaavaltaan pienimuotoinen ja 

siihen oli osallistunut vain rajallinen määrä ihmisiä. Vaikka tutkija ei pystynyt 

reaaliaikaisesti seuraamaan projektia, oli haastatteluiden tarkoituksena selvittää mitä 

aiemmin oli tapahtunut ja millaisia näkökulmia eri henkilöiltä löytyi 

kansainvälistymisprojektiin liittyen. 

Analyysiä selkeytti se, että haastattelut rakennettiin loogisiksi ja ne myös suoritettiin 

ajallisesti toistensa lähellä. Pitkään mietitty kysymyksenasettelu varmisti, että kysymykset 

olivat tasapainossa ja että niihin oli mahdollisimman helppo vastata. Tämä taas helpotti 

aineiston lajittelua. Haastattelut suoritettiin kokonaistutkimuksen kannalta hyvissä ajoin ja 

materiaalia pystyi hyödyntämään heti kun se oli käsitelty. 

Kerätty aineisto tematisointiin ja sitä pyrittiin jaottelemaan loogisiksi kokonaisuuksiksi. 

Teemoittelussa pyrittiin teorian ja empirian vuorovaikutukseen. Suoria lainauksia on 

hyödynnetty empiriakappaleessa ja ne tarjoavat yksityiskohtaista tietoa projektista. (Eskola 

& Suonranta 2008, 174-175.) Etenkin vähemmän tunnetun yhteisyrityksen toisena 

osapuolena toimivan haastateltavan kanssa aloitettiin ensin keskustelu neutraalista 

aiheesta ja vasta sitten siirryttiin itse kysymyksiin, valmistaen molemmat osapuolet 

optimaaliseen haastatteluun. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24.) 

Kerätty aineisto on tutkimuksen kannalta keskeinen, sillä siinä koottiin yksityiskohtaista 

tietoa tapauksesta ja johtajien toimista osana projektia. Se taas loi osaltaan pohjan 

vahvalle analyysille. 

Teemoittelu ja keskeisen materiaalin nostaminen osaksi empiriaa oli tässä tapauksessa 

helppoa, sillä haastateltavat pystyivät hyvin aiheessa ja ymmärsivät haastattelijan intressit 

(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 23). Kun samat keskeiset kysymykset esiteltiin eri osapuolille, 
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oli tutkijan kannalta hedelmällistä nähdä suoraan eri näkökulmien erot ja osapuolten 

yhtenevät sekä eriävät mielipiteet asioihin.  

Haastatteluista saatu tieto on monipuolista ja luonteeltaan kokemuspohjaista. Vastauksista 

pystyy suoraan selvittämään asioita, mutta osa tiedosta jää totutusti vaikeaselkoisemmaksi 

ja edellyttää päättelyä, varsinkin muutamassa tilanteessa kun vastaaja kyseenalaisti 

haastattelijan oletuksen esimerkiksi siihen, että Venäjä on epävarma markkina-alue, jota 

niin teoria kuin uutiset pääsääntöisesti tukivat. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 33-34.)  

Pelkästään johdonmukaisten kysymysten ohella tarkoitus oli varmistaa, että haastateltavat 

pääsevät tutkimuksen kysymyksiin sinuksi ja ymmärtävät aihetta käsittelevien kysymysten 

tarkoituksen. Tutkijan näkökulmasta pyrkimyksenä oli varmistaa mahdollisimman 

todenmukaisen, yksityiskohtaisen ja kaunistelemattoman tiedon kerääminen. (Ruusuvuori 

& Tiittula 2005, 24.) 

 

4.5 Reliabiliteetti ja validiteetti 

Akateemisissa tutkimuksissa pitäisi aina pyrkiä luotettavuuteen. Laadullisissa 

tutkimuksissa on yleinen objektiivinen ongelma, jonka selvittäminen ei ole aivan 

yksinkertaista. Havaintojen tulisi olla sekä luotettavia, että puolueettomia. Puolueettomuus 

on tärkeää esimerkiksi haastatteluissa, joissa haastateltava ei saa suodattaa vastauksia 

omasta näkökulmastaan, vaan pyrkii tarjoamaan vastaukset mahdollisimman lähellä 

totuutta. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 132-133.) 

Riittävä luotettavuus on vaikeasti määriteltävissä, mutta yleensä parhaaseen 

lopputuloksen päästään kun laadullisessa tutkimuksessa tutkija muistaa olevansa 

tavallaan osa tutkimusta, sillä hän tekee jatkuvasti ratkaisuja. Ratkaisujen hetkillä taas 

tulee muistaa miten hyvä tutkija toimii ja mikä johtaa tieteellisen tutkimuksen kannalta 

mahdollisimman oikeutettuun lopputulokseen. (Eskola & Suonranta 2008, 208-209.) 

Laadullisen aineiston luotettavuutta koetellaan myös etenkin analyysitilanteissa. Silloin 

tutkija ei saa vääristää tilannetta, vaan hänen tulee pyrkiä objektiiviseen analyysiin, joka 

luo toimivan pohjan. Tärkeää on myös pystyä erottamaan kuka sanoi ja mitä. 

(Metsämuuronen 2008, 53.) 
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Luotettavuuden haasteena on se, että sen parantaminen ei ole aivan yksioikoista ja 

erilaisista menetelmistä on tiettyjä kiistojakin. Luotettavuuden parantaminen tuo kuitenkin 

pohjimmiltaan tutkimukseen uskottavuutta ja erimerkiksi ajan budjetointi osaksi tutkimusta 

on kohtuullisen helposti toteutettava asia. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 139-140.) Sen sijaan 

materiaalin triangulaatio on tämän tutkimuksen kannalta haastava monestakin syystä. Ei 

esimerkiksi ollut mahdollisuutta haastatella aivan erilaista ryhmää, kun päätökset oli tehnyt 

pieni ydinryhmä. 

Tutkimuksen reliabiliteetti mittaa luotettavuutta ja aineistossa on korkea reliabiliteetti, jos 

se ei sisällä ristiriitaisuuksia. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan ole pystytty soveltamaan 

kaikkia suositeltuja keinoja kuten indikaattorien vaihtoa tai useamman havainnoitsijan 

käyttöä. Tästä huolimatta reliabiliteetti on pyritty pitämään tutkimuksen keskiössä ja sitä on 

pyritty vaalimaan aina mahdollisuuden tullen validiteetin ohella (Eskola & Suonranta 2008, 

213-214). 

Monesti tutkijoilla on ennakkokäsityksiä tutkimuksesta, joka taas heikentää niiden 

luotettavuutta. Jos tutkija pystyy olemaan ottamatta kantaa ja pysymään objektiivisena on 

tutkimus luotettavampi ja sitä pystytään hyödyntämään mahdollisimman laajalti. 

(Metsämuuronen 2008, 48-49.) 

Tutkimuksen validiteetti, joka jakaantuu perinteisesti sisäiseen validiteettiin eli pätevyyteen 

ja ulkoiseen validiteettiin eli tulkintojen ja johtopäätösten sekä aineiston välisen suhteen 

pätevyyteen (Eskola & Suonranta 2008, 213). Tätä tutkimusta tehdessä on pidetty huolta 

siitä, että teoria soveltuisi mahdollisimman hyvin tutkittavaan ilmiöön ja toisaalta kaikki 

tutkimushavainnot on pyritty dokumentoimaan täsmälleen sellaisina kuin ne tutkijalle 

ilmenivät. 

Keskeisenä osana on ollut tutkijan avoin näkökulma subjektiivisuuteen ja pyrkimys tarjota 

koko ajan mahdollisimman puolueetonta materiaalia. Prosessia on pyritty jäsentämään 

loogisesti ja esimerkiksi teorian tai kohteena olevan laajentumisen osalta on pyritty 

etsimään monipuolisesti materiaalia välttäen vääristeltyä. (Eskola & Suonranta 2008, 210-

211.) 

Tilannetta osaltaan helpottaa tapaustutkimus ja se, että tässä tutkimuksessa haluttiin 

perehtyä yhteen tapaukseen, vaikka se voisi poiketa muista vientitoimintaa harjoittavien 

yritysten yleisistä käytännöistä. Onnistuminen koettiin myös haastatteluissa, sillä vastaajat 
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esittivät eriäviä mielipiteitä jota voi pitää tutkimuksen kannalta positiivisena 

yksityiskohtana. 
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5 Empiria 

Tässä tutkimusraportin osiossa yksilöidään tapaus ja tarkastellaan sitä haastatteluiden 

avulla. Aluksi käsitellään tapauksen tausta ja yksityiskohdat. Tämän jälkeen analysoidaan 

haastatteluja kolmen pääaihepiirin perusteella ja selvitetään mihin tutkimuksen tausta 

perustui. Tutkimushaastatteluiden avulla pyritään selvittämään mitä 

laajentumisprosessissa tapahtui ja millaista oppia siitä on mahdollista saada liiketoiminnan 

tulevaisuuden kehittämiselle. 

Empirian alussa myös tarkennetaan tarkasteltavaa tapausta, sen taustaa ja vaikutusta. 

Tapaus on luonteeltaan laaja ja kahden yrityksen toimiessa yhteisyrityksen osakkaina 

kaipaavat tapauksen useat yksityiskohdat kattavaa sekä tarpeeksi selkeää yksilöintiä 

kokonaisvaltaisen ymmärryksen helpottamiseksi. 

5.1 Tapauksen esittely 

 

Tutkimuksen tapauksena on koulutusyritys Eduhouse Oy:n laajentuminen Venäjän 

koulutusmarkkinoille. Laajentuminen toteutettiin yhteistyössä Venäjällä toimivan Awara 

Groupin kanssa. Yhteisyrityksen nimeksi tuli Awara Eduhouse Training. Vuonna 2002 

perustettu Eduhouse Oy aloitti aikoinaan kouluttajanvälitykseen keskittyvänä yrityksenä, 

joka on vuosien saatossa laajentanut toimintaa koulutustoiminnassa. Yritykseltä löytyy 

edelleen Suomen mittakaavassa laaja kouluttajaverkosto.  

Liiketoiminnan kannalta avoimien lyhytkoulutusten järjestäminen ajankohtaisista teemoista 

pääosin yritysasiakkaille on panoksiin suhteutettuna loogista liiketoimintaa, joka 

menestyessään takaa kuukausittain kassavirtaa. Suomessa lyhytkoulutukset ovat olleet 

olemassa jo useita vuosia, mutta Venäjällä markkinat ovat vasta kehitysvaiheessa. 

Suomessa palvelumarkkinoiden haasteena on niiden rajoitettu koko, joten uuden 

markkina-alueen ottaminen mukaan on looginen tapa kehittää liiketoimintaa ja nostaa 

asiakasmääriä. 
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Alla on Eduhousen Trainings konseptin asiakaslupaus ja tarjonta timanttimuodossa 

Suomessa. 

 

 

Kuva 7. Eduhouse Trainingsin tarjooma (http://www.eduhouse.fi) 

Kuva esittelee Eduhousen Suomen avoimia seminaareja päätoimialoittain. Toimialat ovat 

juridiikka, Venäjänkauppa, työtaidot, viestintä, esimiestyö & HR ja taloushallinto. 

http://www.eduhouse.fi/
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Kuva 8. Eduhouse Oy:n taloustiedot (http://yritys.taloussanomat.fi/y/eduhouse-

oy/helsinki/1768399-5/ ) 

Kuvassa on nähtävillä yrityksen perustiedot neljän tilikauden aikana nojaten sen 

liikevaihtoon. Liikevaihdon perusteella kyseessä on PK-yritys. 

Olen ollut työsuhteessa kohdeyrityksessä elokuusta 2012 alkaen. Tutkimuksen kannalta 

objektiivisen näkökulman saavuttamista helpotti se, että en ollut mukana suunnittelemassa 

laajentumista Venäjälle ja en myöskään ollut mukana toiminnan rakennusvaiheessa. Oma 

roolini on rajoittunut palvelutoiminnan aloittamisen jälkeiseen operatiiviseen toimintaan, 

joka keskittyy lähinnä sähköiseen markkinointiin ja verkkosivujen tekniseen ylläpitoon. 

Nämä tehtävät ovat kuitenkin antaneet mahdollisuuden seurata vierestä prosessia sen 

haasteineen ja onnistumisineen. 

Tapaus on yritysten koon vuoksi rajoittunut muutaman hengen projektiksi. Tästä syystä 

haastattelut haluttiin tehdä henkilöiden kanssa, jotka ovat olleet mukana rakentamassa ja 

http://yritys.taloussanomat.fi/y/eduhouse-oy/helsinki/1768399-5/
http://yritys.taloussanomat.fi/y/eduhouse-oy/helsinki/1768399-5/
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toteuttamassa projektia. Tutkimuksessa oleva johdon näkökulma ja strategian keskeinen 

osa laajentumisessa tukivat tätä valintaa. Tärkeää oli kuitenkin saada projektin molemmat 

osapuolet mukaan haastatteluihin, sillä yritysten taustat ovat erilaiset Eduhousen 

toiminnan olevan kotimaan koulutuspalveluissa ja Awaran taas toimien pääosin Venäjällä 

ja Itä-Euroopassa useampien erilaisten konsultointiliiketoimintojen parissa. 

Kokonainen projekti liiketoiminnan laajentamiseksi uusille markkinoille ja yhteisyrityksen 

perustaminen ovat laajoja aihepiirejä. Tässä tutkimuksessa on keskitytty nimenomaisesti 

johdon toimiin, valittuun strategiaan ja laajentumisprosessiin johdon näkökulmasta. 

Kyseessä oli yrityksen liiketoiminnan ensimmäinen kansainvälinen laajentuminen, joskin 

muun muassa Venäjän kaupan koulutuksista oli jo useammalta vuodelta kokemusta. 

Awara Group on puolestaan merkittävä liikkeenjohdon konsultointiorganisaatio Venäjällä. 

Yritys pyrkii omien sanojensa mukaan suosimaan käytännönläheistä lähestymistapaa. 

Yritys tarjoaa osaamistaan muun muassa kirjanpitoon, verotukseen, tilintarkastukseen, 

rekrytointiin, lakipalveluihin ja liikkeenjohdon konsultointiin. Yritys on sen perustajien 

johdolla julkaissut useita liiketoimintaa Venäjällä käsitteleviä teoksia, jotka keskittyvät 

esimerkiksi verotukseen ja työlakeihin Venäjällä. 

(http://www.awaragroup.com/fi/lis%C3%A4tietoja-awarasta-avenirista) 

Alla olevassa taulukossa on listattuna yhteisyritys Awara Eduhouse Trainingin tarjontaa 

Venäjän koulutusmarkkinoilla. Aihepiireistä järjestetään avoimia yrityskoulutuksia kuin 

myös räätälöityjä yrityskohtaisia koulutuskokonaisuuksia. 

THEME SUBJECT 

CUSTOMER SERVICE DEVELOPMENT Normal, for corporate 

training 

BUSINESS COMMUNICATION Normal, for corporate 

training 

PROJECT MANAGEMENT Normal, for corporate 

training 

MANAGEMENT ACCOUNTING Normal, for corporate 

training 

FINANCIAL ACCOUNTING Normal, for corporate 

training 

http://www.awaragroup.com/fi/lis%C3%A4tietoja-awarasta-avenirista
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CONTROLLING AND RISK 

MANAGEMENT 

Normal, for corporate 

training 

LEGAL TRAINING - INTERNATIONAL 

LAW 

Normal, for corporate 

training 

CORPORATE AWARENESS Normal, for corporate 

training 

PERSONAL DEVELOPMENT Normal, for corporate 

training 

LEADERSHIP AND MANAGEMENT Special competency 

SALES Special competency 

MARKETING Special competency 

  

 

Taulukko 1. Awara Eduhouse Trainingin yrityskoulutustarjonta 

(http://www.awaraeduhouse.com/wp-content/uploads/2013/01/Awara-Eduhouse-

Corporate-Trainings-and-Open-Seminars.pdf) 

Taulukosta näkee millaisia seminaareja yritys tarkalleen ottaen tarjoaa yritysasiakkaille. 

Mukana ovat kaikki toimialat, joista löytyy osaamista. Yritys lähtee kuitenkin strategisesti 

tarjoamaan etenkin kolmea jälkimmäistä aihepiiriä, jotka se kokee markkinat huomioiden 

erityisosaamisekseen. Pääaihepiirit ovat johtaminen, myyntityö ja markkinointi. 

 

5.2 Venäjän markkina-alue ja liiketoiminta alueella 

Tapauksen kannalta osaltaan keskeistä on kohdemaa Venäjä. Kyseistä aluetta on 

perinteisesti pidetty haastavana useista erilaisista syistä kuten sen sijainnista ja 

historiallisesta taustasta johtuen. Alue oli myös mukana jo teoria-osioita suunniteltaessa ja 

monissa lähteissä Venäjän nähtiin toistuvasti kasvavana, joskin korkeariskisenä alueena. 

Rakennettaessa haastatteluita otettiin myös tämä laajentumisen kohde huomioon, sillä 

artikkelit ja kirjallisuus ilmaisivat Venäjän olevan poikkeuksellinen liiketoimintaympäristö. 

Silloin kun tutkimuksen kohteena on vain yhden kansainvälisen markkinalaajentumisen 

tutkiminen myös kohteen tärkeys kasvaa. Yrityksen päätoimintakaupungit Venäjällä ovat 

Moskova ja Pietari. Näistä kaupungeista löytyvät yrityksen toimistot palvelupisteineen. 

http://www.awaraeduhouse.com/wp-content/uploads/2013/01/Awara-Eduhouse-Corporate-Trainings-and-Open-Seminars.pdf
http://www.awaraeduhouse.com/wp-content/uploads/2013/01/Awara-Eduhouse-Corporate-Trainings-and-Open-Seminars.pdf
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Venäjä on maailman toiseksi nopeimmin kasvava suuri markkina-alue Brasilian jälkeen. 

Maassa on maailman kuudenneksi suurin ostovoima. Monet yritykset haluavat osansa 

tästä laajasta ja kasvavasta markkina-alueesta. (Mihoubi 2011, 13.) 

Tutkimuksen haastatteluiden vastauksissa Venäjän haasteet ja tavat toimia nousivat 

toistuvasti pinnalle tutkimuskysymyksiin vastattaessa jokaisen vastaajan toimesta. Näihin 

palataan tarkemmin empirian lopulla ja soveltuvilta osin johtopäätöksissä. Keskeistä on 

kuitenkin muistaa, että oletuksena laajentumiseen on olemassa helpompia maita, joissa 

toiminta muistuttaa enemmän Suomen juridista liiketoimintataustaa ja maamme 

liiketoimintakulttuuria. 

Länsiyhtiöt hyötyvät Venäjällä halvasta rahasta ja teknoloisesta osaamisesta unohtamatta 

niiden aiempaa kykyä tottua kovaan kilpailuun. Venäjällä menestyminen on vieläkin 

ajankohtaista ja välillä negatiivisilta vaikuttavista näkymistä huolimatta yleisnäkökulma 

Venäjän markkina-alueeseen on positiivinen. (Talouselämä 41/2013) 

Suomen kannalta muun muassa Elinkeinoelämän keskusliiton selvityksen mukaan Venäjä 

on tärkeä kauppakumppani. Suomen kokonaisviennistä Venäjälle suuntautui vuonna 2013 

9,6 % ja Suomen tuonti Venäjältä samana vuonna oli 18,1 %. Molemmat luvut ovat useita 

prosenttiyksikköjä korkeammat kuin EU maiden keskiarvot Venäjän kaupassa. Toisaalta 

vuonna 2013 supistunut talouskehitys laski muun muassa vientiä. (Timo Laukkanen / EK 

31.3.2014) 

Tullin tilastojen mukaan kokonaiskauppavaihdon perusteella Venäjä on suurin 

tuontikumppani ja kolmanneksi suurin vientikumppani. Kokonaisuudessaan Venäjästä on 

tullut Suomelle vienti ja tuonti yhteenlaskettuna tärkein kauppakumppani Ruotsin ja 

Saksan jäädessä seuraaviksi. (Tulli / Kuvioita Suomen ulkomaankaupasta 2013) 

Myös realiteetit tulee muistaa tehdessä liiketoimintaa Venäjällä. Esimerkkeinä öljy ja kaasu 

tuovat noin puolet maan vientitulosta ja saman osuuden valtion tuloista. Öljyriippuvuus 

nähdään suurena riskinä. Ja omat haasteensa tuovat käytännön haasteet, kuten vuonna 

2010 tehdyn laskennan mukaan englantia puhuu vain 6 prosenttia kansalaisista. 

(Talouselämä 1/2012) 

Tärkeää on muistaa, että Venäjällä on tapahtumassa johdon sukupolven vaihdos. Uusi 

johto ja uudet säännöt määrittelevät tulevaa. Suomalaisten yritysten kannattaisi 

asiantuntijoiden mukaan kääntää katsetta juuri Venäjään etenkin näin eurokriisin aikoina. 
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(17.8.2012 Tekniikka & Talous) Uutta on myös palvelukulttuurin muutos, sillä se on nyt 

syntymässä alusta. Neuvostokulttuurissa palvelutoimintaa ei ollut, ei vähittäiskaupassa tai 

muilla palvelualoilla. Nyt kauppa ja palvelut työllistävät saman verran kuin teollisuus. 

Palvelusektori tarjoaa tulevaisuudessa isoja mahdollisuuksia suomalaisille ja muille 

kansainvälisille yrityksille. (Talouselämä 1/2012) 

Venäjällä keskeistä on myös asiakkaan vakuuttelu. Kuluttajat ovat epäluuloisia ja vaativat 

jatkuvaa varmistelua hyödykkeiden aitoudesta. Markkinat ovat myös monilla aloilla jo 

kilpailtuja ja erottautuminen on haasteellista. Mainonta perinteisissä kanavissa on 

arvokasta ja esimerkiksi uutuuden lanseerauksen kansallisessa kanavassa tulee varata 

jopa 4-7 miljoonaa euroa. (M&M 9/2013) 

Haasteista huolimatta ovat suomalaiset yritykset onnistuneet kaupassa Venäjälle, sillä 

vuoden 2013 aikana Venäjä oli suurin tuontimaa ja viennissä kolmanneksi suurin Ruotsin 

ja Saksan jälkeen. Suomen vienti- ja tuontikauppa Venäjälle on ollut noususuuntaista ja 

olennaista on kuitenkin huomata, että vuoden 2013 viennistä suurimman osan vievät 

koneet & laitteet sekä muut hyvin perinteiset vientituotteet kuten kemian tuotteet ja 

metsäteollisuus. (Timo Laukkanen / EK 31.3.2014) Näin ollen esimerkiksi palvelusektorilla 

olisi vielä kartuttamatonta potentiaalia perinteisten vientituotteiden ohella. 

5.3 Laajentumisen suunnittelu 

 

Suoritetuissa haastatteluissa keskeinen aihepiiri keskittyi laajentumisen taustoihin ja siihen 

mistä projekti alun perin sai alkunsa. Suunnitelmat laajentumista varten pohjautuivat 

vuoteen 2012, jolloin luotiin alustavat suunnitelmat laajentumiselle. Ideointia 

laajentumisesta oli ollut jo pidemmän aikaa. Eduhousen näkökulmasta laajentuminen on 

ollut osa toiminnan kehitystä ja uudet markkinat ovat luonnollinen osa 

kansainvälistymisprosessia. 

Haastatteluja tehtiin kolmelle projektiin osallistuneelle henkilölle. Eduhousen 

toimitusjohtaja Jukka Vento, viitataan jäljempänä JV. Eduhousen myyntijohtaja Janne 

Leinonen, viitataan jäljempänä JL ja Awara Groupin Suomen myyntiedustaja Helena 

Malinen, viitataan jäljempänä HM. Kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset eli 

haastatteluja suoritettiin kolme kappaletta. Kysymykset löytyvät liitteenä tutkimuksen 

lopusta (liite 1). 
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Suomen myyntijohtaja käsittelee teemoittain mitä on tehty ja mihin päätökset pohjautuivat. 

JL: ”Venäjäprojekti on lähtenyt liikkeelle vuonna 2012 keväällä, jolloin Jukka 

Vennon kanssa pohdittiin että miten tonne päästäis etabloitumaan. Mietittiin 

paljon et miten mentäis. Yksin vai kumppanin kanssa. Muu yhteistyö Awara 

Groupin kanssa sit Suomessa johti siihen et mentiin kumppanien kanssa. 

Alkuperäinen tavoite oli etaboloida meidän palvelut Venäjälle mikä tarkoitti 

meidän palveluita eli avoimia seminaareja ja sähköistä markkinointia ja sit 

myös toki yrityskoulutusta. Myynnilliset tavoitteet oli päästä muutamaan 

sataantuhanteen euroon lyhyellä aikavälillä.” 

1980-luvulla alkanut trendi on ollut keskittyä siihen, että yrityksen toimivalla johdolla olisi 

mahdollisimman pitkälle täysi kontrolli yrityksen kaikesta toiminnasta ja täten tulokset 

olisivat lähellä tavoitteita, kun voimakkaasti hallittu johto tekisi oikeita päätöksiä. Tilanne 

kuitenkin kääntyy päälaelleen, jos johto jakaantuu ja siirrytään toimimaan esimerkiksi eri 

taustan omaavan partnerin kanssa. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 65-66.) 

Kansainvälisen laajentumisen kanssa puhutaan aina ongelmista ja haasteista. Prosessia 

voisi verrata aitajuoksuun, jossa aina tulee uusia esteitä ylitettäväksi. Kansainvälisillä 

areenoilla kotimaan menestyksestä ei monesti ole juurikaan etua tai suoraa konkreettista 

hyötyä. (Mihoubi 2011, 11.) 

JL: ”Marraskuussa 2012 ruvettiin rakentamaan webbisivuja ja 

palvelukonsepteja. Sitä ennen oli Awara Groupin kanssa ollut alustavaa 

suunnittelua. Heti huomasi alussa, että konseptin rakentaminen ja tää 

yhteistoiminta kesti pidempään kun oli ajatus. Se vähän vierähti sieltä 

alkusyksystä tänne loppusyksyyn. Alun perin piti olla tavoite että päästään 

myymään ekaa helmikuussa 2013, mutta käytännössä päästiin myymään 

ekaa seminaaria vasta huhtikuussa 2013.” 

Johtajuuden kannalta haasteena oli se, että tavoitteena oli toteuttaa projektia ketterästi ja 

aiemmin suunnitellulla aikataululla. Globaalin ympäristön haasteet kuitenkin osaltaan 

yllättivät projektin johdon, kun alkuperäisessä aikataulussa ei pysytty. Teorian 

näkökulmasta useimmiten haasteena on se miten saada alaisia motivoitua ja kannustettua 

koko organisaatiosta toimimaan tehokkaasti yleisen ja monesti jatkuvalta tuntuvan 

epävarmuuden alla. (Tienari & Meriläinen 2009, 141.) 
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Yrityksen johdon ei pitäisi olla kovin yllättyneitä jos alkuperäinen strategia aikatauluineen 

ei toteudu, sillä näin käy suurimmalle osalle strategioista. Jos vain noin kymmenes 

suunnitelluista strategioista toteutuu suunnitelman mukaisesti, pitäisi ymmärtää että 

epävarmuus on todennäköistä. Yllätyksen sijaan yrityksen johdon kannattaisi hyödyntää 

mahdollisia suunnitelmia ja tarkastella niitä onnistuneiden strategioiden menetelmien 

näkökulmasta. Onko ylin johto sitoutunut? Miten hankitaan hiljaista tietoa keskijohdolta? Ja 

miten kehittää kommunikaatiota? (Raps 2005, 141.) 

Tausta laajentumiseen rakentuu aiemmalle kokemukselle Venäjän kaupan 

seminaaritoiminnasta ja toimivan yrityksen osa-omistajana toimitusjohtajan kiinnostuksesta 

Venäjän markkinoita kohtaan. Venäjän koetaan olevan kasvava ja koulutusten osalta vielä 

varsin kehittymätön markkina-alue. 

JV ”Tähän on oikeestaan kaksi tärkeetä taustasyytä. Oma henkilökohtainen 

kiinnostus Venäjän kieleen ja kulttuuriin. Toiseks sit liiketaloudelliset syyt, 

koulutusalalla ne mahdollisuudet mitä näin ja näen. Ja sit tietysti tää 

taloustilanne länsimaissa ja EU:n sisällä edetään taantumassa. Uskon et 

Venäjän markkina on meille tässä tilanteessa ihan valtavan hyvä mahdollisuus 

tulevaisuudessa.” 

Kyseessä on monella tapaa klassinen esimerkki omistajana toimivan toimitusjohtajan 

askeleista toteuttaa liiketoimintaa hyvin erilaisesta näkökulmasta kuin perinteinen palkattu 

toimitusjohtaja. Yrityksen omistusta hallussaan pitävä toimitusjohtaja kokee 

henkilökohtaisen riskin eri tavoin ja se taas vaikuttaa hänen johtamistyyliin. Monesti hän 

kokee esimerkiksi toiminnan laajentamisen huomattavan henkilökohtaisena ja 

emotionaalisesti voimakkaana asiana, jossa taloudellisen mahdollisuuden tärkeys 

vaihtelee. (Souder, Simsek & Johnson 2012, 25.) 

Johdon strategiatyössä aina edes toimialalla tai kohdemarkkinoilla ole perustavan laatuista 

tärkeyttä. Vaan ensisijaisena tarpeena on osallistaa ylin johto osaksi strategiatyötä ja tällä 

tavoin edetä kohti omia tavoitteita. Jos oma johto ei ole täysipainoisesti strategian takana 

ovat kaikki muut onnistumiseen vaikuttavat tekijät kuten vastuiden jakaminen tai sisäinen 

viestintä toisarvoisia. Kokonaisuuden onnistuminen on täten ensisijaisesti johdon ja 

sovittujen toimintatapojen vastuulla. (Raps 2005, 141-142.) 
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JV ”Aika tasan tarkkaan vuosi sit kesällä keskusteltiin tästä meidän 

yhteistyökumppanin Awara Groupin pääomistajan kanssa. Ja silloin 

lopullisesti päätettiin et aletaan tekemään tätä Venäjä-projektia ja lyötiin 

lukkoon tää yhteisyrityksen perustaminen.” 

Awara Groupin näkökulmasta maantieteellisesti mikään ei varsinaisesti muutu, vaan 

palveluportfolio kasvaa yhdellä toiminnolla, joka osaltaan tukee konsultointia. Awara on 

toiminut useamman vuosikymmenen ja konsultointi on heille keskeistä toimintaa, joten 

palveluportfolion laajentaminen koulutuspalveluiden suuntaan nähtiin loogisena 

toimenpiteenä. 

HM: ”Meillähän on tämmönen business administration services portfolio ja on 

konsultointi, mutta ei suoranaisesti koulutusta. Varmasti kaksi syytä. 

Ensimmäinen et Eduhouse on varmaan niin kun hyvä partneri. Et olisi partneri 

joka oli ammattilainen Suomen markkinoilla tässä. Valmiit prosessit, 

osaaminen ja työkalut. Niin ja tietty asiakaskanta eli oli synergiaetuja. Ja se 

projekti on helppo tehdä. Toinen on se, et me tunnemme sit taas tämän 

Venäjän markkinan. Meillä on siellä prosessit, toimistot ja asiakkaat. Kolmas 

et koulutuspalvelut hyvin tukee tätä konsultointia se hyvin laajentaa tätä 

meidän palveluportfoliota. Se laajentaa muttei kilpaile. Ja neljäs oli bisnessyyt. 

Katsottiin et tästä saa aikaiseksi ihan järkevän liiketoiminnan.” 

Yhteisyrityksen toisen osapuolen toiminta on loogista ja sopii yrityksen strategiaan. Se 

pystyy laajentamaan palveluiden tarjontaa ja kauppaamaan olemassa oleville asiakkaille 

lisäpalveluita entisten jatkoksi.  

Tämä taas vaikuttaa toivon mukaan positiivisesti yrityksen omistajien ja mahdollisten 

sijoittajien näkemyksiin. Kun infrastruktuuri on olemassa, on toiminnan laajentaminen 

uudella palvelulla hyvä keino kasvattaa kassavirtaa. (Tienari & Meriläinen 2009, 21.) 

Jo pitkään kyseisillä markkinoilla toiminut partneria voidaan pitää asiantuntevana omiin 

markkinoihin katsoen ja tämä voi esimerkiksi auttaa strategian jalkauttamisessa ja 

kontekstiin sopivan viestinnän kehittämisessä, tavoitteena tehokkaammin toimiva 

organisaatio ja liiketaloudellinen menestys (Raps 2005, 142). 

Partnerin ottaminen mukaan toimintaan voi tuoda tasapainoa ja laskea riskiä, mutta 

toisaalta se saattaa tehdä suunnittelusta mutkikkaampaa, joka taas esimerkiksi erilaisten 
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organisaatiokulttuurien ollessa kyseessä aiheuttaa etenemishaasteita. Etenkin jos kuri ja 

johtamismetodit ovat erilaiset, ovat haasteet jo suunniteltaessa todennäköisiä 

puhumattakaan implementointivaiheesta, joka voi kulttuurien välisten erojen vuoksi olla 

kestoltaan toisistaan poikkeavaa. (Robison & Lundstrom 2003, 267.) 

Haastateltavat olivat yleisesti laajentumisen suunnittelusta samoilla linjoilla. Intressit 

vaikuttivat molemminpuolisilta ja nähtiin, että tästä voi rakentaa jatkossa kasvavaa 

liiketoimintaa. Haastateltavat eivät kuitenkaan pitäneet liiketoiminnan kasvun nopeaa 

tavoittamista ensisijaisena tavoitteena. 

5.4 Laajentumisen toteutus  

 

Haastattelevat kertovat mikä oli tausta-ajatuksena ja kuinka laajentuminen lopulta toteutui. 

JL: ”Tavoite kyllä selvästi miljoonan euron paremmalle puolelle jonkin ajan 

kuluessa. Tarkkoja budjetteja en nyt tässä muista mutta nää on kyllä tehty.” 

JL: ”Sitten kun on saatu yhteisymmärrys mitä tehdään. Kaikki on kuitenkin 

mennyt suht hyvin eteenpäin. Aluksi oli vähän vaikeeta hahmottaa et mitä tää 

meidän yhteistoiminta on ja miten tästä sit jatketaan eteenpäin.” 

Kansainvälisessä liiketoiminnassa välillä unohtuu, että ihmiset ovat monimutkaisia ja kun 

siihen lisätään vielä erilaiset käytännöt eri kulttuurien välillä, on koko vuorovaikutuksen 

hallinnassa omat haasteensa. Vuorovaikutuksen ymmärtäminen edellyttää siihen 

perehtymistä ja jonkinlaista näkemystä siihen, mistä se mahdollisesti johtuu. (Tienari & 

Meriläinen 2009, 169.) 

Yhteisyrityksissä joissa on useampi yritys osakkaina, nähdään yleisesti keskiarvoa 

matalampi riski ensisijaisena etuna laajentumiselle. Aivan yhtä paljon huomiota ei 

kuitenkaan siirretä siihen, että päätöksenteko monimutkaistuu riskin vastapainona ja 

esimerkiksi työnpanoksen jakaminen eri osapuolten välillä tarkalleen tasan on esimerkkien 

mukaan lähes mahdotonta. Näin ollen matalan riskin vastapainona yhden osapuolen 

vaikutusmahdollisuudet laajentumisen johtamisen suunnasta muuttuvat mutkikkaammiksi. 

(Robinson & Lundstrom 2003, 265-266.) 

Tämä taas on haaste pohdittaessa strategiaa, sillä globaalin talouden kiristyessä ovat yhä 

useammat markkinat kilpailtuja niin suorilla kuin epäsuorilla substituuteilla. Yritysten on 
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oltava entistä valmiimpia kilpailuun ja johdon on joskus keinolla millä hyvänsä pystyttävä 

saamaan oman yrityksen portfolio markkinoille sopivaksi suhteessa kilpailijoihin, jotka jo 

operoivat kyseisellä markkina-alueella. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 224.) 

Laajentumiseen koettiin vaadittavan paikalliset kouluttajat ja myyjät yrityskohtaista 

koulutusta varten. Haasteet painottuivat suunnittelun perusteella myyntiin ja 

toimintakonseptin kehittämiseen. 

JL:” Myyntihän on se pullonkaula monesti. Niin kun et miten me uskotaan, et 

minkälainen myynti ja markkinointi toiminta toimii Venäjän markkinoilla. Tän 

pohjalta tää palvelupaketti rakennettiin. Meillä on kantavana voimana se, et 

tiedettiin jos Venäjälle haluaa myydä yrityskohtaista koulutusta pitää olla 

paikalliset kouluttajat ja myyjät. Ne meillä oli Awaran kautta. Joten se oli iso 

juttu.” 

Vaikka yrityksellä oli nimellistä tietoa asiakkaista partnerin kautta, oli se luonteeltaan 

pintapuolista ja oletuksiin perustuvaa.  Oikeaoppisesti pitäisi aloittaa perehtyminen 

asiakassegmentteihin ja löytää sieltä omalle toiminnalle sopivat kohderyhmät.  Näiden 

jälkeen tulisi siirtyä palvelupaketin kytkemiseen kulutusprosessiin. Nyt todellisuus painottui 

odotuksiin, jotka eivät olleet yhdenmukaisia asiakkaiden käyttäytymisen kanssa. Kaikki ei 

sujunutkaan totutusti, vaan esimerkiksi asiakkaiden saaminen oli haasteellista. (Grönroos 

2001, 415-417.) 

JV: ”Lähdettiin liikkeelle varsin maltillisesti. Lähdettiin liikkeelle aika matalalla 

budjetilla. Suurin investointi on ollut ajankäyttö niin Eduhousen kuin Awaran 

puolelta. Jos rahallisesti puhutaan niin muutamasta kymmenestä tuhannesta 

tähän asti. Varmaankin.” 

Jos laajentumista katsoo yrityksen johdon näkökulmasta, ei siirrytä niinkään operatiiviseen 

arkeen, sillä toimintaa voi aina muuttaa ja kehittää. Vaan keskitytään ensisijaisesti 

yhteisyritysten taustaan ja kuvitellaan osapuolet toimijoina, joilla on omanlaiset palat 

käytössään. Sen jälkeen tarkastellaan miten palat sopivat yhteen. Jos esimerkiksi 

yrityskulttuurit, organisaatioiden rakenteet ja johtamistyylit poikkeavat toisistaan, on 

kyseessä yhteensopivuusongelma. Se tarkoittaa sitä, etteivät osapuolet ole suoraan 

potentiaalisia menestymään. Tämä taas johtaa siihen, että tähän epäsopivuuteen tulisi 

kiinnittää huomiota ja rajoitusten puitteissa muuttaa hienovaraisesti toimintaa niin, että 



52 
 

osapuolet voivat edes aloittaa tasapainoisen yhteistoiminnan. (Robinson & Lundstrom 

2003, 267.) 

JV: ”Meillähän on selkee roolinjako tässä. Meidän partnerilla Awara Groupilla 

on keskeinen rooli tässä. He on olleet 20 vuotta siellä Venäjällä ja heillä on 

keskeistä toimintaa Moskovassa ja Pietarissa. Heillä on omaa osaamistaan ja 

meillä taas omaa.” 

JV: ”Aina kun puhutaan Venäjästä yllätyksiä tulee jatkuvasti. Monet asiat ois 

voinut mennä nopeammin. Henkilökohtaisesti ollaan kuitenkin aika lähellä 

missä ajattelin. Kassavirtaa olis kiva saada kyllä nopeammin, mutta muuten 

mennään aika suunnitelmien mukaan.” 

Korkea riski, mukavuus, tasapainoisuus ja ennustettavuus eivät kaikki mahdu yhteen. Niin 

markkina-alueessa, johdon toiminnassa kuin myös valitussa strategissa tehdään aina 

kompromisseja, joiden painotuseroilla voidaan osaltaan ohjata toiminnan etenemistä. 

Joskus myös ympäristö voi ohjata strategiaa, esimerkiksi voimakkaasti riskisessä 

ympäristössä vähäriskistä strategiaa on monesti vaikea tai mahdoton toteuttaa. (Pretorius 

& Maritz 2011, 27-28.) 

Etenkin riskit mietityttävät aina johtoa, mutta onnistunut uuden toiminnan aloittaminen on 

aina riskiä sisältävä toimenpide. Sitä ei voi karsia, jos ylipäätänsä haluaa toteuttaa 

menestyksekästä liiketoimintaa. Paikallinen partneri tuo tasapainoa, mutta sitäkin 

keskeisempää on se mitä markkinapositiota yritys lähtee tavoittelemaan? Haluaako se olla 

vain pienen liikevaihdon seuraaja vai yrittääkö se haastaa isoja koulutusyrityksiä 

päämarkkinoillaan? Niin tai näin, tämän pitäisi olla selvää ja haluttua positiota pitäisi 

pystyä avaamaan myös alaisille. (McKechnie, Grant, Katsioloudes 2008, 225.) 

Laajentumisen toteuttamisen edeltävään suunnitteluun ei tehty teoreettista 

taustatutkimusta, vaan projektin johto päätti siirtyä suoraan toimintaan. Jälkeenpäin 

huomattiin toteutuksessa tiettyjä pisteitä, jotka olisivat kaivanneet jatkokehitystä. Tai ne 

olisivat ainakin kaivanneet erilaisen lähestymistavan käyttämistä osana toteutusta. 

JV: ”Varsinaista teoreettista taustatutkimusta ei nähty tarpeeksi tehdä. 

Luotettiin et molemmilla osapuolilla on riittävä osaaminen. Näin jälkikäteen 

pitää kyllä jossitella et olis ollut hyvä jos oltais tehty jotain lähinnä liittyen 



53 
 

venäläisten yritysten ostokäyttäytymiseen ja markkinointikanaviin Venäjällä. 

Mut en kyllä tiedä oiskos se muuttanut tätä lopputulosta.” 

Päätös lähteä ilman taustatutkimusta valloittamaan markkinoita on poikkeuksellinen ja 

voimakas. Suurin osa markkinalaajentumiseen keskittyneistä strategioista ja koulukunnista 

pohtii laajentumiseen tarvittavaa taustatietoa sekä siihen suhtautumista, mutta yksikään ei 

edes epäsuorasti kannata taustatutkimuksen laatimatta jättämistä (Robinson & Lundstrom 

2003, 262). 

Toisaalta ammattitaitoiset organisaatiot tekevät strategian seurantaa ja jatkokehitystä. 

Menestyvät organisaatiot perinteisesti ovat kyvykkäitä reagoimaan keskiarvoa nopeammin 

ja tekemään muutoksia mahdollisiin ongelmiin tai havaittuihin haasteisiin. Harva strategia 

on heti kerralla onnistunut vaan pienet kurssin muutokset ja toiminnan sopeuttaminen ovat 

osa arkea. (Lindroos & Lohivesi 2004, 48-49.) 

5.5 Laajentumisen haasteet 

 

Niin kuin projektin esittelyssä todettiin, ei laajentuminen varsinkaan Venäjälle suju yleensä 

suunnitelmien mukaisesti. Laajentumisen edetessä on ilmennyt erilaisia haasteita ja 

haastateltavat kokevat myös erityyliset asiat haasteiksi. Vastauksissa heijastuvat myös 

henkilöiden henkilökohtaiset mielipiteet niin kohdemarkkinoihin kuin myös itse projektiin. 

JL: ”Tietysti ensimmäinen haaste mikä on kaikessa. Pitää muodostaa kuva 

miten markkinoille mennään. Kaksi haastetta nousee ylitse muiden. Eri 

kulttuurista tulevien ihmisten kanssa kommunikointi. Se on osoittautunut 

hankalammaksi mitä osattiin odottaa. Prosessit vaan on hitaampia ja tyyli ei 

ole aina yhtä suoraviivainen kuin Suomessa. Toinen on tietotekniset haasteet 

nettisivujen toimivuudessa ja erilaisten järjestelmien käytössä. Venäjällä on 

käytössä kyrilliset kirjaimet ja vähän erilaiset tietoliikennesysteemit kuin 

lännessä. Niiden integrointi oli yllättävän haasteellista.” 

JV: ”No kyllä tää liittyy markkinointiin ja markkinointikanavaan. Avoimien 

seminaarien myynnissä se malli ei oo läheskään identtinen mikä Suomessa 

toimii. Tää on selkee haaste. Mitä nyt tulevaan, niin oppia Venäjä on erilainen 

markkina. Siellä sitten kai ihan eri jutut toimii. Ehkä täs saadaan oppia 

tulevaan.” 
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Kansainvälistä laajentumista verrataan esimerkiksi estejuoksuun. Yleistä on, että haasteita 

tulee jatkuvasti vastaan ja osa niistä tulee yllättäen. Harvemmin laajentuminen sujuu 

helposti ja kokemattoman liiketoiminnan laajentajan haasteena on se, että useimmissa 

tapauksissa tuttu ja turvallinen ansaintalogiikka ei toimikkaan uudessa kohdemaassa. 

Myös lainsäädäntö voi poiketa totutuista kotimarkkinoista ja pahimmillaan mukana on 

myös erilaisia hiljaisia sääntöjä, joita oletetaan noudatettavan. (Mihoubi 2011, 11.) 

Kulttuuriset haasteet eivät rajoittuneet vain erilaisiin kulttuurisiin eroihin yleisessä arjen 

toiminnassa, vaan myös yrityskulttuurien erot nousivat esille. Suomen ja Venäjän 

jokapäiväisessä operatiivisessa toiminnassa on huomattavia eroja, joita ei aina voi selittää. 

JV: ”No tässähän on aika tyypillinen keissi. Et kaksi täysin erilaista 

yrityskulttuuria kohtaa. Onhan tässä matkan varrella huomannut et on selkeitä 

eroja. En nää että tässä on ihmisten kanssa sen suurempia ongelmia. Näissä 

kahdessa kulttuurissa tapa toimia on aika erilainen. Tää on selkeä 

oppimisprosessi puolin ja toisin.” 

Markkinatutkimuksen tärkeys nousee toistuvasti esille myös Awaran näkökulmasta. 

Haasteena on ostopäätösprosessin ymmärtäminen ja siihen vaikuttavat tekijät. Eri palvelut 

ovat erilaisille kohderyhmille ja niihin ilmeisesti vaikuttavat erilaiset tekijät. 

HM: ”Että vaikka tunnemme Venäjän näiden konsultointipalveluiden osalta. 

Emme tunne koulutusprosessien osalta ostologiikkaa ja työkaluja. Mehän 

emme tehneet markkinatutkimusta tässä aluksi. Se ehkä ois kannattanut 

tehdä, että oltais onnistuttu näkemään tää ostoprosessi. Mutta tää learning, eli 

nähdään että se menee jotenkin HR-päällikköjen kautta. Opitaan tässä 

matkalla.” 

Venäjä on ollut monille länsimaisille yrityksille yksi lisä moniin muihin laajentumisen 

kohteisiin. Sitä on kohdemaana kritisoitu voimakkaasti, mutta monet haluavat osansa 

kasvavasta ostovoimasta ja Venäjä on koettu myös alueeksi, jossa on hyvä hankkia 

näkyvyyttä brändille tulevien vuosien kannalta. (Mihoubi 2011, 13.) 

Myös henkilöpanos nousi tässä esille. Uuden liiketoimintamallin jalkauttaminen helpottuu, 

jos tehtävään olisi päätoiminen työntekijä. Erilaisen ja työntekijöille ennalta tuntemattoman 

toimintamallin rakentaminen vaatii taloudellisen panostuksen ohella myös ajallisen 

panoksen. 
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HM:” Niin ja Venäjällä tarvitaan dedikoituja resursseja tälläseen projektiin. Et 

ehkä ois vahvemmin ollut voinut olla joku henkilö siellä Venäjällä vastuussa. 

Et nythän meillä on yks harjoittelija. Mutta Moskovassa on ihmisiä… niillä on 

kuitenkin omia tehtäviä. Eli markkinoiden ymmärtäminen ja ostoprosessit.” 

Yrityksen strategista suunnittelua voidaan analysoida erilaisin mallein. Eräs 

yksinkertaisimmista on porrasmalli, jossa on kolmen porrasta. Suunta, joka kertoo mihin 

halutaan mennä. Rakenne, sivistynyt arvio siitä miten työtä tulisi tehdä. Ihmiset, riittävät 

resurssit aiempien portaiden toteuttamiseksi. (Getz & Lee 2011, 304.) Tässä tapauksessa 

kolmas porras puuttuu tai on vajavainen. 

Partnerina toimivan Awaran näkökulmasta ei voitu puhua taloudellisista haasteista. 

Haasteet painottuvat ajalliseen toteuttamiseen. Etenkin riskisenä alueena tunnetulla 

Venäjällä ammattiosaamiseen panostava koulutuspalvelutarjonta on neutraalia 

liiketoimintaa ja esimerkiksi taloudellisesti freelancereihin ei sidota suuria pääomia, vaan 

prosessi käynnistyy aina tilauksen tai tapahtuman myötä. 

HM: ”Pitää sanoa et riskit aika minimit. Käytetään olemassa olevaa 

henkilökuntaa ja toimistoa. Enemmän käytettiin ajallista investointia. Ja tähän 

on haettu tukirahaa Suomesta. Että en kyllä ihan älyttömän isoja taloudellisia 

riskejä näe. Ehkä sit imagollisia riskejä. Jos tätä projektia ei saa vetämään.” 

Laajentumisen sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin keskittynyt malli muistuttaa, että 

laajentumiseen tarvitaan aina kolme elementtiä. Yrityksen johdon hallinta, taloudelliset ja 

fyysiset resurssit sekä kyky sietää eritasoisia riskejä. Nämä vaihtelevat riippuen valitusta 

laajentumismuodosta, mutta onnistuneen laajentumisen yhteydessä kaikkiin on 

varauduttava ja esimerkiksi taloudellisia resursseja ei voi sivuuttaa. (Robinson & 

Lundstrom 2003, 265-266.) 

5.6 Strategia ja laajentuminen 

 

Strategia nähdään erilaisena Awaran ja Eduhousen näkökulmista. Molemmilla on kuitenkin 

pääsääntöisesti samantapaiset tavoitteet laajentumisen osalta. Tavoitteena on hankkia 

yhteisyritykselle kilpailuetua ja saavuttaa vakaa markkina-osuus Venäjän 

koulutusmarkkinoilla. Strategiatyössä on pyritty huomioimaan markkinoiden potentiaalisia 
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haasteita ja on haettu oppia muun muassa aiempien suomalaisten koulutusyritysten 

laajentumisyrityksistä Venäjän markkinoille. 

JV: ”Venäjän strategia näkyy niin että tuo uskottavuutta meidän 

kokonaisyrityksen liiketoimintamalliin. Uskon että päästään tän kautta myös 

muilla alueilla lähelle isojen yritysten asiakkuuksia. Se tuo mahdollisuuksia 

meidän koko strategialle.” 

Arvon tuottaminen ja uskottavuus ovat tärkeitä rooleja strategialle. Etenkin kun kehitys on 

siirtynyt yksinkertaisesta tuotos-panos suhteesta monimutkaisempiin riskiä ja tuottavuutta 

tarkasteleviin lähestymistapoihin. Keskeistä on kuitenkin miettiä kenelle tarjotaan arvoa ja 

millä keinoin. Itselle arvon tuottamisen sijaan pyritään useimmiten tuottamaan arvoa 

asiakkaille, joka taas kanavoituu kasvaneena myyntinä. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 

2009, 54.) 

Toimitusjohtaja kokee Eduhousen lähteneen myös strategiapuolella eri tavoin liikkeelle 

kuin muut Venäjän laajentumista yrittäneet koulutusyritykset. 

JV: ”Meidän kombinaatio on tässä erilainen. Kun muut meni kustannukset 

edellä ja yritti tehdä tätä suomalaisella organisaatiolla Venäjällä tehtiin me 

ihan eri lailla. Me mennään venäläisellä osaamisella ja ajatuksella, mutta me 

tuodaan vaan mukaan tiettyjä suomalaisia mausteita. Tää on varsin uniikkia ja 

poikkeavaa verrattuna näihin aikaisempiin malleihin.” 

Yleisesti on yrityksen kannalta hyvä jos pystyy etukäteen analysoimaan mahdollisia 

haasteita esimerkiksi muun markkinatiedon tai aiempien toimijoiden pohjalta. Se helpottaa 

hahmottamista ja parhaimmillaan avustaa madaltamaan valitun strategiavaihtoehdon 

riskiä. (Pretorius & Maritz 2011, 29.) 

Strategia nivoutuu olettamaan suuresta tyydyttämättömästä kysynnästä. 

JL: ”Venäjän markkina on se suurin ja tiedetään että siellä on suurin kysyntä 

siis näistä naapurimaista ja tiedetään tai ainakin ennakoidaan, että siellä on 

kaikista suurin kysyntä.” 

JL: ”Ensin tehtiin tätä strategista suunnittelua ja sitten vähän tätä hallinnollista 

suunnittelua. Eli ekana myynti ja sitten tää organisaation muoto. Myyntihän on 
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monesti se pullonkaula. Et miten me uskotaan minkälainen myynti ja 

markkinointi toimii Venäjän markkinoilla.” 

Jotta voisi saavuttaa halutun aseman markkinoilla, tulisi pystyä tuntemaan markkinoiden 

tilanne ja niiden rakenne sekä analysoimaan pääkilpailijat. Yleensä pelkkä olettama ei riitä, 

vaan markkinoita olisi pyrittävä tavalla tai toisella tutkimaan, jotta voidaan löytää todellinen 

tarpeen tilanne ja osataan valita oikea asema markkinoilla. Esimerkiksi markkinajohtajaksi 

tuleminen ei ole helppo tai nopea toimenpide, vaan pitkäaikaista suunnittelua vaativa 

prosessi. (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 225.) 

Paikallisen osaamisen olennaisuus nousi toistuvasti esiin. Venäläisille pitää olla 

ensisijaisesti venäläiset kouluttajat. 

JL: ”Ymmärrettiin tän laajentumisen yhteydessä että jos Venäjälle haluaa 

mennä niin tarvitaan paikalliset myyjät ja trainerit. Näin sen pitää Venäjällä 

mennä.” 

Tosin alkuinnostuksessa lähdettiin liikkeelle jykevästi siirtämällä toimintaa kokonaisina 

liiketoimintamalleina Venäjälle. 

JL: ”No siis opittiin että lähettiin vähän turhan raskaalla strategialla, varsinkin 

teknisesti tehtiin liian monimutkaisia juttuja. Näin jälkiviisaasti oppii, että olis 

voinut mennä tosi paljon helpommin. Että jos joskus on tarve laajentaa, niin 

tehdään paljon kevyemmin ja mennään enemmän kokeilemaan ja opitaan 

taas sitä kautta. Laajentuminen on aina haasteellinen juttu.” 

Strategian ja organisaation tulisi pystyä tukemaan toisiaan. Organisaation tulisi pystyä 

sopeutumaan sovittuun strategiaan ja toisin päin strategian tulisi muovautua, jos sitä ei 

voida olemassa olevalla organisaatiolla toteuttaa. Liian usein organisaatioon ei tehdä 

uuden strategian vaatimia muutoksia, vaan johto olettaa olemassa olevan organisaation 

selviytyvän erilaisesta strategista. Kun luodaan jotain uutta, on myös aiempaa 

vertailukohtaa vaikea löytää. (Getz & Lee 2011, 305.) 

Partneri osallistui alkuperäiseen koordinointiin aktiivisesti. 

HM: ”Meillä oli tavoitteena tuoda tää koulutuspuoli mukaan Venäjän puolelle. 

Olin tätä alkuvaiheessa koordinoimassa meidän puolelta. Itse asiassa olin 

yhdessä Jon Hellevigin ja Jukka Vennon kanssa tätä koordinoimassa aluksi. 
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Olen tukenut tässä projektissa ja tässä vaiheessa tuen tossa 

koulutuspalveluiden myynnissä.” 

Tuen antaminen on tärkeää, sillä organisaation jäsenet tulisi pystyä innostamaan uutta 

palvelua varten. Prosessi ei kuitenkaan ole helppo, sillä se sisältää monipuolista toimintaa 

sanan levittämisestä aina erilaisiin kokeisiin ja työntekijöiden sitoutumisen mittaamiseen. 

Tämä kaikki on useimmiten enemmänkin vuosien kuin viikkojen tai kuukausien projekti. 

Mikäli johdolla on tässä epäselvyyttä voi lopputuloksena olla helposti epäonnistunut 

strategia. (Getz & Lee 2011, 306.) 

Partnerin Helsingin toimipisteen myyntiedustaja piti erityisesti oppimisprosessia tärkeänä. 

HM: ”Jos saadaan se projekti lentämään niin oletettavasti noin isolla 

markkinalla pystyy tätä koulutusyritystä kasvattaa ja tehdä hyvää tulosta. Ja 

sit aika iso oppimiskurvi niin Eduhousen kansainvälisille työntekijöille…samoin 

Awaraa. Awaran henkilökunta oppii koulutusalan ammatilaiselta valmiit 

työkalut ja prosessit. Erittäin iso oppimisprosessi kaikille osapuolille.” 

Awaran näkökulmasta Venäjällä tärkeitä ovat brändit ja ne nivoutuvat osaksi strategiaa. 

Nimen luominen markkinoille ei kuitenkaan ole helppo prosessi. 

HM: ”Uskon kyllä et saadaan ihan menestyvä koulutusbisnes ja saadaan oma 

organisaatio tälle. Varmaan vie se oman aikansa tän brändin rakentamiselle 

jos vaan on aikaa rakentaa sitä vuosi pari.” 

Myös strategian osalta nähtiin kehitettävää. 

HM: ”Siinä projektin alussa nää kotiläksyt ois kannattanut tehdä piirun verran 

paremmin. Oltais tehty vaikka joku kysely, että miten ne kokee nää 

koulutukset ja mikä on se kanava. Nää ois helpottanut tätä toimintaa ja sen 

suunnittelua.” 

Hyvin yksinkertaistettuna totuutena on se, että onnistunut strategia vaatii runsaasti työtä ja 

päämäärätietoisuutta. Suunnittelu on usein toimeenpanoa suurempi projekti. Jos 

operoidaan liiketoiminnan alalla, jossa asiakkailla on runsas vaikutus toiminnan 

menestykseen, olisi pystyttävä analysoimaan asiakkaita mahdollisimman hyvin ja hyvissä 

ajoin. Tämän jälkeen tulisi suunnitella strategia, jolla erotutaan kilpailijoista ja tavalla tai 
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toisella täytetään asiakkaiden tarpeet mahdollisimman hyvin. (McKechnie, Grant & 

Katsioloudes 2008, 224.) 

 

5.7 Venäjä ja laajentuminen 

 

Haastatteluissa markkina-alueen erityisyys ja ainutlaatuisuus puhuttivat vastaajia. Vaikka 

toimintaa oli pyritty etukäteen suunnittelemaan ja oli tuntemusta aiheesta, tuli monia 

asioita yllätyksinä, joihin varautuminen koettiin mahdottomana.  

JL: ”Siis jos joku juttu pitäis mainita, niin vei aikaa! Ihan tuhottomasti aikaa. Ei 

vaan osannut varautua ja sanoa. Varmasti budjetoidut ajat ei pitäneet.” 

JL: ”Niin ja oli siellä toiminnassa psykologiset ja markkinoinnilliset haasteet. Et 

räätälöidyissä olis varmaan hirvee kysyntä…mut sinne pääseminen. Se on se 

juttu. No Jukka saa kiertää paljon ja tehdä kauppaa.” 

Niin kutsutuista BRIC maista Venäjä on Brasilian ohella yksi suosituimmista. Markkinoita 

pidetään yleisesti alikehittyneitä ja sen vuoksi sieltä halutaan ottaa jalansijaa, vaikka 

bisnesympäristö on haastava. On yleisesti tiedostettu, että läpinäkyvyyden puuttuminen ja 

markkinaympäristön rakenne aiheuttavat moniin muihin ympäristöihin verrattuna 

epätyypillisiä haasteita. (Mihoubi 2011, 14.) 

Yhteisen toiminnan aloittaminen vaati oman aikansa. Kommunikaatiokatkokset ja 

väärinymmärrykset olivat yleisiä. 

JL:” Ja alkuun oli tiettyjä haasteita sen yhteisen luottamuksen rakentamisessa. 

Ei taidettu oikein tietää kuka vastaa ja mistä. Varmaan siitä aiheutu tiettyä 

haittaa ja meille Suomessa päänvaivaa. Ei vaan voinut tietää ja oli sekavuutta 

ilmassa.” 

Pääasiallinen ongelma ei edes ole sisäisessä luotettavuudessa, vaan asiakkaiden 

kokemassa ulkoisessa luotettavuudessa. Se on ensiarvoisen tärkeää 

asiakaspalvelulähtöisessä toimintatavassa, jossa tarjotaan asiakkaalle vieläpä palvelua. 

Asiakkaat tulisi tuntea ja heille pitäisi pystyä tuottamaan jatkuvaa lisäarvoa. (Lindroos & 

Lohivesi 2004, 64-65.) 
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Toimitusjohtajan näkökulmasta haasteet olivat kuitenkin luonteeltaan odotettuja ja varsin 

pieniä. 

JV:” Vähän haastavaa suoraa sanoa…mutta taas vaan pakko sanoa että 

Venäjä on aina Venäjä. On tiettyjä juttuja mitä ei vaan voida muuttaa. Ne vaan 

täytyy ottaa ja niiden kanssa joutuu elämään. Ei sais tarkertua turhaan 

pikkuseikkoihin. Pitää kattoa suurempaa kuvaa.” 

Vaikka pieniin yksityiskohtiin ei kannata turhaan keskittyä, tulee kokonaisuuden kannalta 

olennaiset seikat huomioida. Keskeisintä on ymmärtää tosiasia, että vaikka 

kohdemarkkina-alue olisi hyvin omaperäinen ja muista poikkeava ei tämä vähennä 

alkuperäisen suunnittelun tarvetta. Päinvastoin olemassa olevien esimerkkien vallitessa 

epävarmaa markkina-aluetta tulisi tarkastella erityisen tarkasti ja suunnitella toimenpiteitä 

entistä enemmän hyvissä ajoin. (Mihoubi 2011, 11.) 

JV: ”On ollut omat haasteensa. Kuten sanoin meidän organisaatiossa en nää 

mitään suoraa ongelmaa. Mutta onhan tässä näitä haasteita ollut. Pitää 

kuitenkin sanoo että olen pääsääntöisesti aika positiivisin mielin tässä. Ollaan 

opittu paljon ja ehkä vähän jo ymmärretään mistä täs on sit oikeestaan lopulta 

kyse…Ja kuten vähän ajattelin kyllä toi yritysmyynti ja räätälöidyt taitaa olla se 

juttu. Vaik en kyllä näe mitään syytä miksei noiden meidän avoimet seminaarit 

siellä myös toimis. Vielä ei olla voitu näyttää ainakaan mun mielestä ettei ne 

Venäjällä toimis…ja ettei me voitais myydä niitä niin kun me tehdään. Ei siis 

olla viel osoitettu ettei tää toimis. Jaksan uskoo.” 

Omistajana toimiva toimitusjohtaja toimii lähtökohtaisesti eri tavalla, sillä hänellä vahva 

henkilökohtainen kiinnostus on luonteen omaista. Monesti tällaiset toimitusjohtajat ovat 

keränneet runsaasti hiljaista tietoa laajennuksen kohteena olevasta alueesta jo ennen 

prosessin toteuttamista ja myös heidän aiempia kokemuksiaan muusta liiketoiminnasta 

hyödynnetään yleensä paremmin laajentumisten yhteydessä. Tämä kaikki on hyvin 

positiivista, mutta se voi myös kääntyä itseään vastaan jos johtajalle tulee haasteita tai jos 

hänen objektiivinen näkemys laajentumiseen vaarantuu. (Souder, Simsek & Johnson 

2012, 28.) 

Toimitusjohtaja näkee myös hyviä puolia maltillisessa lähdössä etenkin kyseiselle 

markkina-alueelle. 
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JV: ”Ja kyllähän meidän etu myös Venäjän osalta on se että ollaan menty aika 

maltillisesti. Meillä kun on tää oma kombinaatio. Uskotaan että voidaan oppia 

tää markkina ja toiminta täällä. Ehkä juurit tästä syystä mentiin näin kun 

mentiin. Ei ole ollut tässä vaiheessa suurempaa riskiä. Vaikka kuten sanottua 

Venäjä on riskialtis markkina. Ja siellä toimiminen on varmaan omalla 

tavallaan epävarmempaa. En kuitenkaan usko hetkeäkään ettei me voitais 

myös siellä menestyä.” 

Materiaalipanostuksissa etenkin koneet, rakennukset ja laitteet ovat entistä kalliimpia. Ne 

vaativat suuria investointeja ja pitkäjänteisiä suunnitelmia. Palvelualalla investoinnit 

rajoittuvat vain niin kutsuttuihin immateriaalisiin resursseihin, jotka taas painottuvat pitkälti 

henkilöstöön. Tämä helpottaa strategian suunnittelua ja lisää mahdollista joustoa. 

(Lindroos & Lohivesi 2004, 150.) 

Yhteisyrityksen toinen osapuoli näkee haasteet eri näkökulmasta. Heille suomalaiseen 

näkökulmaan erikoisilta vaikuttavat tapahtumat eivät ole niin erikoisia. Partnerin 

näkökulmasta pääkiinnostus on heille yllättävästä erilaisesta ostopäätösprosessista, siksi 

he pyrkivät ymmärtämään syvällisemmin koulutuspalveluiden ostopäätösprosessia ja 

siihen vaikuttavia tekijöitä. 

HM: ”Venäjällä se kulttuuri vaan on aika erilainen. En sitten osaa sanoa voiko 

seminaareja edes venäläisille myydä näin? Ja siellähän on pelkästään se 

osallistuminen tehty vaikeammaksi. Täytyy pyytää aina joltain lupaa ja sitten 

vasta se prosessi alkaa, jossa on yleensä tiettyjä dokumentteja ja ne on 

leimattava tai täytettävä muuten. Se on raskas prosessi ja suomalaisen on sitä 

joskus vaikea ymmärtää. 

HM: ”Enemmän en pelkäsi epäonnistumista. Toki. Onhan tässä nämä 

imagolliset haasteet, jotka taisin mainita. Toistaiseksi ollaan budjetoitu vaan 

meidän molempien aikaa. Muuten ollaan menty aika pienillä taloudellisilla 

resursseilla. Ja varmaan ihan hyvä näin. Ollaan opeteltu ja ollut jo tähän asti 

molemminpuolinen oppimisprosessi. Näen tässä paljon hyvää.” 

Operoitaessa partnerin kanssa yleensä riski laskee ja yhteistoiminta tuottaa tiettyä 

tasapainoisuutta. Toisaalta se taas vähentää yrityskohtaista ketterää päätöksentekoa, joka 
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taas joissain tilanteissa voi liiketaloudellisesta näkökulmasta katsottuna olla tärkeää tai 

joka ainakin nopeuttaisi tavoitteiden saavuttamista. (Pretorius & Maritz 2011, 29.) 

Partnerin myyntiedustaja kuitenkin selkeästi kertoo millaisia vaikeuksia kulttuuriset tekijät 

aiheuttavat ja esimerkiksi kuinka monimutkainen yksinkertainen kertaostos palvelulle on.  

Tämä taas on erittäin tuttua kun tarkastellaan laajentumiseen vaikuttavia ulkoisia tekijöitä, 

joista kulttuurin ja paikallisen lainsäädännön seuraukset ovat haasteista yleisimpiä. 

Teoriamallien mukaan niiden pitäisi olla johdon ennakoitavissa ja tutkimusten mukaan ne 

pitäisi ottaa huomioon ennen strategian implementoimista ja sen aikana. (Robinson & 

Lundström 2003, 260.) 

HM: ”Venäjä on vähän erilainen. En osaa sanoa. En vaan osaa sanoa toimiiko 

nuo avoimet seminaarit siellä samoin tavoin kuin Suomessa. Siellä se kulttuuri 

ja kaikki toiminta on niin erilaista. Ehkä tähän ei olla vielä totuttu ja se vaatii 

aikaa. Mutta niin kun sanoin muutamassa vuodessa tässä voi olla ihan hyvä 

bisnes. Tuo synergia minkä näemme meidän muun service portfolion kanssa 

on niin selvä. Ja siis muuttuuhan tuolla ihan hirveästi asioita melkeinpä koko 

ajan.” 

Partnerin näkökulma projektin tilaan markkinoilla poikkeaa olennaisesti siitä miltä se 

näyttää koulutusyrityksen näkökulmasta. Konsultointiyrityksessä toimiva partneri näkee 

sen vain osana palveluportfoliota, kun taas tarkastelun kohteena koulutusyritys kokee sen 

pääliiketoiminnakseen ja pyrkii sen vuoksi analysoimaan markkinoita lokeroimalla samalla 

kilpailijoita löytääkseen optimaalisen aseman markkinoilla. (McKechnie, Grant & 

Katsioloudes 2008, 224-225.) 

Vaikka Venäjästä herää epäilyksiä, uskoo yhteisyrityksen Suomen myynnin kanssa 

työskentelevä kuitenkin liiketoiminnan mahdollisuuksiin pidemmällä ajanjaksolla ja myös 

Venäjää laajemmassa mittakaavassa. 

HM: ”Näen ehdottomasti että seminaareille kuitenkin on kysyntää 

mahdollisesti myös muissa venäjänkielisissä maissa. Ehdottomasti! 

Kielikysymys ja ihmiset on mobiileita. Meillä on toimisto esimerkiksi Kiovassa 

ja nyt pieni myös Kazakstanissa. Voisi mainita että meidän asiakkaista 

Tikkurila ja ASPO ovat jo Ukrainassa. Varmaan uskon, että siellä on kysyntää. 
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Ukrainan taloudellinen tilanne tällä hetkellä heikko. Tosin kuten sanoin siellä 

on toimisto ja kontaktit. Pystyttäisiin jatkossa monistamaan toimintaa.” 

Liiketaloudellinen toiminta on entisestään siirtynyt liiketoiminnan monistamiseen, joten 

mahdollisuus tehdä näin on harkitsemisen arvoinen etenkin jos konsepti osoittaa 

toimintansa. Tähän toimintatapaan pohjautuvat monet erilaiset palveluliiketoimintamallit. 

Tämän lisäksi kansainvälisessä monistamisessa on lukuisia muitakin etuja, joskin eri 

markkinoilla toimivat erilaiset toimintatavat. (Mihoubi 2011, 13.) 

Tällainen pohdinta ja konseptin mahdollinen monistamismahdollisuus taas luo uskoa 

kansainvälistymisprosessiin ja sen taustalla olevaan strategiaan. Kaikki saatava oppi 

voidaan hyödyntää myös jatkossa ja yrityksen johto saa myös oppia omasta 

toiminnastaan. Ainoa ja varsin yleinen haaste on se, että tutkimukset ovat näyttäneet 

jokaisen laajentumisen olevan uniikki ja ainutkertainen, joten osa ylitettävistä esteistä on 

markkina- tai aikasidonnaisia. Toinen osa kuitenkin säilyy samana, joten tehty työ ei siltä 

osin mene hukkaan. (Robinson & Lundstrom 2003, 268-269.) 

Ongelmat voivat olla myös hyvin yksinkertaisia, joskin suomalaiseen yrityskulttuuriin 

odottamattomia. 

HM: ”Ja kuten ollaan huomattu venäläisten osallistuminen on ihan oma 

juttunsa. Siellä porukka tulee työpaikalle joskus 9-10 aikoihin! Suomessa voi 

aloittaa paljon aikaisemmin. Venäjällä koulutukset voisi olla yhtä hyvin 

iltapäivällä. Ja realismia on se että siellä porukka saapuu tai ei saavu paikalle. 

Ei voi koskaan tietää. Tällaista olen kuullut paljon. En tiedä miten me voidaan 

tällaiseen varautua?” 

Kaikki signaalit ja saatu palaute voimistavat käsitystä epävarmasta markkina-alueesta, 

jonka ominaispiirteet ovat vaikeasti hahmotettavissa. Kun ympäristö on epävarma ja 

muuttuva vaatii se strategialta tiettyjä tasapainottavia ominaisuuksia, jotka tulisi pystyä 

suunnittelemaan mahdollisimman hyvissä ajoin etukäteen ennen toiminnan aloittamista. 

(Pretorius & Maritz 2011, 30.) 

Venäjän markkina-alue herätti vastaajissa monenlaisia tuntoja ja vaikka ajallisesti 

kokemukset rajoittuivat lyhyelle ajanjaksolle, oli tapahtumia haasteineen kertynyt 

runsaasti. Vastaajat olivat yhtä mieltä, että monet koulutustoimintaan keskeisesti liittyvät 

asiat olivat vaikeasti ennakoitavissa. Etenkin asiakkaiden ostokäyttäytyminen, 
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ostopäätösprosessi ja sisäisen kommunikaation järjestäminen olivat haastavia asioita 

onnistuneen kansainvälistymisen taustalla. 

 

5.8 Johtajuus ja laajentuminen 

 

Haastatteluissa huomiota keräsi myös johdon toiminta, johdon viestintä ja laajentumisen 

haasteet ihmisten johtamisen näkökulmasta. Aiemmat kappaleet osoittivat kuinka 

haasteita oli muun muassa viestinnässä, kahden erilaisen yrityksen erilaisten 

johtamiskulttuureiden yhteistoiminnassa ja näkemyseroja samasta yhteisestä tavoitteesta 

koulutustoiminnan osalta. Tässä käsitellään muutamia keskeisimpiä haastatteluissa esiin 

nousseita asioita, jotka kertovat kuinka olennaisessa osassa johtajuus projektissa oli. 

JL: ”No siis suunnitelmia tehtiin strategisesti, hallinnollisesti ja myynninkin 

osalta. Kantavana voimana todettiin et tarvitaan paikalliset myyjät. Se toteutus 

sit olikin jo vähän vaikeempaa. Jukka osaa varmaan sanoo tästä paremmin. 

Mutta tuntuu että monet toteutuksen haasteista liittyi siihen kun ne venäläiset 

tekee asioita niin eri tavoin. On sitä että kaikki pitää mennä ylempää ja ei 

voida tehdä asioita niin nopeesti kuin Suomessa.” 

Entistä useampi johtajista tiedostaa tosiasian, että organisaatio on poliittinen taho, jossa 

asiat eivät toteudu suoraan, vaan yhä monimutkaisemmat organisaatiot vaativat poliittista 

pelisilmää johtajilta, jotta saa omat tavoitteensa organisaatiossa toteutumaan. Poliittinen 

peli helpottaa omien tavoitteiden ajamista, mutta ensisijaisesti kompromissien ja eri 

tahojen välinen kamppailu heikentää organisaation kykyä toteuttaa asioita halutulla 

nopeudella, vaikka lopulta kompromissien myötä päästäisiin lähelle haluttuja tavoitteita. 

(Johnson 1992, 28.)  

Monimutkaisempi tilanne oli toimeksiantajan Suomen johdolle uusi, sillä täällä asiat 

tapahtuvat oletetusti nopeammin ilman sisäistä valtapeliä. Toisaalta tilanne oli myös uusi 

Venäjän partnerille, joka ei ollut aiemmin ottanut näin voimakkaasti erilaista johtamista ja 

liiketoimintaa sisältävää partneria osaksi liiketoimintaansa. 

HM: ”Onhan tämä myös oppimisprosessi Awaralle. Opitaan miten koulutuksia 

tehdään ja miten ne tulisi tehdä. Opitaan millaisia resursseja tämmönen vaatii. 
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Ja siis onhan tämä iso. Sanoinko iso? Siis tosi iso projekti meille ja meidän 

johdolle. Hyvää oppia meidän henkilökunnalle kun ei olla aiemmin oltu 

tällaisessa mukana. Ja iso oppimiskurvi meille kaikille. Ei välttämättä voida 

johtaa ihan samoin kuin meidän muita portfolioita.” 

Tutkimukset ovat osoittaneet, että erityyppiset organisaatiot vaativat erilaista johtajuutta, 

sillä ihmisten käyttäytyminen poikkeaa runsaasti erilaisissa organisaatioissa, eri 

ympäristöissä ja erilaisissa kulttuureissa. Yhdistävänä tekijänä on se, että eri taustan 

omaavalla organisaatiolla on täysin erilaiset keinot päästä tehokkuuteen. Ensimmäinen voi 

saavuttaa parhaat tulokset avoimuuden ja yksilövapauden kautta, kun taas toinen vaatii 

kokeiluhalua, voimakasta riskiottoa ja toistuvaa esimiesten ohjeiden muuntelua. (Nam 

Nguyen & Mohamed 2011, 217.)  

Yrityksen toimitusjohtaja nostaa kulttuurin keskiöön, toimintatavat ovat erilaiset kuin 

Suomessa ja erilainen toimintakulttuuri on aiheuttanut tiettyjä epäselvyyksiä. 

Toimitusjohtaja kuitenkin suhtautuu haasteisiin positiivisemmin kuin muut vastaajat. 

JV: ”Siis oppimista on tapahtunut molemmin puolin kuten olen sanonut. Nyt 

tiimi on parempi ja en näe mitään esteitä meidän menestymiselle. Ei toki 

helppoo ole ja ollaan jo nähty ja opittu. Oppimisprosessi niin kun sanoin. 

Sanoisin että tyypillinen case. Kyllä se kulttuuri on tosi erilainen. En 

kuitenkaan usko että olisi mitään mistä ei selvittäisi. Tullaan tekemään vielä 

rahaa. Ja Venäjä. Venäjä on huikee mahdollisuus. Ihmisten kanssa ei ole 

ongelmaa. Vaan se tapa toimia. Se on niin erilainen. Varsinkaan kun meillä ei 

ole aiempaa kokemusta.  

Toimitusjohtajan lisäys edelliseen kommenttiin kuvaa hyvin hänen innostusta uuteen 

markkina-alueeseen, joskin vastausta johtamisen haasteisiin se ei tuo. 

JV: ”Henkilökohtaisesti olen kehittänyt Venäjän kulttuurin ja sitten kielen 

ymmärrystä. Taso on tällä hetkellä hyvä.” 
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5.9 Haastatteluiden yhteenveto 

 

Haastatteluiden niukan otoksen vuoksi tuloksista ei voi tehdä laajasti yleistettäviä 

johtopäätöksiä. Saadut tulokset kuitenkin osoittavat keskeiset tapahtumat ja vastaajien 

suhtautumista projektiin sekä selittävät omalta osaltaan tapahtumien taustoja. Analyysin 

kannalta hedelmällistä on se, että kaikki kolme haastateltavaa edustavat toisistaan 

erottuvia näkemyksiä laajentumiseen. He myös nostivat erilaisia seikkoja esiin niin 

laajentumisen strategisesta suunnittelusta kuin myös projektissa koetuista haasteista. 

Olennaista on myös huomata erot toimintatavoissa suhteessa tieteellisiin malleihin ja 

yleisesti hyödynnettyihin toimintatapoihin. Eroavaisuuksista osa selittyy 

kohdemarkkinoiden poikkeuksellisella luonteella, mutta osaan ei saada selkeää vastausta. 

Vastauksista pystyy selkeästi erottamaan yritysten väliset vastaukset, sillä Eduhousen 

vastaukset ovat monilta osin samanlaisia vaikka vastaajia oli kaksi. Partnerina toimiva 

Awara puolestaan seuraa projektia erilaisesta näkökulmasta, jossa päämielenkiinto on 

oman portfolion laajentamisessa ja oppimisprosessissa, kun taas Eduhouse pyrkii 

hakemaan uutta markkina-aluetta kasvulle ensimmäisen kansainvälisen laajentumisen 

muodossa perusperiaatteiltaan tutulla konseptilla. 

Eduhousen näkökulmasta kappaleessa 2.5 käsitelty malli laajentumisen sisäisistä ja 

ulkoisista tekijöistä osoittaa, että toiminta yhdessä partnerin kanssa on mallin osoittamalla 

tavalla laskenut riskiä. Toisaalta partnerin kanssa toimiminen on lisännyt erilaisten 

haasteiden määrää, välillä jopa odottamattoman runsaasti. 

Vastaajat olivat suurimmalta osin samaa mieltä haasteista ja ilmenneistä ongelmista. 

Markkinoiden tunteminen ja etenkin ostopäätösprosessien parempi ymmärtäminen 

yritysasiakkaiden puolella nähtiin yksimielisinä kehityskohteina. Liikaan jälkiviisauteen ei 

haluttu tukeutua, mutta vastaajat myönsivät että markkinatutkimukselle tai pienimuotoiselle 

kyselylle olisi ollut käyttöä. Tämä haaste kuitenkin koettiin toiminnan alkuvaiheen 

ongelmaksi ja nyt pääosa katseista kääntyi jo muiden haasteiden voittamiseksi. 

Haastatteluista käy selkeästi ilmi, että kappaleessa 2.4.2 markkinat ja positiointi jäi ennen 

palvelun tuomista markkinoille hyvin kevyelle pohdinnalle. Toimitusjohtaja näkee alueen 

monella tapaa sinisenä merenä, mutta esimerkiksi positiointia helpottavia 
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kilpailijamatriiseja ei käytetty, vaikka haastateltavat myöntävät toistuvasti että markkinoilla 

on myös muita toimijoita. 

Eduhousen toimitusjohtaja keskittyy positiivisen asenteen tärkeyteen ja tulevaisuuden 

mahdollisuuksiin. Myyntijohtaja puolestaan pyrkii pysyttelemään hetkessä ja hankkimaan 

ratkaisuja mahdollisiin ongelmiin. Awaran Suomen myyntiedustajan mielestä taas koko 

prosessin ymmärtäminen ja Venäjällä sijaitsevan myyntitiimin ajaminen sisään tähän 

uuteen palveluprosessiin tulisi olla toiminnan keskiössä. Näkökulmat eroavat toisistaan ja 

ne osaltaan myös heijastavat henkiöiden roolia organisaatiossa ja osapuolten toimintaa 

yhteisessä projektissa..  

Venäjän markkina-alue koettiin merkityksellisenä ja sen erityispiirteet toivat projektiin omaa 

ainutlaatuisuutta. Haastateltavien näkökulmat aluetta kohtaan poikkesivat toisistaan, mutta 

kaikilla oli kuitenkin taustalla halu edetä liiketaloudelliseen menestykseen ja 

onnistuneeseen kansainväliseen laajentumiseen, josta olisi molemmille osapuolille hyötyä 

niin lyhyellä kuin pitkällä aikavälillä. 

5.9.1 Empirian yhteenveto 

 

Haastattelut toivat uutta näkökulmaa projektiin, sillä ne osoittivat että kokonaisuuteen 

vaikuttivat voimakkaasti kulttuuriset tekijät ja tietyt haasteet strategian suunnittelussa. 

Kansainvälisen laajentumisen suuntautuessa Venäjälle on myös kontekstille osoitettava 

painoarvoa ja kuten vastaajat toistivat, ennakoimattomuus ja arvaamattomuus ovat 

kyseisessä markkinaympäristössä arkipäivää. 

Haastateltavien kommentit nostivat kuitenkin esille tiettyjä asioita, joita alkuperäisessä 

strategiassa ei huomioitu ja myös eräitä toimenpiteitä, joita jälkikäteen olisi kannattanut 

tehdä. Toisaalta vastaukset myös osoittivat, että jokainen vastaaja tarkasteli projektia 

voimakkaasti oman taustansa kautta ja tämä myös vaikutti vastaajien näkemyksiin 

asioista. Näitä olisi kiinnostavaa analysoida syvemmin tai siirtyä tarkastelemaan alempien 

tasojen suorittavien työntekijöiden toimia ylemmän tason jälkeen. 

Eduhousen omistajina toimivan johdon jäsenten motivaatio projektiin oli hyvin erilainen, 

joka tuntuu tutkijan näkökulmasta tietyllä tapaa erikoista. Pääsääntönä on se, että uusille 

markkina-alueille lähdetään tavoittelemaan liiketaloudellisesti kannattavaa tulosta tietyllä 
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aikasyklillä. Sinne ei siirrytä esimerkiksi omien henkilökohtaisten preferenssien vuoksi, 

vaikka ne olisivat henkilökohtaisesti tärkeitä. 

Yksiselitteinen haaste oli johdon toiminnassa, kun strategiaa oli luotu. Kävi ilmi, että 

kappaleessa 3.2 Johdon vastuu ja toimitusjohtajan rooli esittämää strategiaprosessin 

viiden keskeisen työvaiheen mallia olisi voinut hyödyntää osana kahden osapuolen 

strategista suunnittelua. Nyt siitä puuttui tietty johdonmukaisuus ja koko prosessi eteni 

huomattavan sekaisesti, molempien osapuolten vielä kokien saman strategiaprosessin eri 

tavoin. 

Strategiaprosessin viisi keskeisintä työvaihetta kappaleesta 3.2 Johdon vastuu ja 

toimitusjohtaja rooli oli myös valitettavan sekainen ja eri haastateltavat kokivat yhteisen 

tilanteen eri tavoin, joka myös vaikutti kokonaistoimintaan. Eduhousen haastateltavien 

näkökulmasta strategian toteutusvaiheessa oli ollut ongelmia ja puutteita. Haasteita oli 

myös ensiaskeleissa strategian seurantaa, arviointia ja päivitystä koskien. Strategiaa oli 

toimitusjohtajan mukaan kuitenkin muutettu ja päivitetty alussa saadun palautteen 

perusteella. Partnerin edustaja taas huomautti useampaan kertaan, että strategisten 

tietojen keruussa ja analysoinnissa oli jo alkujaan tapahtunut puutteita. Tai koko vaihe oli 

tavalla tai toisella sivuutettu, josta kärsittiin kun siirryttiin strategian toteutusvaiheeseen. 

 

Kuva 9. Eduhousen johdon näkemys aiemmin esitettyyn kuvaan 3. 
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Kuvassa esitetään haastatteluissa esiin nousseet ongelmakohdat, joita tarkastelemalla voi 

kehittää strategiaprosessia esimerkiksi seuraavaa markkinalaajentumista varten.  

Myös kulttuuriset tekijät yllättivät ainakin Eduhousen johdon. Niiden määrä ja vaikutus 

projektin etenemiseen oli merkittävässä osassa. Kulttuuri osoitti roolinsa erittäin 

keskeisenä muuttujana niin strategian toteuttamisessa, kuin myös päivittäisessä 

kommunikaatiossa ja asiakkuuksien hallinnassa. Toisaalta haastattelut painottivat, että 

kulttuurista saatiin runsaasti oppia projektin edetessä niin jokapäiväiseen toimintaan kuin 

pidempiaikaiseen jatkoon ja henkilökohtaiselle tasolle. 

Kulttuurin keskeinen rooli herätti myös johdon jäsenet analysoimaan omia tekemisiä ja 

laajemmin omaa johtajuutta. Huomiota herätti etenkin se, että samankaltaiseen 

tilanteeseen päästäkseen eri osapuolet toteuttivat toisistaan eroavia menetelmiä. 

Kaikkineen ymmärrettiin, että eri osapuolilla on erilainen näkemys samasta asiasta ja tämä 

toistui. 

Siinä vaiheessa, kun johto ymmärsi kulttuurin ja siellä vaikuttavan viestinnän tärkeyden 

osana johtajuutta, koki myös johdon ajattelu ainakin alustavia muutoksia. Empiriassa nousi 

esiin, että pääosin ylhäältä johdetun strategiaprosessin ohella johtajuus on keskeisessä 

roolissa tällaisessa projektissa. Väheksyä ei sovi niin johtajuuden roolia, kuin se keskeistä 

asemaa osana strategian toteuttamista osana suunnitelmien jalkauttamista ja tätä kautta 

suunnittelun liiketoiminnan toteuttamista. 
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6 Johtopäätökset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittää kuinka koulutuspalvelun 

kansainvälinen laajentuminen haastaville ulkomaan markkinoille on mahdollista. Tutkimus 

keskittyy tapaukseen ja sen erityisyyteen pyrkien täten tarjoamaan informaatiota 

yksittäisen yrityksen toiminnasta. Kyseessä on kahden yrityksen yhteisyritys, joka operoi 

perinteisesti kilpailluilla palvelumarkkinoilla. Tavoitteena oli tutkia yleisesti tuotevetoisen 

viennin sijaan palveluvientiä vaikeasti ennakoitaville ja vielä suomalaisille yrityksille 

vähemmän tunnetuille kasvaville markkinoille.  

Tutkimuksen päätutkimuskysymykseksi asetettiin, miten johtaa koulutuspalvelukonseptin 

siirtäminen kansainvälisille markkinoille? Tutkimuskysymys pyrki ohjaamaan mielenkiintoa 

juuri johdon toimiin, osana strategian rakentamista kuin myös toteuttamista ja lähemmin 

johtamistoimenpiteitä osana suurempaa prosessia. 

Ensimmäinen apututkimuskysymys keskittyy voimakkaasti laajentumisstrategian 

perusteisiin, miten varmistaa markkinoiden liiketaloudellinen potentiaali? Se pyrkii 

osoittamaan millaisia seikkoja ylipäätään on tällaisessa projektissa otettava huomioon ja 

myös keskittämään huomiota lopulta yksinkertaiselta tuntuvaan peruskysymykseen, joka 

kuitenkin on monesti poikkeuksellisen vaikeasti selitettävissä. 

Toinen apututkimuskysymys etsii vastausta yleisesti haastavana pidetyn prosessin 

taustaan, kuinka suunnitella kansainvälistymisprosessin strategia? Kysymys on lakoninen, 

joskin se kätkee sisälle hyvin keskeisiä strategian suunnittelun osuuksia. Prosessi on 

yleensä luonteeltaan jatkuva ja se koostuu monista erilaisista muuttujista, joihin osaan 

yrityksen johdolla on enemmän hallintamahdollisuuksia ja toisiin vähemmän. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että kansainvälinen laajentuminen on haastava ja 

moniulotteinen projekti, joka parhaimmillaan paisuu moneen aluksi tarkoittamattomaan 

suuntaan ja sen ennustaminen tai yksiselitteinen hallinta on vaikeaa. Laajentumisessa 

huomioon otettavien muuttujien määrä on klassisiin johdon toimintaoppaisiin tai 

käsikirjoihin verrattuna moninkertainen. Laajentumisen aiheuttamaa epätasapainoa kuvaa 

se, että pienikin väärinymmärrys tai epäonnistunut liiketoimintatoimenpide voi heilauttaa 

kokonaistoimintaa oletuksia enemmän ja seurauksena on yllättynyt johto. 
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Seuraavaksi syvennytään tutkimuskysymysten vastauksiin ja sen jälkeen kauttaaltaan 

johtopäätöksiin. Tutkija pyrki toimimaan mahdollisimman objektiivisesti ja tarkastelemaan 

tutkittavaa asiaa ilman henkilökohtaisia vaikutteita. Ajallisesti tutkimus oli pitkäjänteinen ja 

se taas toi mahdollisuuden rakentaa tutkimuksen johtopäätökset pidemmän aikavälin 

analyysiin pohjautuen. 

 

6.1 Kansainvälinen laajentuminen 

Tässä kappaleessa analysoidaan tutkimuksen keskiössä ollutta kansainvälistä 

laajentumista. Analyysi aloitetaan tutkimuksen päätutkimuskysymyksestä. 

Miten johtaa koulutuspalvelunkonseptin siirtäminen kansainvälisille markkinoille? 

Tutkimus vahvistaa käsitystä kansainvälisen laajentumisen haastavuudesta ja sen 

ennakoinnin keskeisimmistä haasteista. Jatkuva epävarmuus ja markkinatilanteen 

vaikeasti hahmotettava tunnistaminen nousevat yleensä selkeiksi haasteiksi niin johdolle 

kuin myös operatiivisille tahoille. Yrityksen eri tasoilla haasteet voidaan kokea eri tavoin, 

joka muistuttaa johdolle sisäisen viestinnän keskeisestä roolista. 

Johdon näkökulmasta strategian luominen edellyttää aina neljän kohdan tuntemisen. Mihin 

liiketoiminta on menossa, mikä on päällimmäinen tavoite, millaisella viitekehyksellä 

organisaatio voi menestyä ja miten motivoida henkilöstöresurssi osaksi strategiaa? (Getz 

& Lee 2011, 304.) 

Tähän suhteutettuna organisaation tulisi tietää yhteneväiset vastaukset kaikkiin edellä 

mainittuihin kysymyksiin. Mikäli vastauksia kysymyksiin ei onnistu löytämään voi olettaa 

toiminnassa olevan tiettyjä tyhjiöitä ja puutteita. Täydellistä tietoa mihin toimiala on 

menossa, on vaikea päätellä, mutta yrityksellä tulisi olla edes muutamia erilaisia 

näkemyksiä tulevasta, jotka puolestaan auttaisivat sopeutumaan erilaisiin 

markkinatilanteisiin.  

Markkinalaajentumisen pääsääntöinen ja ensisijainen syy tulee aina olla 

liiketoiminnallinen. Oikeaoppinen tavoite on liiketoimintamahdollisuuksien kasvattaminen ja 

mahdollisten kilpailijoiden haastaminen. Nykyisessä globaalissa taloudessa jopa hyvin 
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hallittavissa olevat kotimarkkinat ovat uhanalaiset ja proaktiivinen liiketoiminnan 

johtaminen tarkoittaa jatkuvaan sekä yllättävään epävarmuuteen varautumista. Näin ollen 

laajentuminen on itse asiassa tietyllä tasolla varautumista epävarmuuteen ja oman 

markkina-aseman häviämistä vastaan. (Robinson & Lundstrom 2003, 259-260.) 

Johdon näkökulmasta on tietyt strategiset toimenpiteet löydyttävä, jotta toiminta on 

kokonaisvaltaista ja mahdollisesti kannattavaa. Strateginen ajattelu on kaiken toiminnan 

perusta, se pitää sisällään analyysejä, johdon välistä keskusteluyhteyttä ja 

markkinaympäristön tunnistamista. Strateginen päätöksenteko on avainasemassa, sillä 

strategia vaatii tiettyjen ydinpäätöksien tekemistä, jotka ohjaavat kokonaisvaltaisesti 

toimintaa. Strateginen suunnittelu puolestaan keskittyy tilaan, kun suunta on valittu ja 

lähdetään etsimään operatiivisia ratkaisuja budjetin laatimisesta lähtien. Suunnittelu 

muovautuu ympäristön tapahtumien ja saatujen kokemusten perusteella. Lopulta on vielä 

strategisen toteutuksen vaihe, jossa ollaan todella lähellä arkitoimintaa ja se sisältää 

suunnittelujen toimenpiteiden implementointia ja jatkuvaa palautteen keräämistä 

markkinoilta johdon päätöksenteon tueksi. (Nadler 2004, 26.) 

Mahdollisesti puuttuvat tasot indikoivat sekavuudesta ja epäjohdonmukaisesta ajattelusta. 

Kokonaisvaltainen suunnittelu ja hallinta ovat johdolle tärkeitä menestyksen 

varmistamiseksi. Laaja-alainen suunnittelu nostaa onnistuneen laajentumisen 

toteuttamisen mahdollisuuksia, sillä näin vältetään ainakin suoria virhearvioita. Esimerkiksi 

strateginen suunnittelu on markkinapohjaista ja johdon on onnistuttava sopeuttamaan 

toimintaa markkinoilta saadun palautteen perusteella, jos sopeuttamista ei tehdä tai 

epäonnistutaan palautteen ymmärtämisessä, on tavoiteltu lopputulos asteen kauempana. 

Päätutkimuskysymyksen kannalta nousee kaksi olennaista seikkaa esille esitettäessä 

suoraa vastausta päätutkimuskysymykseen. Ensiksi tulee tuntea kohdemarkkinat 

mahdollisimman hyvin ja toiseksi oman henkilöstön osaaminen on korostetun tärkeää, kun 

viedään palvelua uusille alueille. Juuri nämä kaksi asiaa nousivat toistuvasti esille ja tässä 

tapauksessa ne ovat kaksi tärkeintä yksittäistä asiaa, joilla voidaan pyrkiä varmistamaan 

laajentumisen kokonaisvaltainen onnistuminen olettaen, että muut laajentumisen osatekijät 

ovat suurin piirtein oikein. 
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6.2 Toimintaympäristö laajentumisessa 

 

Ensimmäisenä apututkimuskysymyksenä oli selvittää markkinoiden tilaa. 

Miten varmistaa markkinoiden liiketaloudellinen potentiaali? 

Markkinoiden analysointia vaikeuttaa niiden jatkuva evoluutio. Vain harvoin niiden toiminta 

pysyy muuttamattomana. Todennäköisesti niissä tapahtuu jatkuvasti eritasoisia muutoksia. 

(Robinson & Lundstrom 2003, 259.) Markkinoiden tilan varmistaminen kertoo 

ennakoinnista, mutta myös liiketaloudellisen potentiaalin ajankohtaisesta tarkastelusta ja 

tilanteen päivittämisestä markkinaliikkeiden mukaan. Olennaista on huomata se, että 

kaikkea päätöksentekoa ohjaa oman toiminnan osalta liiketaloudelliset perusteet. 

Tavoitteena on tuottaa voittoa ja täten varmistaa yrityksen toiminta myös uudella alueella 

nykyisten toiminta-alueiden ohella. 

Kokonaisuuden kannalta tärkeää on tunnistaa kilpailijat ja hahmottaa heidän asema 

markkinoilla, jos suinkin mahdollista (McKechnie, Grant & Katsioloudes 2008, 226). Jos 

jättää selvittämättä kilpailijoita tai se jää keskeneräiseen vaiheeseen antaa kilpailijoille 

turhaan tasoitusta taistossa parhaista markkina-asemista. Kilpailijoiden selvittäminen, 

seuraaminen ja analysointi on yhtä tärkeää kuin oman toiminnan suunnittelu.  

Kulttuuriset tekijät puolestaan voivat vaikuttaa niin organisaation omaan toimintaan kuin 

myös asiakkaiden käytökseen. Molemmista pitäisi toimivalla johdolla olla realistinen ja 

ajankohtainen tieto päätöksenteon tueksi. 

Tavoitteena olisi rakentaa sellainen organisaatiokulttuuri, jossa esimiehet ymmärtävät 

alaisten kommunikaatiota ja tällä tavoin mahdolliset aukot tietovirroissa ovat minimoitu. 

Näin organisaatio pystyy mahdollisimman tehokkaasti reagoimaan ympäristöön ja 

varmistamaan sen, että liiketoimintaa voi harjoittaa monipuolisesti ja pitkäjänteisesti omien 

liiketaloudellisten tavoitteiden mukaisesti. (Johnson 1992, 29.) 

Etsittäessä suoraa vastausta kysymykseen voi todeta, ettei liiketaloudellisen potentiaalin 

suora tunnistaminen ole helppoa tai edes mahdollista. Se ei poista kuitenkaan sen 

huomioimista, että luotaessa strategiaa markkinalaajentumiseen on elintärkeää muistaa 

katsoa myös alemmalle käytännön tasolle eikä vain keskittyä strategian orjalliseen 

luomiseen ja rakentamiseen. Operatiivinen johto on yhtäällä vastuussa teoreettisesta 

suunnittelusta kuin myös jokapäiväisestä liiketoiminnasta, joka lopulta mahdollistaa 
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liiketoiminnan toteuttamisen ja taustalla olevan tavoitteen pitkäjänteisestä tuottavasta 

toiminnasta. 

 

6.3 Johdon toiminta ja strategia 

Toinen alatutkimuskysymys keskittyi johdon suoraan toimenpiteeseen.  

Kuinka suunnitella kansainvälistymisprosessin strategia? 

Strategiaprosessin yleisimmät ongelmat liittyvät henkilöstöön. Vastuut on onnistuttava 

jakamaan toiminnan tasapainon kannalta oikein. (Raps 2005, 143.) Kansainvälisessä 

laajentumisessa on korostettava uuden määrää. Johtamisen näkökulmasta kaikki on uutta 

ja tuntematonta. Oppimisen määrä on suuri ja vaikeasti etukäteen ennakoitavissa. 

Uudessa tilanteessa johdon pitäisi onnistua tunnistamaan oman toiminnan kannalta 

olennainen informaatio muusta tietotulvasta. Tunnistamisen toteuttaminen vaatii paljon, 

etenkin jos tilanne on epävakaa tai informaatiota on vaikea paikallistaa. (McKechnie, Grant 

& Katsioloudes 2008, 226.) 

Tasainen tai edes hallittu kasvu on useimmiten yrityksen laajemman toiminnan 

tavoitteena. Ideana on luoda taloudellisen kasvun avulla hyvinvointia yritykselle. (Robinson 

& Lundstrom 2003, 260.) Kasvu on ihannoitava tavoite, mutta kasvun rakentaminen ja 

yhdistäminen osaksi uutta strategiaa on vaikeasti yksilöitävissä oleva prosessi. Strategisen 

kansainvälistymisprosessin hallitseminen vaatii henkilöstön osallistamisen ohella, 

tiedonsirpaleiden yhdistelemistä ja tuloksekasta myyntiä. Kaikki kolme asiaa liittyvät 

toisiinsa ja ilman yhtä ei ole toista tai kolmatta. 

Jo strategian suunnitteluvaiheessa pitäisi pystyä ottamaan huomioon toteutusvaiheen 

haasteita. Turvallisessa omassa markkinaympäristössä suurin osa suunnitelluista 

strategioista ei toteudu. Unohtamatta varsinkaan tilanteita, joissa ympäristö ei ole 

vakiintunut kuten kansainvälisessä laajentumisessa uusille markkinoille. Ennakoitu 

epävarmuus tarkoittaa sitä, että strategiaa luotaessa pitäisi pystyä ottamaan tavallista 

suunnittelua enemmän asioita huomioon ja tasapainottamaan luotua strategiaa kaikin 

keinoin, kuten tietotekniikan ja sisäisen viestinnän avulla. Tämä johtaa tiettyyn toistuvaan 

ohjeeseen, on varattava riittävästi aikaa suunnitteluun ja vielä enemmän aikaa 

suunnitelman toteuttamiseen käytännössä. (Raps 2005, 143-145.) 
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Kun otetaan huomioon koko kansainvälistymisprosessi yleinen monimutkaisuus ja 

ennakoimattomuus tulisi kansainvälistymisprosessin strategian olla korostetun 

yksinkertainen, siinä on myös pystyttävä varautumaan mahdollisiin muutoksiin ja 

strategiaa on pystyttävä viestimään sisäisesti mahdollisimman yksiselitteisesti ja selkeästi. 

Lopulta ensiarvoista on varata niin suunnitteluun kuin toteutukseen riittävä aikaväli, että 

koko laajentumisprosessi ei epäonnistu turhan epärealististen aikatauluodotusten vuoksi. 

 

6.4 Johtopäätösten yhteenveto ja jatkotutkimustarpeet 

Tutkimus osoittaa, että kansainvälinen laajentuminen on vaativa ja monimutkainen 

prosessi, jossa on mukana lukuisia toisistaan riippuvaisia muuttujia. Monimutkaisuuden 

vuoksi se on myös eräänlainen monitasoinen testi yrityksen johdolle, sillä asioiden 

suunnittelu, onnistunut sisäinen viestintä ja käytännön tuloksen tekeminen vaativat 

johdolta runsaasti.  

Tutkimus nosti esille erilaisia johtamiseen ja strategiseen suunnitteluun liittyvien asioita, 

jotka yrityksen tulee ottaa tavalla tai toisella huomioon kuten markkinakartoituksen 

tärkeyden tai riskien hallitsemisen. Saatu informaatio myös herätti uusia kysymyksiä. Eräs 

olisi seurata kohteena olleen yrityksen laajentumisen menestystä pidemmällä aikajänteellä 

kuten esimerkiksi 5 vuoden aikana tai vaihtoehtoisesti palveluyrityksen ja tuotepohjaiseen 

vientiin nojaavan yrityksen kansainvälisten laajentumisen yksityiskohtainen vertailu. 

Tutkijan kannalta olisi ollut mielenkiintoista laajentaa tutkimusta ottamalla mukaan 

kohdemarkkina-alueen tapahtumat ja siellä tapahtuneet muutokset, sekä niiden 

vaikutuksen liiketoimintaan kyseisellä markkina-alueella. Epävarman ja kohtuullisen 

ennakoitavissa olevan liiketoimintaympäristön välillä samankaltainen toiminta muuttuu 

ympäristön mukaan. Olisi mielenkiintoista seurata ja tutkia syvemmin esimerkiksi ylimmän 

johdon toimia osana hurrikaanimaista ympäristöä, jossa kokonaisen liiketoiminnan 

peruspilarit voivat muuttua yhdessä yössä. 
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LIITTEET 

Liite 1 

Pro Gradu haastattelurunko 

Kysymykset esitettiin Eduhouse Oy:n toimitusjohtaja Jukka Vennolle, Eduhouse Oy:n myyntijohtaja Janne 

Leinoselle sekä Awara Groupin Suomen myyntiedustaja Helena Maliselle. 

1. Ole hyvä ja esittele itsesi 

2. Mikä on roolisi yrityksen yleisessä toiminnassa? 

3. Mikä oli roolisi Venäjän projektissa? 

4. Mikä sai yrityksen laajentumaan Venäjän markkinoille? 

5. Milloin projekti aloitettiin? 

6. Ketkä olivat projektista vastuussa? 

7. Millaisella budjetilla projekti toteutettiin? 

8. Millainen rooli on partnerilla? Mitä he voivat tarjota? 

9. Miten luonnehtisit laajentumisprosessia? Entä johtajuuden näkökulmasta? 

10. Millaista teoreettista taustaa laajennuksesta hankittiin? 

11. Onko yksittäisiä seikkoja joita laajenemisesta jäi mieleen? Entä onko jotain oppia tulevaan? 

12. Millaiset odotukset sinulla on Venäjän liiketoiminnalle? 

13. Miten Venäjän strategia näkyy yrityksen varsinaisessa liiketoimintastrategiassa? 

14. Venäjä on tunnettu markkinaturbulenssista, miten tähän on varauduttu? 

15. Millaisia haasteita partnerin kanssa toimiminen aiheuttaa? Onko yrityksellä aiempaa kokemusta 

vastaavasta järjestelystä? 

16. Miten koet laajentuminen henkilökohtaisella tasolla? Millaisia valmiuksia olet kehittänyt 

kansainväliseen liiketoimintaympäristöön? 

17. Miten suhtaudut suomalaisten koulutus- ja konsultointiyritysten takkuilevaan Venäjän 

valloitukseen koulutusalalla? 

18. Mikä oli projektin suurin haaste? 

19. Miten näet palvelunviennin potentiaalin myös muille markkinoille? 

20. Onko sinulla lisättävää? 

 

 

 

 

 

 

 


