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Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida kansainvélistymistd suunnittelevan logistiikka-alan
yrityksen resursseihin perustuvia menestystekijoitd ja niiden hyddyntdmisen mahdollisuuksia
uudella markkina-alueella. Ty0ssi esitellddn keskeiset kansainvilistymisen teoriat seka
operaatiomallit ja perehdytédén liiketoiminnan analysointiprosessiin. Sisdisen analysoinnin
osalta keskitytddn resurssiperusteiseen teoriaan ja sen soveltamiseen
kansainvilistymisstrategian suunnittelussa.

Analysointiosiossa analysoidaan yrityksen ydinosaamisen nykytilannetta resurssipohjaisen
teorian pohjalta sekd hahmotellaan Venéjélle laajentumisen mahdollisuuksia seki soveltuvia
operaatiomuotoja eri kansainvélistymisteorioiden ndakokulmasta. Markkinaympéristoa ja sen
erityispiirteitd kasitelladn yleiselld tasolla, jotta niiden resursseille asettamat vaatimukset
voidaan huomioida varsinaisessa strategiatydssi. Analyysien aineistona kdytetddn yrityksesté
saatavilla olevia julkisia tietoja sekd kohdemarkkinaa ja toimintaympéristod koskevia eri
jarjestdjen ja organisaatioiden julkaisemia tilastoja ja ennusteita.

Resurssiperusteisen ndkdkulman todetaan soveltuvan kansainvilistymisen edellytysten
tdyttymisen arviointiin hyvin. Sen pohjalta tehdyt analyysit resurssien nykytilasta yhdistettyna
ulkoisiin analyyseihin mahdollistavat kehitystarpeiden tunnistamisen ja niiden viemisen
toimintasuunnitelmiin.

Tehtyjen analyysien perusteella soveltuvimmaksi operaatiomalliksi todetaan tytdryrityksen
perustaminen tai yritysosto. Yritykselld tunnistetaan kotimarkkinassa kilpailuetua tuottavia
resursseja, joiden ei kuitenkaan yksindin voida katsoa varmistavan kilpailuedun saavuttamista
uudessa markkinassa. Kilpailukyvyn vahvistamiseen liittyvien resurssien lisddmiseen ja
kehittdmiseen tulee kiinnittd4 huomiota strategiatyon valmistelun seuraavissa vaiheissa.
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The objective of the thesis is to analyze resource-based key competences of internationalizing
logistics company and further evaluate the possibility to gain competitive advantage in
foreign markets based on them. As a theoretical background, the common internationalization
theories are presented together with international operation models. Business analysis process
is discussed in general level. The internal analysis is focused on the resource-based theory and
its application to internationalization strategy process.

In the empirical part of the thesis the resource analysis is performed. The internationalization
theories are applied to evaluate the possible operation models. The macroenvironment and its
specific and culture-based characteristics are observed to understand the different
requirements they set for the current resources. To protect the trade secrets only publicly
available information is used for the internal analysis of the company. External analysis is
based on reports, statistics and forecasts of organizations following the development of the
market or the target country.

Resource-based theory is found to suit well analyzing the internationalization competences.
The synthesis of the internal and external analysis enables the recognition of specific resource
development needs, which can be considered in preparation of business or action plans.

As a result of performed analysis it is found that most suitable operational model is
establishing a daughter company or acquisition. The company has key resources providing
competitive edge in home market, but it cannot be seen that similar competitive advantage
could be possible in foreign market without further developing market specific competence.
The actions required to improve competitivity will be utilized in the following phases on
internationalization strategy process.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoite

Oy M. Rauanheimo Ab on ahtaukseen ja laivaukseen erikoistunut logistiikkayritys, joka kuuluu
KWH-yhtymain. KWH-yhtymid on suomalainen monialainen perheyritys, joka tuote- ja
palveluvalikoimaan kuuluu hiomatuotteita, vesilukkoja sekd logistiikka-alan palveluita. Se
jakautuu kolmeen liiketoimintaryhméén, Mirka, KWH Logistics ja KWH Invest, joista Mirka
on erikoistunut hiomatuotteisiin, KWH Logistics logistiikan palveluihin ja KWH Invest
vesilukkojen valmistukseen sekd strategisiin osakeomistuksiin. KWH Logistics -
litkketoimintaryhméén kuuluu Oy M. Rauanheimo Ab:n liséksi logistiikan eri osa-alueille
erikoistuneita yrityksid, kuten Oy KWH Freeze Ab, Oy Backman-Trummer Ab, Oy Moonway
Ab, Oy Blomberg Stevedoring Ab, Stevena Oy, Oy Otto Rodén Ab, A. Jalander Oy, Vaasa
Stevedoring Oy sekd Oy Adolf Lahti Yxpila Ab. Liiketoimintaryhmaén liikevaihto vuonna 2018
oli 185 miljoonaa euroa ja sen palveluksessa oli yli 500 henkil6d. Oy M. Rauanheimo Ab
sisaryrityksineen tarjoaa asiakkailleen kattavat logistiikkapalvelut, joihin kuuluu niin laivausta
ja lastinkdsittelyd kuin huolintaa seké tullauspalveluita. Transitopalveluissa Rauanheimo on

Suomen merkittavin bulkkituotteiden huolitsija ja ahtaaja.

Tédmin tutkimuksen kohteena on Oy M. Rauanheimo Ab:n kansainvilistyminen ja erityisesti
sen laajentuminen Vendjan markkinoille. Yritykselld on paikallistoimisto Moskovassa ja useita
vendldisid transitopalveluiden asiakkaita, mutta varsinaisia logistiikkapalveluita se ei
nykyisellddan  Vendjélld tarjoa. Vendjda on kuitenkin tunnistettu  merkittdvaksi
kohdemarkkinaksi, jonne laajentumista tukee yrityksen johdon pitkdaikainen kokemus

Vendjalld toimimisesta sekd transitotoiminnan kasvun myotd rakentunut laaja asiakaskunta.

Tutkimuksessa analysoidaan yrityksen ydinosaamisen nykytilannetta resurssipohjaisen teorian
pohjalta  sekd  hahmotellaan = Vendjéille  laajentumisen = mahdollisuuksia  eri
kansainvilistymisteorioiden ndkokulmasta. TyOssd tarkastellaan yrityksen viime vuosien
aikaisen kasvun menestystekijoitd ja pyritddn niiden pohjalta tunnistamaan ne erityistd
kilpailuetua tuottavat tekijit, joilla voidaan ndhdd saavutettavan kilpailuetua Vendjan

markkinoilla. Markkinaympéristdd ja sen erityispiirteitd késitellddn tasolla, jolla sen asettamia



edellytyksid kilpailuedun saavuttamiselle voidaan tunnistaa ja huomioida varsinaisen
strategiatyon ~ yhteydessd. TyO0n tavoitteena on analyyseihin ja  sovellettaviin
kansainvélistymisteorioihin  perustuen maédritelld yrityksen Vendjille laajentumisen
edellytykset. Tulosten pohjalta yritys voi aloittaa varsinaisen kansainvélistymisstrategian

laatimisen.

1.2 Tutkimuksen tausta

Kansainvilistymiselld  tavoitellaan tyypillisesti kasvua tai pyritddn varautumaan
markkinatilanteen muutoksiin. Markkinaosuuden laajentaminen ei ehkd kotimarkkinassa ole
mahdollista tai mielekésti tai yrityksen tuloksentekokyky pyritddn varmistamaan laajentumalla
sen ulkopuolelle, pyrkien ndin vdhentdméddn yrityksen herkkyyttd paikallisille
markkinatilanteen muutoksille. On myos mahdollista, ettd kansainvdlistymddn pyrkivilla
yritykselld on kotimarkkinassaan ainutlaatuinen Kkilpailuetu, jonka kopioiminen tai
soveltaminen kansainvélisessd toiminnassa ndhdéén mahdolliseksi. Usein kansainvilistymisen
kdynnistidjand toimii yrityksen kansainvélisyyteen pyrkivd ja motivoitunut johto, joka on

halukas tarttumaan haasteisiin, joita kotimarkkinan ulkopuoliset markkinat tarjoavat.

Logistiset palvelut ovat toimialana voimakkaan kilpailun alaisena. Erikoistuneita yrityksid on
lukuisia, toimialan asiakaspohja on erittdin laaja ja toiminnan laadusta riippuen kilpailuetua luo
joko paikallisuus, toimijan koko tai toiminnan kattavuus. Logistisia kokonaispalveluita
tarjoavia yrityksid ei kuitenkaan ole kuin rajallinen maéra. KWH Logistics on mééritietoisesti
lahtenyt rakentamaan toiminnallista kokonaisuutta voidakseen tarjota asiakkailleen radtiloityja
kokonaispalveluita. Vertikaalisen integraation ja voimakkaan kasvun myo6ti se on kymmenessa
vuodessa kasvanut Suomen suurimmaksi logistisia kokonaispalveluita tarjoavaksi toimijaksi.
Vahvan kasvun taustalla ovat konsernille laadittu pitkédn tdhtdimen strategia sekd investoinnit
mahdollistava omistajan vahva taloudellinen asema. Konserni pyrkii jatkuvasti kehittiméan
yrityksiddn, mutta etsii myds jatkuvasti uutta yritystoimintaa ostettavaksi. Yritysostoissaan se

keskittyy laatuyrityksiin, joilla on yhteys sen nykyisiin toimialoihin.



1.3 Tutkimuksen rajaus

Liiketoiminnan kehittdmisen perustana on ldht6tilanteen tunteminen, jonka kriittisid tekijoita
ovat riittivdn kattavat ja luotettavat sisdiset ja ulkoiset analyysit (Kamensky, 2015, 52).
Kansainvilistymisstrategian laatimisen pohjana pyritdan hyodyntdméain analyysien perusteella
viime vuosien kasvun ja kannattavuuden keskeiset menestystekijét, joiden voidaan katsoa
tuottaneen Oy M. Rauanheimo Ab:lle erityistd kilpailuetua. Lidhtokohtana laajentumiselle
Vendjan markkinoille on tunnistaa ja keskittyd yrityksen nykyisiin vahvuuksiin ja pyrkid
tunnistamaan niistd uuteen markkina-alueeseen parhaiten soveltuvat ja sovellettavat toiminnan

mallit.

Péadpaino tyOssd on yrityksen sisdisessd analysoinnissa, pyrkien kuitenkin painottamaan
tarkedksi katsottuja ulkoisia ndkokulmia, jotta yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid voitaisiin
arvioida kriittisesti ja ulkoisten tekijoiden asettamia vaatimuksia ymmartden. Kilpailija- seka
asiakasanalyysejé késitelldén kohdealueen laajuudesta johtuen periaatteellisella tasolla. Kattava
markkinatutkimus on syytd tehdd myohemmaissd vaiheessa markkina-alueen ja
asiakassegmentin maédrittdmiseksi ja tarkentamiseksi. Yksityiskohtainen kilpailija- ja
markkina-analyysi on mielekistd tehdd vasta kun tarkeimpid rajauksia koskevat paéatokset on

tehty. Markkinatutkimus on rajattu timén tyon ulkopuolelle.

Analyyseista saadun tiedon pohjalta arvioidaan ja esitellddn yrityksen tilanteeseen
soveltuvimmat kansainvilistymisstrategiat sekd niiden hyddyntdmisen mahdollisuudet ja

rajaukset yrityksen johdon edelleen hyodynnettiavéksi.

1.4 Tutkimuksen toteutus

Yrityksen kansainvélistymisstrategian tulee perustua nykytilanteen tuntemukselle. Jotta
kansainvélistyminen olisi menestyksellistd, nykytilanteen menestystekijoitd on tarkasteltava

kansainvilistymisen edellytyksien ndkokulmasta.

Tutkimuksessa perehdytddn resurssiperusteista teoriaa seka keskeisid

kansainvélistymisteorioita ja kansainvélistymisstrategioita kasittelevdin ldhdeaineistoon sekéa



esitellddn  keskeiset liiketoiminnan analysoinnin  menetelmét. Menestystekijoiden
tunnistamiseksi nykytilannetta analysoidaan eri ndkokulmista, painottaen sisdistd analyysid
erityisen kilpailuedun tunnistamiseksi resurssiperusteisen teorian viitekehyksessd. Empiirisessa
osuudessa syvennetddn kdsitystd nykytilan resursseista ja yrityksen erityisistd vahvuuksista,
joilla pyritddn kohdentamaan huomiota mahdollisiin resurssien kehittdmisen tarpeisiin
kansainvélistymisen mahdollistamiseksi. Kohdemarkkinaa analysoidaan yleisell4 tasolla, jotta
sen erityispiirteet tulisivat riittdvasti huomioiduksi johtopaatoksia tehtdessd. Liikesalaisuuksien

suojaamiseksi tyOssd kdytetddn vain julkisista ldhteistd saatavia tietoja.

Ty0n toisessa luvussa tarkastellaan strategiaa ja strategista suunnittelua seki esitellddn tunnetut
geneeriset strategiat. Kolmannessa luvussa syvennetdén kansainvilistymisen ndkdkulmaa ja
tutustutaan eri kansainvilistymisteorioihin ja niiden keskeisiin piirteisiin. Neljds luku késittelee
resurssiperusteisen teorian siséltod ja sen yhteyttd kansainvélistymiseen. Viidennessd luvussa
tarkastellaan litketoiminnan analysointia, jonka jdlkeen varsinainen nykytilanteen analysointi
suoritetaan luvussa kuusi. Seitsemids luku tiivistdd analysoinnin tulosten pohjalta
kansainvélistymisen suuntaviivat jatkosuunnittelun tarpeisiin. Kahdeksannessa esitelldin

johtopaitdkset.



2 LIKETOIMINTASTRATEGIA

2.1 Maiiritelmia

Strategiaa on vaikea mddritelld yksiselitteisesti. Kirjallisuudessa ja tutkimuksessa esiintyy
lukuisia eri koulukuntia ja ndkokulmia, sekd niiden pohjalta tehtyjd mairitelmid. Jokaisella
yritykselld on kuitenkin yksilollinen kisitys strategian tarkoituksesta ja siitd, mitd se pitdd

sisdllddn ja miten se toteutetaan (Ahokangas & Pihkala 2002, 87).

Michael Porterin (1996, 62) mukaan strategian tarkoituksena on yrityksen erilaistuminen ja
ainutlaatuisen arvoketjun luominen, jotta se voisi sdilyttdé kilpailuetunsa. Toisin sanoen sen
tulisi tehdé eri asioita kuin kilpailijoidensa tai tehdessddn samoja asioita, niitd tulisi tehdd
erilaisella, arvoa luovalla tavalla. Kim & Mauborgnen (2015, 71-74) mukaan strategian tulee
valittda selva viesti yrityksen tarjonnasta, varmistaa riittdva erottautuminen kilpailijoista ja silla

tulee olla selvisti erottuva painopiste yrityksen arvoprofiilissa.

Grant (2008, 17) maidrittdd strategian vélineiksi, joilla yksilot ja organisaatiot saavuttavat
asettamansa tavoitteet. Vilineilld Grant tarkoittaa suunnitelmia, toimintatapoja ja periaatteita,
jotka ohjaavat ja yhtendistévit yksittdisid toimenpiteitd. Barney & Hesterlyn (2012, 22) mukaan
onnistuneen strategian tulee tuottaa yritykselle kilpailuetua. Elkin (1998, 30) erottaa toisistaan
organisaation ja liiketoimintayksikon strategian ja korostaa, etté strategia tulee aina laatia myos

litkketoimintayksikoiden tasolla.

Kamenskyn (2015, 18) strategiamddritelmé “strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee
ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd niiden vdlisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittimistavoitteet pystytddn saavuttamaan” nostaa
yrityksen resurssit keskeiseen asemaan strategiassa. Aijd (2008, 70) miédrittelee strategisen
suunnittelun  ylivoimaisen osaamisen ja ylivoimaisen asiakashyddyn luomiseksi,

madrittelemiseksi ja hyddyntdmiseksi markkinoilla.

Aaker (2001, 4-6) esittdd liiketoimintastrategialle kuusi eri ulottuvuutta: Markkina,

investointitaso, toimintokohtaiset strategiat, strategiset vahvuudet, resurssien jako ja



synergiaetujen kehittiminen. Ulottuvuuksista markkinaa, investointitasoa, toimintokohtaisia
strategioita ja strategisia vahvuuksia voidaan soveltaa kaikkiin yrityksiin. Resurssien jako ja
synergiaetujen  kehittiminen  koskevat erityisesti  yrityksid, joissa on  useita
litketoimintayksikditd tai rajatulle asiakassegmentille tuotettavia tuoteryhmié. Ulottuvuudet
muodostavat liiketoimintastrategian kolme ydinaluetta: Investointipddtokset, strategiset

vahvuudet ja toimintokohtaiset strategiat (kuva 1).

Liiketoimintastrategia

Investointipaitokset Toimintokohtaiset Strategiset vahvuudet
strategiat

- Toimialan valinta - Tuote - Vahvuudet

- Investointihalukkuus - Hinta - Taidot

- Resurssien allokointi - Jakelu - Synergiat
- Ine.

Kuva 1 Liiketoimintastrategian ydinalueet. (Mukailtu Aaker 2001, 6)

Ulottuvuuksista ensimmadinen késittelee markkinaa, jolla yritys aikoo kilpailla. Se riippuu
yrityksen tekemistd valinnoista tuotteiden ja palveluiden, kilpailuympériston ja kilpailijoiden
sekd vertikaalisen integraation tason osalta. Vastaavasti tdrkeitd rajanvetoja ovat tuotteet ja

palvelut, joita ei haluta tarjota, tai segmentit, joita pyritddn valttiméaan. (Aaker 2001, 4)

Investointitaso tarkastelee sitd, pyrkiiko yritys investoimaan kasvuun vai nykyisen markkina-
aseman sdilyttdmiseen, minimoimaan investoinnit vai vapauttamaan pddomia esimerkiksi
toimintoja myyméll4d. Toimintokohtaiset strategiat ovat strategioita, joita tarvitaan tietyssa
tuotemarkkinassa toimimiseksi. Téllaisia ovat muun muassa tuotelinja-, viestintd-, hinnoittelu-

, jakelu-, segmentointi ja valmistusstrategia. (Aaker 2001, 4-5)



Strategiset vahvuudet ovat pysyvédd kilpailuetua tuottavia vahvuuksia tai kyvykkyyksié.
Kyvykkyydet ovat strategisesti tarkeitd kilpailuedun l&hteitd, vahvuuksia ovat esimerkiksi

brandi tai vakiintunut asiakaskunta. (Aaker 2001, 5)

Resurssien jako késittelee sekd taloudellisten ettd fyysisten resurssien jakoa organisaation eri
yksikoiden vililld. Synergiaetujen kehittdmisessd luodaan arvoa yksikailld, jotka tukevat tai
tdydentdvit toistensa toimintoja. Synergiaetuja hyodyntdmalld yritys voi saavuttaa vaikeasti

kopioitavissa olevaa kilpailuetua.

2.2 Geneeriset liikketoimintastrategiat

Porter (1985, 3) ndkee, ettd kilpailuedun perusteena on asiakkaiden kokema arvo. Yritys voi
tavoitella kilpailuetua joko erikoistumalla tai kustannusjohtajuudella ja sen toiminnan
kohderyhmi voi olla joko laaja tai suppea toiminnan laajuudesta riippuen. Kilpailuetujen
perustyypit ja kohderyhmét yhdistimélld Porter (1985, 11) muodostaa kolme geneeristd
litkketoimintastrategiaa: Kustannusjohtajuusstrategia, erikoistumisstrategia ja
keskittymisstrategia. Keskittymisstrategia voidaan edelleen jakaa kustannuksiin tai

erikoitumiseen sen mukaan, kumpaan toiminnassa pyritdan keskittymaén.

Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys pyrkii tuottavuuden parantamiseen. Tavoitteena on
saavuttaa mahdollisimman alhaiset tuotantokustannukset kilpailijoihin verrattuna ja pitdd ne
alempina (Porter 1985, 12). Keinoja tavoitteen saavuttamiseen ovat muun muassa tuotannon
skaalaetu, automatisoidut prosessit tai erityisen edulliset raaka-ainekustannukset. Strategiaa

voidaan soveltaa my0s tarkoin rajatulle markkinasegmentille (Day & Wensley 1988, 3.).

Erikoistumisstrategiassa pyritdén luomaan jotain erottuvaa ja ainutkertaista, selvisti toimialan
muusta tarjonnasta poikkeavaa. Erottuvuus ja ainutkertaisuus voivat perustua tuotteiden tai
palveluiden ominaisuuksiin tai suorituskykyyn, jollaisia kilpailijoilla ei ole tarjota. Niin

tuotteista on mahdollista saada markkinoilta kilpailijoita parempi hinta. (Porter 1985, 14)

Keskittymisstrategiassa tarkoituksena on valita segmentti tai asiakasryhmad, jolle tarjooma

halutaan kohdistaa (Porter 1985, 15). Valinta voi kohdistua myds maantieteelliseen alueeseen.
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Yritys voi  keskittyd joko kustannuksiin tai pyrkid erikoistumaan. Koska
keskittymisstrategioissa yritys pyrkii kilpailuedun saavuttamiseen suppeassa kohderyhmaéssa,
sen markkina on luonnollisesti kokonaismarkkinaa rajatumpi, milld saattaa olla vaikutuksia

kannattavuuteen tai toiminnan laajuuteen (Porter 1985, 15).

Porterin mukaan yritys ei kéytdnndssd voi noudattaa kuin yhtd geneeristd
liikketoimintastrategiaa (Porter 1985, 17). Eri geneeristen liiketoimintastrategioiden
noudattaminen tulee kysymykseen vain yrityksissd, joissa on selkedsti erillisid
litkketoimintayksikoitd. (Porter, 1985, 17-18). Barney & Hesterly (2012, 175) esittda
kustannusjohtajuuteen pyrkivien yritysten tarvitsevan yleensd myds erikoistumista jossain
laajuudessa. Hill (1988, 402) haastaa Porterin teorian rajoittuneisuuden ja toteaa, ettd
erikoistumisstrategiaa menestyksekkéisti noudattavan yrityksen on mahdollista saavuttaa myos

kustannusjohtajuus. Geneeriset liiketoimintastrategiat Porterin mukaan on esitetty kuvassa 2.

Kilpailuetu
Kustannusjohtaminen Erikoistuminen
Laaja . s e -
B 1. Kustannusjohtajuus 2. Erikoistuminen
kohderyhma
Toiminnan
laajuus
Suppea 34, Kustannus- 3B. Erikoistumiseen
kohderyhma tehokluuteen keskittyminen
Y keskittyminen

Kuva 2 Geneeriset liiketoimintastrategiat Porterin mukaan (Mukailtu Porter, 1985, 12)

Esitetyt geneeriset strategiat tuottavat kilpailuetua yritykselle eri tavoin. Laajaa kohderyhmaa

tavoitteleva yritys voi keskittyd kustannusjohtajuuteen tai erikoistumiseen. Suppean
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kohderyhmin tapauksessa noudatetaan keskittymisstrategiaa, jolloin markkinasta tai

asiakassegmentista riippuen keskittyy joko kustannustehokkuuteen tai erikoistumiseen.

Aaker (2001, 138-139) korostaa geneerisistd litketoimintastrategioista kustannusjohtajuutta ja
erikoistumista, mutta tuo niiden rinnalle keskittymis-, ennakointi- ja synergiastrategian (kuva
3). Ennakointistrategiaa noudattava yritys pyrkii saamaan kilpailuetua uusien
litkketoimintamahdollisuuksien hyddyntdmisestd ensimmadisend. Synergiastrategiassa yrityksen
litkketoimintayksikot pyrkivdt hyodyntdmddn yhteisid resursseja kilpailuetua saadakseen.
Yhteisid resursseja voivat olla esimerkiksi asiakkuudet, myyntiorganisaatio, brindi tai
tuotekehitys. Synergian avulla saavutettu kilpailukyky saattaa olla kestdvid, silld yhteisiin

resursseihin perustuvat synergiahyddyt ovat harvoin samankaltaisia eri yrityksissé.

Kustannus-
johtajuus

Erikoistuminen

Geneeriset
liiketoiminta-
strategiat

Keskittyminen

Kuva 3 Geneeriset liiketoimintastrategiat Aakerin mukaan (Aaker 2001, 139)

Kirjallisuudessa esiintyvid muita geneerisid liiketoimintastrategioita ovat esimerkiksi Treacyn
ja Wierseman (1993) esittelemd Porterin mallin haastava, asiakkaille tuotettavaan arvoon
pohjautuva malli (Vahvaselkd 2009, 83). Siind geneerisind liiketoimintastrategioina ovat
toiminallinen erinomaisuus, tdydellisen asiakaskeskeisyyden strategia ja

tuotejohtajuusstrategia. Toiminallinen erinomaisuus -strategiaa noudattava yritys pyrkii
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saavuttamaan kilpailuetua yhdistdmaéll4 ja optimoimalla tuotannon ja toimitusketjun toimintoja
ja tekemddn ndin asiakaskokemuksen mahdollisimman vaivattomaksi. Téydellisen
asiakaskeskeisyyden strategiassa yritys pyrkii tarjoamaan ainutlaatuista asiakaskokemusta
segmentoimalla, kohdistamalla ja raataloimdlld tuotteet tai palvelut ndin maéadritellyille
asiakasryhmille. Taydellisen asiakaskeskisyyden strategia johtaa tyypillisesti korkeampaan
asiakasuskollisuuteen. Tuotejohtajuusstrategiassa yritys pyrkii aktiivisesti 16ytdméaédn uusia ja
innovatiivisia ratkaisuja korvaamaan markkinoilla olevia tuotteita. Tuotejohtajuusstrategiaa
noudattava yritys on valmis uhraamaan my0s omia, kannattaviakin tuotteitaan. (Treacy &

Wiersema, 1993, 85-89)

Aijo (2008, 80) huomauttaa, etti geneerisid liiketoimintastrategioita ei tule nihdi
vaihtoehtoisina perusstrategioina, joista tulisi valita itselle sopiviin, vaan pyrkiéd ensisijaisesti
kehittdmédn oma ja ainutlaatuinen strategia. Yritys voi my0s pyrkid siirtymddn markkinoilla
kilpailemisesta markkinoiden luomiseen valitsemalla Kim & Mauborgnen (2005) kehittdmén
sinisen meren strategian. Strategiassa ei pyritd mukautumaan olemassa olevaan markkinaan
vaan tietoisesti ja ennen kilpailijoita muuttamaan markkinoiden rajoja. Tarkoituksena on
saavuttaa uudenlainen, toimialan totutuista kdytdnndistd poikkeava arvonluontimalli siten, ettd
suoria kilpailijoita on véhén tai ei lainkaan. Toisin sanoen yritys pyrkii luomaan itselleen tdysin

uutta markkinatilaa (Kim & Mauborgne, 2017, 32).

2.3 Liiketoimintayksikon strategia

Grantin (2008, 19) mééritelmidn mukaan voittoa tavoittelevan yrityksen strategia jakautuu
organisaatiotason liiketoimintastrategiaan ja liiketoimintayksikdiden kilpailustrategiaan.
Organisaatiotason strategiassa madritetddn yrityksen keskeiset toimialat, joilla toimivat
litketoimintayksikdt laativat  yksikkdon — keskittyvdt  kilpailustrategiat.  Jakautumista

havainnollistetaan kuvassa 4.
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TOIMIALAN VALINTA
—) — LIOKETOIMINTA-
Milld toimialoilla STRATEGIA
yrityksen tulee toimia?
VOITON TAVOITTELU
Miten yritys ansaitsee rahaa?
KILPAILUETU
T -
) Mitten yritskomn talce mem) | KILPAILUSTRATEGIAT
kilpailla markkinoilla?

Kuva 4 Strategian jakautuminen (Grant 2008, 20)

Elkin (1998, 30) painottaa, ettd strategian madrittiminen pelkéstidén vain organisaatiotasolle
johtaa helposti tilanteeseen, jossa strategian soveltaminen liiketoimintayksikon tasolla on
vaikeaa. Porterin (1980) mukaan kilpailustrategian laadinnassa on tirkedd pyrkid huomioi-
maan kilpailijoiden strategia vastaavalla toimialalla. Kilpailijoiden tuoteryhmien elinkaaren
vaiheella saattaa olla merkittdvé vaikutus sithen, miten voimakkaasti ja milld keinoin kilpailija

pyrkii sédilyttiméaan markkinaosuutensa tai kannattavuutensa.

Vahvaselkd (2009) jakaa strategisen paitoksenteon kolmelle eri strategiatasolle: Yhtymétason
strategia, liiketoimintatason strategia ja funktionaalinen strategia. Yhtymétasolla tehddin
paitokset siitd missd bisneksessd halutaan olla sekd piitetddn mahdollisesta
kansainvélistymisestd: Miksi, minne ja miten. Ndkemyksen mukaan entry-strategiasta tulisi
pdattdd yhtymadtasolla. Liiketoimintatasolla péétetdan kilpailustrategiasta seki kilpailueduista
ja menestystekijoistd. Hyodyksi voidaan kéyttdd geneerisid strategioita. Funktionaalisen
strategian tasolla paitetdin hankinta-, markkinointi-, tuotanto-, tutkimus & kehitys-, rahoitus-
ja henkildstdstrategioista eli siitd miten kilpailuetu on tarkoitus saada aikaan kdytdnnon tasolla.

(Vahvaselka 2009, 57)

Aijd (2008, 75) muistuttaa, etti usein strategiatydssi siirrytifin vision, mission ja tavoitteiden
madrittamisen jélkeen suoraan toimenpiteiden médrittelyyn, jolloin itse strategia jid
madrittelemaéttd. Oleellista on ensin muodostaa strategialle faktoihin perustuvat ldhtokohdat,
sen jilkeen keskittyd varsinaiseen strategiaan ja vasta lopuksi suunnitella strategian
toteuttaminen. Varsinaisessa strategiassa tulisi méérittdd ainakin bisneskonsepti, menestyksen
perusta sekd strategiset toimintaperiaatteet ja toimenpiteet. Menestyksen perustan

madrittdmiseksi yrityksen tulisi pystyd vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
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Miksi asiakkaat ostavat yritykseltd mieluummin kuin sen kilpailijoilta?

Mité yrityksen on osattava kilpailijoita paremmin asemansa séilyttddkseen?

Mitd yrityksen on pystyttivd tekemddn védhintddn yhtd hyvin kuin kilpailijat
ollakseen markkinoilla hyviksyttivi tarjoaja? (Aijo 2008, 77)
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3 KANSAINVALISTYMISSTRATEGIA

3.1 Kansainvilistyminen

Yrityksilld on lukuisia eri syitd pyrkid laajentamaan toimintaansa kotimarkkinansa
ulkopuolelle. Laajentumishalukkuutta edistdd kotimarkkinoiden pienuus, kiristynyt kilpailu
seki kasvumahdollisuuksien rajoitteet (Aijo 2008, 25). Kansainvilistymisen houkuttelevuutta
lisddvit ulkomaisten asiakkaiden mukanaan tuomat laajemmat mahdollisuudet, ulkomaisten tai
kansainvélisten kilpailijoiden aiheuttama paine, teknologisen osaamisen laajentamisen tarve tai

hintakilpailun aikaansaamat kustannuspaineet. (Ritvanen et al 2011, 168)

Kansainvilistyminen voidaan mééritelld useista eri ndkokulmista. Médrittelyn nédkdkulmana
voi olla toimiala, kansatalous tai globaali talous. Kansainvélistymisen nikokulma voi myos
keskittyd yritykseen, sen yksikkoon tai yksittdiseen toimintoon, jopa yrityksen tyontekijoihin

(Vahvaselka 2009, 17).

Kansainvilistyminen edellyttdd osaamista niin yrityksen johdolta kuin tyontekij6ilté ja silld on
merkittdvid vaikutuksia yrityksen kulttuuriin, johtamiseen, tiedon hallintaan, tuotantoon,
logistiikkaan, talouteen, myyntiin ja markkinointiin, mika tarkoittaa, ettd ne tulee huomioida

kansainvilistymisstrategian laadinnassa. (Aijo 2008, 159).

Kuivalainen ja Saarenketo (2001, 115) tarkastelee yrityksen edellytyksid kansainvélistya
johtamisen, tuotteiden ja rahoituksen sekd henkiloston kautta. L&htokohtaisesti
kansainvilistyminen perusedellytyksend on yrityksen liiketoimintamalli sekd yritykselld oleva
ydinosaaminen, johon sen on mahdollista kansainvélistymisensd perustaa. Johtamisen
ndkokulmasta oleellista on, ettd yrityksen johdolla on riittdvé kansainvilinen osaaminen sekéa
kykyd hyodyntdd kansainvilistymistd tukevia verkostoja. Tuotendkdkulmasta markkinoiden
tuntemus on avainkysymys. Tuotteella tai palvelulla on oltava selked ja perusteltavissa oleva
kilpailuetu. Ilman vakaata taloudellista tilannetta kansainvélistymiseen ei voida katsoa olevan
edellytyksid. Myos lisdrahoitusta on oltava Saatavissa tarvittaessa. Henkildston tulee olla
motivoitunutta ja valmis panostamaan kansainvéliseen toimintaan. Kansainvéilinen toiminta

edellyttid eri kulttuurien ymmaértdmystid, kielitaitoa sekd monipuolisia yhteisty6taitoja.
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Digitalisaatio ja globalisaatio madaltavat kansainvélistymisen kynnystd. Mohantyn ja Nandin
(2010, 7) mukaan kommunikaatioteknologioiden kehittyminen ja tiedonvaihdon
nopeutuminen, kuljetusyhteyksien paraneminen sekd maakohtaiseen sddntelyn viheneminen
johtaa kansainvélisten investointien lisddntymiseen, mikd edelleen avaa yrityksille uusia
mahdollisuuksia ja ansainnan tapoja kuten uudenlaisia jakeluverkostoja tai strategisia
alliansseja. Liiketoimintamahdollisuuksien lisdédntyminen on johtanut kansainvélistymisen
kasvuun mahdollistamalla uusien toiminnallisten organisaatioiden muodostamisen. (Mohanty

& Nandi 2010, 7)

Kansainvilistymisstrategian tarkoituksena on maédritelld toimintatavat, joiden avulla yritys
pyrkii saavuttamaan kansainvilistymiselle asettamansa tavoitteet (Aijo 2008, 133).
Kansainvilistymisstrategia koostuu toimintaympériston ja noudatettavan toimintamuodon
valinnasta, ottaen huomioon yrityksen kypsyyden kansainvélisilld markkinoilla toimimiseksi.

Strategian muita osa-alueita ovat yrityksen rakenne, johtaminen ja yrityksen osaamistaso.

Riippuen tavoista, joilla yritys pyrkii palvelemaan ulkomaisia asiakkaitaan, se voi valita
toiminalleen erilaisia kansainvilisid operaatiomuotoja. Ahokangas & Pihkala (2002, 24) esittdd
seuraavia kansainvilisid operaatiomuotoja:

- sisddnpdin kansainvilistyminen

- epédsuora vienti

- suora vienti

- oma vienti

- tytdryhtié ulkomailla

- yhteistydoperaatiomuodot

- internet-operaatiot.

Sisddnpdin kansainvélistymistd madrittdd raaka-aineiden, komponenttien tai teknologian
ostaminen ulkomailta. Epdsuorassa viennissé ollaan sopimussuhteessa kotimaiseen pdédmieheen
tai toimijoihin, joiden kautta varsinainen vienti tapahtuu. Suoralla viennilld puolestaan
tarkoitetaan toimintaa, jossa vienti tapahtuu ulkomaisten vilikédsien kautta. Omaa vientid
harjoittava yritys toimii suoraan ulkomaisten asiakkaiden kanssa, joko viemalld itse tai lisenssié

tai liiketoimintakonseptia myymalla. Tyypillisid kansainvilistymisen muotoja ovat myos
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ulkomaille perustettavat tytiryhtiot tai valmiin yrityksen ostaminen sekd erilaiset
yhteisty0operaatiomuodot, kuten allianssit, projektioperaatiot ja johtamissopimukset.
Operaatiomuotoja voidaan tarkastella niiden asettamien osaamisvaatimusten, kuten kielitaidon

tai markkinatuntemuksen nédkdkulmasta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 24-25)

Vahvaseldn (2009, 19) mukaan kansainvilistymistd voidaan tarkastella kasvundakokulmasta
yrityksen kasvustrategiana perustuen Penrosen (1959) kasvuteoriaan. Téssd tyOssd
viitekehyksend kdytetty resurssiperusteinen teoria pohjautuu samaan Edith Penrosen vuonna
1959 julkaistuun perusteokseen "The Theory of The Growth of The Firm”. Teoria tarkastelee
kansainvilistymistd yrityksen resurssien ja niiden kehittimisen nidkokulmasta ja kantavana
ajatuksena ndhdddn yrityksen sisdiset tekijdt wulkoisia tdrkedmmiksi, strategiseen

padtoksentekoon ja menestymiseen vaikuttavina tekijoind (Vahvaselka, 20).

3.2 Kansainvilistymisteorioita

Kansainvilistymisen tutkimuksessa kansainvilistymistd kasitteend on madritetty lukuisin eri
tavoin. Tutkimus on voinut keskittyd joko pienen tai suuren yrityksen kansainvélistymiseen tai
kansainvidlistyminen  liittynyt  tutkimuksen =~ muuhun  ulottuvuuteen.  Yritysten
kansainvélistymistd voidaan kuvata erilaisilla toisiaan tdydentévilla teorioilla, jotka Vahvaselian
(2009, 21) mukaan voidaan jakaa taloustieteeseen, kéyttdytymistieteisiin tai resurssi- ja
verkostondkdkulmaan pohjautuviin teorioihin ja malleihin sekd kasvumalleihin. Seuraavassa

tarkastellaan erilaisia kansainvalistymisen kasitteitd.

Oviatt & McDougall (1994, 49) tarkastelee uutta kansainvélisté yritysti ja toteaa kansainvélisen
yrityksen pyrkivin kilpailuedun saavuttamiseen toimimalla useammissa maissa.
Kansainvilistyminen on myds maédritetty yrittdjimaisten mahdollisuuksien tunnistamiseksi
sekd hyodyntdmiseksi uusiin kansainvilisiin markkinoihin pdidsemiseksi (Chandra, Styles &
Wilkinson 2009, 31). Ahokangas ja Pihkala (2002, 62) nékee kansainvilistymisen olevan

prosessi. Taulukossa 1 on esitetty erilaisia kansainvélistymisen mééritelmié.
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Taulukko 1 Kansainvalistymisen méaéaritelmid (Ahokangas & Pihkala 2002, 62)

Madrittelijit Midritelms

"Kansainvilistyminen on prosessi, joka tarkoittaa lisaantyvad mukanaoloa
Welch & Luostarinen 1988 |kansainvilisissd operaatioissa."

"Kansainvilistyminen on prosessi, jossa yritysten tietoisuus tulevista
kansainvilisten liikketoimintojen suorista ja epasuorista vaikutuksista lisdéntyy,
Beamish 1990 ja ne aloittavat ja suorittavat litkketoimia, joiden osapuolet ovat toisissa maissa."

"Kansainvilistyminen on prosessi, jossa kehitetéén litkesuhteita toisiin maihin
joko laajentumalla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla syvemmélle verkostoihin
Johanson & Mattson 1988 |tai integroimalla verkostoja toisiinsa."

"Kansainvilistyminen on prosessi, jossa yritykset liikkuttelevat, kokoavatja
Ahokangas 1998 kehitdvit resursseja kansainvilistd toimintaansa varten."

Myos Calof & Beamishin (1990, 77) mukaan kyse on prosessista, jossa yritykset pyrkivit
sopeuttamaan toimintojaan kansainvéliseen ympéristoon. Johanson ja Vahlne (1977, 23)
madritti kansainvélistymisen “yritysten asteittaiseksi kansainvélisen ldsndolonsa kasvattamisen
prosessiksi”. Myohemmin he esittivdt kansainvidlistymisen olevan tulosta yrityksen

pyrkimyksistd vahvistaa asemaansa verkostossa (Johanson & Vahlne 2009, 1423).

Aijon (2008, 41) mukaan kansainvilistyminen ei ole sarja strategisia toimenpiteitd vaan
kokonaisvaltainen oppimis- ja muutosprosessi, joka vaikuttaa laajasti yrityksen eri
toimintoihin. Kansainvélistymien on usein myds yrityksen kasvustrategian osa (Vahvaselkd

2009, 17).

Welch & Paavilainen-Miantymaéki (2014, 2) toteavat tutkijoiden yhteisen késityksen, jonka
mukaan kansainvélistyminen on aikaa vaativa monitahoinen prosessi. He tutkivat aiempaa
kansainvilistymisen tutkimusta ja analyysiensa pohjalta havaitsivat
kansainvilistymisteorioiden perustuvan padsiéntodisesti kahteen eri vaihemalliin: I-malliin ja

U-malliin.
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My0s innovaatiomallina tunnettu I-malli perustuu ndkemykseen, jossa kansainvélistyminen
lahtee liikkeelle innovaatiosta. Andersen (1993, 212-213) vertaili eri innovaatiomalleja neljdan
eri tutkimuksen pohjalta ja totesi mallien eroavan toisistaan vaiheiden midrdssd sekd
madritelmissd, mutta keskeisen eron liittyvéin kansainvélistymisen kdynnistymiseen. Kahdessa
tutkitussa mallissa yrityksen ei oleteta olevan kiinnostunut kansainvilistymisestd, jolloin
kansainvélistymisen kdynnistymiseen liittyy erityinen, usein ulkopuolinen, tyontdvd tekija.

Kahdessa muussa mallissa yrityksilld itsellddn on aktiivinen kansainvalistymisen pyrkimys.

Reid (1981) esittdd innovaatioon perustuvassa mallissaan viisi eri vaihetta: Tietoisuus,
aikomus, kokeilu, arviointi ja  hyvdksyminen. Reid yhdistdd innovaatioiden

omaksumisprosessin vientitoiminnan aloittamiseen ja kehittymiseen. (Reid 1981, 102—-104).

Toinen kansainvilistymisen vaihemalleista on U-malli, joka tunnetaan laajemmin Uppsala-
mallina. Sen ovat 1970-luvulla kehittdneet Uppsalan yliopistossa toimineet tutkijat Jan
Johanson ja Jan-Erik Vahlne (1977) ja se muodostaa merkittivimman teoriapohjan
kansainvélistymiselle. Uppsala-malli on Welch & Paavilainen-Mantyméen (2014, 8) mukaan

eniten viitattu kansainvélistymisen teoria.

Uppsala-malli keskittyy sithen, miten yritys kehittyy kansainvilisilld markkinoilla ja kuinka
sen kansainvilistymisen aste kasvaa vaiheittain oppimisen tuloksena. Forsgrenin (2002, 259)
mukaan mallissa oletetaan tiedon puutteen olevan este kansainviliselle toiminnan

laajentamiselle, mutta yritys voi omalla toiminnallaan saavuttaa tarvittavan tiedon.

Uppsala-mallissa ndhddén kansainvélistyminen vaiheittaisten pditosten sarjana (Johanson &
Vahlne 1977, 23). Welch & Paavilainen-Méntyméen (2014, 8) mukaan U-mallin keskeinen
piirre on sen prosessinomainen 1dhestyminen kansainvélistymiseen. U-malli on dynaaminen ja

oppimisen merkitys on siind keskeinen (Welch & Paavilainen-Méntymaen 2014, 8).

Mallin mukaan yritykset pyrkivit ensisijaisesti kansainvdlistymddn fyysisesti sekd
kulttuurillisesti itseddn ldhelld oleville markkinoille. Yrityksen oppiessa kokemuksistaan ndilla
helpommin ldhestyttdavilld markkinoilla sen on mahdollista laajentua myos kaukaisempiin ja

kulttuuriltaan erilaisiin maihin (Johanson & Vahlne, 1977, 1990). Uppsala-mallissa
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kansainvilistymisen vaiheita on neljd. Alussa vientitoiminta on satunnaista. Toisessa vaiheessa
vientitoiminta on vakiintunut ja eikd sitd endd hoideta pelkédstddn kotimaasta kdsin vaan
paikallista agenttia kdyttden. Seuraavassa vaiheessa kyseeseen tulee paikallisen tytéryrityksen
perustaminen ja viimeisessd, neljdnnessd vaiheessa oma, paikallismarkkinoista vastaava

tuotantolaitos. (Johanson & Vahlne, 1977, 1990)

Vaiheittaisuus on keskeinen elementti oppimisprosessissa. Ensimmaéisessid vaiheessa yritys
oppii kohdemarkkinan toimintatavoista ja lainalaisuuksista, jotka edelleen syventyvét toisessa
vaiheessa. Oppiminen mahdollistaa ymmérryksen markkinassa toimimisen edellytyksistd ja
johtaa paikallistoiminnan kdynnistdmiseen seuraavissa vaiheissa. Mallin mukaisten vaiheiden
kesto ja siirtyminen vaiheiden vélilld saattaa vieda useita vuosia. (Johanson & Vahlne, 1977,

1990)

Molemmat vaihemallit korostavat kokemukseen perustuvan tiedon merkitystd (Andersen 1993,
212). Autio (2005, 12) ndkee U-mallin mukaisen tarkastelun painottuvan yrityksen
kansainvélistymisen rajoitteisiin, I-mallissa puolestaan tarkastellaan tekij6itd, jotka

edesauttavat siti.

OLI-malli (Ownership, Location and Internalization), joka tunnetaan myos nimelld Ecletic
Paradigm (Dunning, 1988) tai eklektinen OLI-teoria (Vahvaselkd 2009, 22) olettaa yritysten
tekevian kansainvélistymiseen liittyvid paédtoksid omistuksen (Ownership), sijoittumisen
(Location) ja resurssien sisdyttdmisen (Internalisation) ndkokulmista. Teorian mukaan yritykset
pyrkivdt viemddn toimintaansa sinne, missd edellistd saatavia kilpailuetuja on mahdollista

parhaiten hyodyntdéd (Vahvaselkd 2009, 22; Ahokangas & Pihkala 2002, 68).

Omistuksen ndkokulmasta tarkastellaan kilpailuedun lisddmistd ulkomaille kohdistuvilla
investoinneilla. Mikéli ulkomaille investoimalla on saavutettavissa kilpailuetua esimerkiksi
verotuksellisena hyotynd, sitd todenndkodisempdd on tuotannon aloittaminen tai lisddminen
ulkomailla (Dunning 1988). Sijainnilla tarkoitetaan eri alueiden ja maiden houkuttelevuutta
yrityksen arvon lisddmisen ndkdkulmasta, toisin sanoen tuotantoa kannatta sijoittaa sinne,

missd tuotannon kokonaiskustannukset ovat edullisimmillaan (Ahokangas & Pihkala 2002, 69)
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Resurssien sisdyttdminen arvioi vaihtoehtoisia tapoja hyddyntdd ydinosaamista kansainvili-
silld markkinoilla. Mikéli yritys hyotyy parhaiten tuottamalla itse tuotteita kansainvélisessd
kohdemarkkinassa, se todennédkdisesti pyrkii mieluiten toimimaan paikallisen tytdryrityksen

kautta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 69).

Edelld esiteltyihin teorioihin ja viitekehyksiin sisdltyy my0s rajoitteita. Uppsala-mallia (Jo-
hanson & Vahlne, 1977, 1990) on kritisoitu, koska se ei selitd uusien kansainvilisten yritysten
syntyd. Forsgrenin (2002, 274) mukaan nykyaikaiset kansainvilistymisen kdytdnnot ovat
monipuolisempia kuin malli esittdd. OLI-mallin (Dunning, 1988) on puolestaan nihty

soveltuvan huonosti pk-yrityksiin ja yksittdisen yrittdjdn tarpeisiin.

Oviatt ja McDougall (1994, 49) ovat tutkineet kansainvilistd toimintaa varten perustettuja
yrityksid. N&mid kansainviliset uudet yritykset (International New Venture) ovat
organisaatioita, joiden toiminta perustuu Kkilpailuedun saavuttamiseen useissa maissa
toimimalla. Tyypillistd kansainvilisille uusille yrityksille on, ettd niilld on kéytettdvissddn
resursseja useasta eri maasta (Oviatt & McDougal 1994, 49). Niilld yrityksilld ei valttamatta
ole merkittdvissd madrin henkilostod (Madsen & Servais, 1997, 563) eikd niiden kilpailuetu
perustu organisaation suuruuteen, mutta niilld on mééritietoinen pyrkimys kansainvéliseen
toimintaan. Kansainvéliset uudet yritykset haastavat Oviatt ja McDougalin (1994, 50) mukaan
Johanssonin ja Vahlneen Uppsala-mallin (1977,1990), jossa kansainvilistymisen ndhdédin

tapahtuvan vaiheittain.

Oviatt & McDougal (1994, 59) jakaa kansainvéliset uudet yritykset toiminnan ja markkina-

alueen laajuuden kuvan 5 mukaisesti.
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Kuva 5 Kansainvilisten yritysten tyypit, (Mukailtu Oviatt & McDougal, 1994, 59)

Ryhmisséd A ja B toiminta ei edellytd merkittdvdd investointia kohdemaahan vaan kyseessd
perinteinen vienti- ja tuontitoiminta. Ndmi uusien kansainvélisten markkinoiden tekijét (New
international market makers) pyrkiviat luomaan uusia markkinoita ja hyodyntimain maiden

vilisten resurssien erojen aikaansaamaa kilpailuetua. (Oviatt ja McDougal 1994, 58).

Ryhmid C pyrkii toimimaan valikoidulla maantieteelliselld alueella ja hyddyntaméan
toiminnassaan resursseja kotimaan ulkopuolelta. Ryhméén kuuluva kansainvilinen uusi yritys
harjoittaa muutakin toimintaa kuin vientid tai tuontia ja koordinoi toiminnassaan tuotantoa,
henkildstod sekd teknologista kehittymistd. Kilpailuetuna kolmannen ryhmin yrityksilld on

pitkélle viety erikoistuminen rajatulla markkina-alueella. (Oviatt ja McDougal 1994, 59)

Ryhmin D yrityksilld koordinointiin liittyy lisdksi maantieteellinen ulottuvuus (Oviatt &
McDougal 1994, 60). Ne pyrkivét saavuttamaan kilpailuetua keskittdmailld toimintaansa par-
haan tuoton tarjoavalle alueelle, mikéd edellyttdd laajoja resursseja ja niiden monipuolista

hallintaa. Ryhmin yritykset pyrkivét jatkuvasti 16ytdiméan uusia resursseja ja markkinoita.

Johansonin ja Mattsonin (1988) verkostomalli pohjautuu Uppsala-malliin, mutta tarkastelee
kansainvilistymistd verkostondkokulmasta. Siind kansainvélistymisen n#hdddn tapahtuvan

litketoimintasuhteiden kautta ja sen mukaan yritystd tulee analysoida suhteessa kansainvéli-sen
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ympériston muihin toimijoihin. Mallissa yrityksen kotimaisia verkostoja hyddynnetddn

edelleen kansainvilisten verkostojen luomisessa. (Hollensen 2014, 125)

Verkostomallissa mukaan markkinat voidaan késittdd yritysten verkostona, jossa yksittdiset
yritykset ovat riippuvaisia toisistaan. Yritysten on ndin koordinoitava toimenpiteitddn niiden
vilisen vuorovaikutuksen avulla. Verkostomallin kansainvélistymisprosessiin = kuuluu
laajentuminen, syvemmaille tunkeutuminen ja integroituminen. Mallin mukainen

kansainvélistyminen etenee seuraavilla tavoilla:

1. verkoston laajenemisen kautta uusia verkostoja luomalla

2. olemassa olevan verkoston toiminnan syvenemisen kautta

3.  integroitumalla muiden verkostojen kanssa. (Johanson & Mattsson 1988, 242—
248.)

Kuten vaihemalleissa, myds verkostomallissa organisaation oppimisella on keskeinen rooli.

Hollensenin (2014, 88) mukaan verkostoituminen on usein erittdin nopea tapa kansainvélistya.

Born global -mallissa yritys on jo syntyessddn kansainvélinen tai kansainvilistyy vélittomésti
perustamisensa jilkeen. Nopea kansainvélistyminen johtuu toiminnan laadusta tai perustuu

aiempaan kokemukseen (Madsen ja Servais 1997, 569).
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4 RESURSSIPERUSTEINEN TEORIA (RBV)

4.1 Taustaa

Resurssiperusteisen teorian mukaan yrityksen kehittyminen perustuu yrityksen resursseihin ja
niiden yhdistelmiin. Se pyrkii selittdmdin yritysten olemassaoloa ja kehittymistd niiden
kaytossa tai niiden Saatavissa olevien resurssien pohjalta olettamalla, ettd yrityksen pysyvit ja
vaikeasti kopioitavissa olevat resurssit muodostavan kilpailuedun ytimen (Ahokangas &
Pihkala 2002, 77). Resurssiperusteisen teorian taustat ovat Edith Penrosen (1959)
tutkimuksissa, joissa hén tarkasteli yritysten kasvuprosessia. Tutkimusten pohjalta julkaistiin
teos “The Theory of The Growth of The Firm”, jossa yritys ndhdddn erityisesti sisdisten
resurssien ldhteend. Resurssiperusteista teoriaa ovat edelleen kehittdneet muun muassa Barney

(1991), Wernerfelt (1995) ja Hamel & Prahalad (1990).

Wernerfelt (1995, 171) nédkee teorian levinneen laajempaan kiytto6n vasta Prahaladin ja
Hamelin ydinpétevyyksid kasitelleen artikkelin ”Core Competence of the Corporation”
julkaisun jilkeen. 1990-luvun alkupuoliskolla teoriaa kisittelivit my0s Barney (1991) ja
Peteraff (1993). Grant (2008, 16) toteaa strategisen analyysin alkaneen 1990-luvulla keskittya
alempaa enemmdn yritysten sisdisiin  ominaisuuksiin  kilpailuedun ldhteind ja

resurssiperusteisesta teoriasta tuli keskeinen strategia-ajattelun osa-alue.

Teorian pohjana on kaksi perusolettamusta. Ensinndkdén saman toimialan yritykset eivét ole
resursseiltaan samalaisia, toisekseen resurssien siirreltdvyys on rajallista (Barney 1991, 101).
Eri yritysten suoriutumisessa on siis eroja, eivitkd resurssit yksin takaa kilpailuedun
saavuttamista. Peterafin (1993, 180) mukaan resurssiperusteinen teoria selittdd kilpailukyvyn
eroavuuden kahden ulkoisilta ominaisuuksiltaan toisiaan vastaavan kilpailijan vililld yritysten
resurssien ja kyvykkyyksien erolla. Resursseja, jotka kykenevét ansaitsemaan keskimadréista

parempia voittoja kutsutaan arvokkaiksi resursseiksi.

Yritykset pyrkivit suojaamaan arvokkaita resurssejaan ja hankkimaan niitd tdydentdvid, uusia
resursseja. Kilpailuedun saavuttamiseksi yritykselli on oltava kyvykkyyttd hallita

resurssipohjaansa, toisin sanoen sen on kyettdvd hyodyntdméén ja yhdistimédn resurssejaan
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optimaalisesti. Hittin (2001, 17) mukaan yrityksen ydinosaaminen kehittyy yrityksen oppiessa

saavuttamaan kilpailuetua resursseja ja kyvykkyyksid hyodyntdmalla.

4.2 Resurssit ja pysyvi kilpailuetu

Penrosen (1959, 72-73) mukaan yrityksen resurssit ovat konkreettisia, kuten tehtaat, koneet,
raaka-aineet sekd tyovoima. Barney (1991, 101) esittdd yrityksen resursseina varallisuuden,
prosessit ja osaamisen sekd muut tehokkaan liiketoiminnan mahdollistavat tekijat. Han jakaa
resurssit ominaisuuksiensa perusteella fyysisiin tai pddomaresursseihin, jotka edelleen voivat
olla joko inhimillisid tai organisaatioon perustuvia. Fyysisid resursseja ovat esimerkiksi
kaytettdvd teknologia, koneet ja tuotantolaitokset sekd raaka-aineet. Inhimilliset
pddomaresurssit muodostuvat osaamisen tasosta ja kokemuksesta, koulutuksesta, suhteista seké
nidkemyksellisyydestd. Organisaatioperusteiset resurssit ovat yrityksen sisdiset toiminta- ja
ohjausjérjestelmét seké niiden koordinointi ja kontrollointi ja organisaation perustuvat siséiset

ja ulkoiset kontaktiverkostot. (Barney, 1991, 101)

Chatterjee ja Wernerfelt (1991, 34) puolestaan jakavat resurssit fyysisiin resursseihin,
aineettomiin hyodykkeisiin ja rahoituksellisiin resursseihin. Hallin (1992, 136) mukaan
aineettomia resursseja ovat varat ja taidot. Varoja ovat esimerkiksi sopimukset, tavaramerkit,
yrityksen maine. Taitoihin luetaan organisaation osaaminen ja kyvykkyys sekd ominaisuudet,
jotka yhdessd luovat yrityksen kulttuurin. Mahoney & Rajendran (1992, 365) toteaa
ainutlaatuisten kyvykkyyksien, kuten teknisen tietotaidon ja johdon kyvykkyyden olevan
pysyvin kilpailuedun ldhteitd. Teecen (1998, 75) mukaan kyvykkyyksien kopiointi on vaikeaa,

kun ne perustuvat organisaation kumulatiiviseen oppimiseen.

Resurssiperusteinen ndkokulma on keskeinen kilpailuetujen ldhteitd tarkasteltaessa.
Kamenskyn (2014, 26) mukaan osaaminen ratkaisee yrityksen menestymisen pitkdlla
aikavélilla. Barneyn (1991, 102) mukaan yritys saavuttaa pysyvén kilpailuedun silloin, kun sen
litketoiminnan kopiointi ei ole mahdollista. Liiketoiminnan kopioinnin mahdottomuus on
erittdin vaikea saavuttaa ilman ainutlaatuisia resursseja. Peteraf (1993, 180) nostaa

epatidydellisen liikkuvuuden. Epitdydellinen litkkuvuus tarkoittaa resursseja, jotka ovat
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arvokkaampia nykyiselle kéyttdjille ja joiden siirtdmisen kustannus nousee niin korkeaksi, ettei

niitd kannata siirtdd. Kuvassa 6 havainnollistetaan kilpailuedun muodostumista.

Harvinaisuus/ Heterogeenisuuden . .
: e Epitiydellinen liikkuvuus
Heterogeenisuus silyttaminen
Sul.n\m.ls Hyodym.l'ett_aws)-sa oleva iy a}kea kopioitavuus
organisaatioon pysyvii Kilpailuetu Ja korvattavuus

/ \

Resurssiposition
Arvokkuus hankkimisen
kustannukset

Kuva 6 Kilpailuedun muodostuminen (Mukailtu Barney 1991; Peteraf 1993)

Pysyvi kilpailuetu edellyttdd erottautumista kilpailijoista. Yleiselld tasolla erottautuminen
perustuu asiakkaan saamaan suurempaan hydtyyn tai erikoistumiseen. Kamenskyn (2014, 134)
mukaan kilpailuetu perustuu yrityksen ydinosaamiseen, joka on organisaation oppimisen
tulosta. Wernerfelt (2011, 1369) toteaa, etteivdt markkinoilta saatavissa olevat resurssit ole
kaikille samanarvoisia, vaan olemassa olevista resursseista riippuu, miten yritys pystyy uuden

resurssin hyodyntdmaéén.

Rugman ja Verbeke (2002, 773) toteavat, ettd Penrosen (1959) teoria keskittyy enemmén
yrityksen optimaaliseen kasvuun kuin tuottojen saavuttamiseen. Tarkasteltaessa yrityksen
strategista johtamista kasvun nédkokulmasta, voidaan tunnistaa kaksi kasvun perustapaa:
orgaaninen kasvu ja yrityskaupat (esim. Penrose 1959, 138; McKelvie, Wiklund & Davidsson
2006). McKelvie & Wiklund (2010, 262) jakavat kasvun perustavat kolmeen ryhmaédin
seuraavasti:

- Orgaaninen kasvu

- Yritysostoja hyddyntéva kasvu

- Hybridinen kasvu, esimerkiksi lisensointi, franchising-toiminta ja erilaiset

yhteenliittymaét yritysten vélill4.
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Yrityskauppoja tehdédén lukuisista eri syistd. Yritysoston motiivina saattaa olla yrityksen tai sen
markkina-aseman uudistaminen, voimavarojen yhdistdmisen tuottamat synergiahyodyt,
kilpailuetujen hankinta ilman vaikeaa tai hidasta omaa kehitystyota tai pyrkimys laajemmin
hy6dyntdi yrityksen olemassa olevia kilpailutekijoitd (Haspeslagh & Jemison 1991, 3). Bower
(2001, 94-95) toteaa viisi keskeistd syytd yritysostolle: ylikapasiteetti, laajentuminen
maantieteellisesti, tuotevalikoiman tai asiakasryhmén laajentamisen pyrkimykset, toimialan

lahentyminen sekd oman tutkimus- ja kehittimistyon korvaaminen.

Yritysoston motiiveja on tutkimuksissa ryhmitelty eri tavoin. Taulukossa 2 on esitelty erilaisia

ryhmittelyja.

Taulukko 2 Yritysostojen motiiveja

Léhde Yritysoston motiivit

1. Edullisempi tapa kasvaa kuin orgaaninen
Penrose (1959, 138) 2. Ainoa tapa kasvaa.

1. Resurssien ja kompetenssien hankkiminen ja hyodyntdminen
2. Markkina-aseman vahvistaminen
3. Tekijit, joilla on vaikutusta ryhmien 1 ja 2 tekijoihin:
a. osakkeiden arvon kehittdminen
b. johdon vaikutusvallan lisddminen
Laamanen (1997, 59-65) c. organisaatio ja sen sdilyttdminen

Lainsdadant6
Kustannustehokkuus
Resurssien hankinta
Oppiminen
Strateginen asema

@ o> W =

Keil (2000, 29)
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4.3 Kyvykkyydet

Kuten edelld on todettu, resurssien luokitteluun on kirjallisuudessa lukuisia eri tapoja.
Resurssien luokittelua haasteellisempaa on kyvykkyyksien luokittelu, silld nithin liittyva
terminologia ei ole yksiselitteinen. Grant (2008, 130-131) erottaa resurssit ja kyvykkyydet
toisistaan. Hanen ndkemyksessddn resurssit ovat ldhtotekijoind tuotantoprosessissa, mutta
yksittdiset resurssit eivit tuota kilpailukykyéa. Kilpailukyvyn ldhteend toimii kyvykkyys, joka
syntyy resurssien yhteistoiminnasta. Barneyn (1991, 101) mééritelmén mukaan termi resurssi

pitdd sisdllddn myos kyvykkyyden.

Kyvykkyyksind voidaan my6s ymmartdd resurssien tarkoituksellinen yhdistiminen halutun
tuloksen saavuttamiseksi (Hitt et al. 2001, 108). Nidkemyksen mukaan kyvykkyydet kehittyvit
ajan kuluessa resurssien vélisen vuorovaikutuksen tuloksena. Resursseja voidaan vaihtaa, mutta

kyvykkyyksien on oltava aikaa paremmin kestivia.

Hamel ja Prahalad (1990, 82) madrittelevdat ydinosaamisen kokonaisuudeksi taitoja ja
tekniikoita, joita hyodyntdmalld yrityksen on mahdollista tarjota tietty hyoty asiakkailleen.
Ydinosaaminen on useiden yksittdisten taitojen ja organisaatioyksikodistd kootun oppimisen
summa (Hamel & Prahalad 1994b, 255). Heiddn ndkemyksensd mukaan osaaminen voidaan
madrittdd ydinosaamiseksi sen tuottaessa asiakkaalle merkityksellistd ja kilpailijoihin
verrattuna merkittavaa lisdarvoa (Hamel & Prahalad 1994b, 255-260). Bakker, Jones & Nichols
(1994) mairittaa ydinosaamisen teknologiseksi ja tuotannolliseksi osaamiseksi, mutta erottaa
siitd erilleen ydinkyvykkyyden, joka koostuu moninaisista toimintatavoista ja hyviksi todetuista
kaytdnnoistd. Naihin ydinkyvykkyyksiin sisédltyvdt usein yrityksen kilpailuedun kannalta

tarkeimmat resurssit.

Dynaamisella kyvykkyyksilld tarkoitetaan kykyd johtaa kyvykkyyksien uusiutumista
muuttuvassa toimintaympéristossd (Teece et al. 1997, 515). Dynaamisten kyvykkyyksien
teoriaa taustoittaa niin Penrosen (1959) ndkemys resursseista kuin Shumpeterin (1961)
ajatukset innovaatioista ja luovasta tuhosta. Niissd painotetaan enemmaén (kollektiivista)

oppimista ja (organisaation) kehittymista kuin perinteisessé resurssiperusteisessa teoriassa.
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Erilaisia resurssityyppejé ja niiden hierarkiaa on kuvattu alla kuvassa 7. Taulukossa ylospdin

siirryttdessd resurssien arvokkuus kasvaa ja kopioitavuus vaikeutuu.

Monimutkaisuus ja
vaikea kopioitavuus

Dynaminen kyvykkyys:

Uusiutuvaa kyvykkyytté: esim. yrittdjamaistd havainnointia
uusiin mahdollisuksiin liittyen tai verkoston uudistamista eri
tilanteiden vaatimalla tavalla.

Ydinkyvykkyys:

Arvoketjun ja ydinosaamisten hallintaan liittyvda osaamista; esim.
verkoston johtaminen litketoimintamahdollisuuksien hyddyntdmiseen tai
tuotekehitysprojektien hallinta.

Ydinosaaminen:
Tiettyyn arvoketjun osaan ja teknologiaan liittyvé erityisen harvinainen ja arvokas
osaaminen; esim. maalaus tai suunnittelu

Aineettomat resurssit:
Aineettomat tuotannon tekijdt; esim. osaaminen, sopimukset, suhteet ja patentit

Resurssit:
Kaikki yritystoiminnan harjoittamisessa tarvittavat tuotannontekijit; koneet, laitteet, ihmiset, patentit,
suhteet, osaaminen ja padoma, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaalle

Kuva 7 Resurssien luokittelu (Vuorinen et al. 2006, 207)

Pyrittdessd hyodyntamédn resurssiperusteista nikokulmaa strategian pohjana, ensimmaéiseksi
on analysoitava ja tunnistettava resurssit ja kyvykkyydet. Tdméan pohjalta arvioidaan niiden
potentiaali ja valitaan niitd valitulla markkina-alueella parhaiten hyodyntiva strategia. (Grant

2008, 147)

Resurssianalyysi on ensiarvoisen tirked véline yritysjohdolle, mutta parhaatkaan resurssit eivit
pysty takaamaan kilpailuedun saavuttamista, ellei sovittua strategiaa noudateta poikkeuksetta.
Hamelin ja Prahaladin (1994b, 254) mukaan ylin johto on keskeisessd roolissa myds
ydinkyvykkyyksien tunnistamisessa ja synergiahyotyjen 10ytdmisessd. Wernerfeltin (1984,
171) mukaan arvokkaimmat resurssit on kyettdvd yksiloimdan. Grant (2008, 129) painottaa,
ettei resurssianalyysia pidd ndhdd vain nykyisten resurssien arviointina vaan se toimii
resurssivajeiden ja -puutteiden tunnistamisen vilineend sekd auttaa resurssien kehittimisessi

tulevaisuuden tarpeisiin.
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4.4 Resursseihin perustuva nikokulma kansainvilistymiseen

Perinteisesti kansainvilistymistd on tarkasteltu toimialatasolla perustuen 1950-luvulla
esiteltyyn SCP-paradigmaan (Structure Conduct Performance), jossa yrityksen toiminta ja
tuloksellisuus madrdytyvit sen toimialan rakenteen perusteella. 1990-luvulla sen on korvannut
resurssipohjainen strategia-ajattelu, jossa yrityksen kilpailukyky4 ja kehittymismahdollisuuksia
madrittdvit toimialan sijaan yrityksen ydinosaaminen sekd johdon toiminta. (Ahokangas &

Pihkala 2002, 19-20).

Penrosen kasvuteoriaan (1959) pohjautuvan resurssiperusteisen nakokulman mukaan yrityksen
sisdiset tekijat ovat strategisen padtoksenteon ja menestymisen kannalta tirkedmmaissi
asemassa kuin ympaéristotekijit. Resurssimalli tarkastelee yrityksen kestivié ja ainutlaatuisia
ominaisuuksia ja osaamista, jotka ovat strategian pohjana. Vaikeasti kopioitavissa olevat,
kestdvdt ja ainutlaatuiset ominaisuudet edistidvit yrityksen kilpailukykyd ja tuottavat
menestyksekkddn kansainvélistymisen tarvitsemaa kestdvdd kilpailuetua. Ainutlaatuisten
ominaisuuksiensa avulla yrityksen on mahdollista erottautua. Kansainvélistymisessd

resurssindkokulman merkitys on keskeinen. (Vahvaselki 2009, 29)

Resurssit voivat olla yrityksen omia tai verkoston kautta hyddynnettivid. Kilpailuetua luovat
resurssit, jotka perustuvat organisaation oppimiskykyyn ja tietoon. Ahokankaan ja Pihkalan
(2002, 77) mukaan yrityksen kansainvélistyminen on menestyksekkéintd, kun resursseja on
kiytossd riittdvdsti ja organisaation on sekd kyvykids ettd halukas kehittdiméddn omaa
osaamistaan. Erilaisia tunnettuja resurssipohjaisia malleja ovat esimerkiksi Tallmanin ja
Fladmoe-Lindquistin malli, Malnightin malli ja Ahokankaan malli (Ahokangas & Pihkala
2002, 65).

Tallmanin ja Fladmoe-Lindquistin (1994) mallissa tarkastellaan yrityksen kéytettdvissa ole-
vien resurssien madrdd ja halua kehittdd resurssejaan uutta oppiakseen. Malli on kehitetty
erityisesti erilaisia strategioita noudattavien ja toiminnoiltaan eroavien suurien yritysten

kuvaamiseen ja luokitteluun (Ahokangas & Pihkala 2002, 79).
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Malnightin (1995) malli tarkastelee kotimarkkinoilta kansainvilisille markkinoille siirtyneen
yrityksen sisdisid suhteita ja niiden kehittymistd. Se tarkastelee erityisesti suhdetta emoyhtion

ja tytdryhtididen vililld (Ahokangas & Pihkala 2002, 82).

Ahokankaan (1998) resurssi- ja verkostoteorioihin pohjautuvassa mallissa pyritdén erottele-
maan erilaisia yritysten kehittymisen pohjana olevia strategioita. Sen tausta on 1990-luvulla
tehdysséd pk-yritysten toiminnan tutkimuksessa. Mallissa yrityksen kansainvilisen toiminnan
kehittyminen perustuu joko yritysten omaan sisdiseen osaamiseen tai yrityksen ulkopuolelta
hankittuun, ulkoiseen osaamiseen. Mallissa voidaan erottaa kaksi ydinulottuvuutta sekd nelja
eri tapaa kehittdd kansainvilistd osaamista resurssien ldhteistd riippuen (kuva 8). Yrityksen
toimintaa voidaan tarkastella resurssien keskinéisen riippuvuuden seké kontrolloinnin kautta,
jotka madrittyvét ydinulottuvuuksien, yritys- tai verkostosuuntautuneisuuden kautta. (Aho-

kangas & Pihkala 2002, 79.)

IRESURSSIEN LAHTEE

Sisdiset Ulkoiset

Yrityssuuntautunut

/ } Kehittiminen ~<

RESURSSIEN
KEHITTAMINEN

Verkostosuuntautunut

Kuva 8 Resurssien kehittdmistavat kansainvélistyvissa yrityksessd (Ahokangas & Pihkala 2002, 80)

Ahokankaan (1998) mallissa kansainvilistd osaamista voidaan kehittdd joko pelkéstdan
sisdisiin tarpeisiin, kdyttdd ulkoisia resursseja sisdisen toiminnan kehittimiseen, kehittda
sisdistd osaamista siten, ettd siitd hyotyy myds verkosto tai ulkopuolisia resursseja hyodyntden
kehittdd sekd verkostoa ettd yritystd. Kehittimistapojen pohjalta esitetddn viisi strategista
kansainvilistymisen tapaa:

1.  asiakassuuntautunut diversifikaatio, jossa monipuolistetaan tuotevalikoimaa

2 tuotesuuntautunut verkostoituminen

3 tehokkuuden parantaminen toiminnassa ja tiedonhankinnassa

4.  markkinoinnin ja tuotekehityksen tehostaminen

5 kotimainen verkostoituminen ja asiakasvalinta ulkomailla (Ahokangas & Pihkala

2002, 81)



32

5 LIIKETOIMINNAN ANALYSOINNIN MENETELMAT

5.1 Analysointiprosessi

Strategisesta suunnittelusta vastaavalla yritysjohdolla tulisi ylivoimaisen asiakashyddyn
madrittelemiseksi olla syvillinen késitys yrityksen menestyksen perusteista kotimarkkinoilla
sekd kansainvilisen menestymisen sille asettamista lisivaatimuksista (Aijo 2008, 73).
Kansainvilistymisstrategia ei ole pelkéstddn tuotteiden, markkinoiden ja toimintamuotojen
valinnasta, vaan yrityksen osaamisen ja resurssien sekd tuotteiden ja palveluiden
mukauttamisesta olemassa oleviin mahdollisuuksiin (Aijo 2008, 86). Kattavan kisityksen

saamiseksi tarvitaan selvityksid ja analyysejé (kuva 9).

Sunnittelu-
tilanteen
analyysi

Muut
tarvittavat
analyysit

Kansainvilinen
trendianalyvsi

Yrntyksen
resurssi- ja
saamisanalyysi

Analyysi kv
operaatio-
muodon
valitsemiseksi

Kansainvilinen
markKkina- ja
asiakasanalyysi

Analyysi
kohdemaan ja
tuotteen
valitsemiseksi

Kansainviilinen
kilpailija-
analyysi

Kuva 9 Strategian tueksi tarvittavat analyysit (Aijo 2008, 91)
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Olennaisena voidaan pitdd strategian perustamista maddréllisesti riittdvddn ja laadullisesti
hyvéén tietoon, joka pohjautuu kattaviin analyyseihin tai yrityksen resurssien osaamiseen, am-
mattitaitoon, ndkemykseen tai luovuuteen. Parhaassa tapauksessa kaikkia edelld mainittuja

tekijoitd on hyddynnetty. (Grant 2008, 27)

Barney & Hesterly (2012, 22-28) esittdd strategiaprosessin sarjana paétoksié, alkaen yrityksen
mission madrittimisesti. Se etenee tavoiteasetannan kautta sisédisiin sekd ulkoisiin analyyseihin,
joiden tarkoituksena on tunnistaa seka yrityksen ettd markkinoiden ja kilpailutilanteen nykytila.
Analyysien synteesi muodostaa pohjan péditokselle valittavasta strategiasta. Kun strategia on
valittu, siirrytddn strategian jalkauttamisvaiheeseen. Prosessin tavoitteena on tuottaa yritykselle

kilpailuetua (kuva 10).

Ulkoinen
analyysi
Strateginen Strategian I
Missio — Tavoitteet i s —_— s . .. — Kilpailuetu
valinta implementointi
Sisdinen
analyysi

Kuva 10 Yrityksen strategisen johtamisen prosessi (Barney & Hesterly, 2015, 27)

Tavoiteasetannan jéilkeisid ulkoisia analyysejd ovat muun muassa toimintaympériston analyysi,
markkina-analyysi, asiakasanalyysi ja kilpailija-analyysi (Aaker 2001, 41). Analyysi-
tyOoskentely luo perustan liiketoiminnan kehittimiselle (Kamensky, 2014, 47). Ulkoisten
analyysien pohjalta voidaan valita litketoiminta-alueet, joilla voidaan odottaa kasvua ja joita on
syytd vahvistaa tai joihin panostusta on syytéd vihentda. Ulkoiset analyysit tuottavat myds tietoa
erityisistd kilpailukykyd vahvistavista tekijoistd, joiden hankintaan tai kehitykseen tulee

panostaa. Ulkoisen analyysin rooleja on selvennetty kuvassa 11.
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Strategiset pitiitékset

- Kohdemarkkinan valinta

- Toimintokohtaisten
strategioiden valinta

- Kilpailukykytekijoiden
kehittiminen

Ulkoinen
analyysi

Tunnistaminen Epivarmuuksien viihentiminen

- Trendit ja tulevaisuus - Ligitietojen kerddminen
- Uhat ja mahdollisuudet - Skenaarioanalyysit
- Strategiset kysymykset

Kuva 11 Ulkoinen analyysi (Aaker 2001, 38)

Kamenskyn (2014, 120-128) mukaan analysointi on monivaiheinen prosessi, jonka tuloksena
tulisi syntyd hyvédn kokonaiskdsityksen ja -ymmaérryksen mahdollistavia synteeseja.
Analyyseissa tulee pyrkid objektiivisuuteen ja on tirkedd, ettd analyysin suorittajilla on
osaamista ja syvempdd ymmdirrystd analysoitavista aiheista. Tiedon hankinta on
analyysiprosessin kriittinen vaihe ja prosessin edetessd aiempiin vaiheisiin on tarvittaessa
palattava. Kamensky (2014, 53) painottaa suunnittelun ja toteutuksen tiivistd yhteyttd seké
kaikkien avainhenkildiden aktivointia strategian luomisessa, toteuttamisessa sekd

uudistamisessa.
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Tiedon hankinta <

y

Analysointi «

Synteesi, nikemys

Johtopiiiitokset ja toimenpide-
ehdotukset

v

Analyysien vaikutus suunnitelmiin ja
toimintaan

Toteutus ja valvonta

Kuva 12 Analysointiprosessi (Kamensky, 2004)

Analysointivaiheessa kerdtty tieto késitellddn eri nidkokulmista ja pyritddn muodostamaan
mahdollisimman hyvin analysoitua asiakokonaisuutta kuvaava malli. Synteesivaiheessa eri
analyyseistd muodostetaan kokonaisnidkemys suoritettuja analyysejd yhdistdmélld. Usein
kaytetty tapa synteesin suorittamiseksi on niin kutsuttu SWOT-analyysi (kuva 13). Se ei ole
itsessddn analyysi, vaan tapa laatia yhteenveto analyysien tuloksista. SWOT-yhteenvetoa ei
saisi laatia ilman riittdvin syvéllisid analyysejé ja se tulisi aina tehdé suhteessa asiakkaisiin ja
verrattuna kilpailijoihin, silld mik&dn vahvuus tai heikkous ei kdytdnnossd ole absoluuttinen

(Aijé 2008,123).



Positiiviset asiat

Negatiiviset asiat

Yhteenveto yritysanalyyseisté
(resurssit ja osaaminen eri
yritystoiminnan alueilla)

VAHVUUDET
Missé sisdisissd ja ulkoisissa
asioissa yritys on asiakkaiden
kannalta selvisti kilpailijoita
parempi?

HEIKKOUDET
Missd sisdisissd ja ulkoisissa
asioissa yritys on asiakkaiden
kannalta selvisti kilpailijoita
huonompi?

Yhteenveto ymparistoanalyyseistad
(trendit, markkinat, asiakkaat ja
kilpailu)

MAHDOLLISUUDET
Mité yrityksen kannalta
positiivisia muutoksia
ympaéristssd on tapahtumassa?

UHAT
Mité yrityksen kannalta
negatiivisia muutoksia
ympéristdssd on tapahtumassa?

Kuva 13 SWOT-yhteenvedon rakenne (Aijo 2008, 124)
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Synteeseistd muodostetun kokonaisnikemyksen pohjalta tehdddn johtopdatokset, joiden tulee

edelleen johtaa ehdotuksiin

toimenpidesuunnitelmissa, joiden toimeenpanoa tulee valvoa toteutumisen varmistamiseksi.

toimenpiteiksi.

Ehdotukset vieddan konkretian

tasolle

Ylivoimainen asiakashydty ja sen taustalla oleva yrityksen sisdisistd vahvuuksista syntyvéa

ylivoimainen osaaminen tulee selvésti erottaa toisistaan. Yrityksen sisdiset menestystekijét ovat

resursseja, taitoja, osaamista ja nithin pohjautuvia kyvykkyyksid. Ndmé resurssit ja

kyvykkyydet toimivat pohjana ylivoimaiselle osaamiselle, joka edelleen mahdollistaa ylivoi-

maisen asiakashyddyn saavuttamisen. (Aijo 2008, 67)

5.2 Toimintaympiriston analysointi

Toimintaympéristod analysoimalla pyritddn selvittimddn yrityksen toiminnan kannalta

oleelliset trendit ja niiden mukanaan tuomat uhat ja mahdollisuudet. Aaker (2001, 96) jakaa

toimintaympaériston analyysin viiteen keskeiseen aihepiiriin (taulukko 3).
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Taulukko 3 Toimintaympaériston analyysin strategiset kysymykset (Mukailtu Aaker 2001, 97)

Mitka teknologiat hiipuvat?
Teknologia Minki teknologioiden odotetaan kehittyvian?

Mita muutoksia on odotettavissa sddntelyyn?
Hallinto Mikai tulee olemaan muutosten vaikutus?

Mika on yrityksen toiminta-alueen talouden kehitys?
Talous Miten talouden kehitys tulee vaikuttamaan strategisiin valintoihin?

Miti trendeja on tunnistettavissa
Kulttuuri Mitd muoti-ilmidité tulee tapahtumaan?

Miten viaestorakenteen muutokset vaikuttavat yrityksen markkinoihin?
Viesto Muodostavatko muutokset uhan vai mahdollisuuden?

PESTE-analyysi on toimintaympdriston analysoinnin  viline, joka ryhmittelee
litkketoimintaympadristoon vaikuttavat keskiset tekijat kuuteen erikseen tarkasteltavaan osa-
alueeseen:

- poliittiset

- taloudelliset

- sosiaaliset

- teknologiset

- ekologiset (Kamensky, M. 2014, 131).

Poliittinen toimintaympéristd pitdd siséllddn yrityksen kansainviliseen liiketoimintaan
vaikuttavat poliittiset tekijit kotimaassa sekéd yritystd koskevat poliittiset tekijat kohdemaassa.
Téllaisia voivat olla esimerkiksi omistajuuteen tai rahoitukseen liittyvit poliittiset tekijét tai
toimintaan ja toimintaedellytyksiin vaikuttavat tekijat, kuten erilaiset protektionistiset lait ja

sadnnokset tai verotukselliset ja tydvoimaa koskevat sddntelytoimet. (Vahvaselkd 2009, 68)

Taloudellisesta ndkokulmasta voidaan tarkastella globaalia taloutta, kohdemarkkinan taloutta
tai tarkastelun kohteesta riippuen molempia. Kohdemarkkinan osalta merkittévia tekijoitd ovat
markkinan koko ja ominaisuudet, kuten talouskasvu, tyollisyyden kehittyminen, hinta- ja
tulotaso, resurssit ja niiden saatavuus sekd korkotaso. Taloudelliseen toimintaymparistoon

kuuluvat luonnollisesti myds rahoitukseen ja valuuttaan liittyvét tekijat. (Vahvaselkad 2009, 68)
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Sosiaaliseen toimintaympéristoon kuuluvat kulttuuri sekd demografiset tekijit. Kulttuuri on
kédsitteend laaja ja pitdd sisdlldédn niin kielen, arvoja ja asenteita, tapoja sekd uskomuksia ja
sosiaalisia instituutioita. Kulttuuriin ja paikallisten liiketoiminnan tapojen seka
ostokdyttdytymisen ymmartdminen on keskeisen tirkedd markkinointitoimia suunniteltaessa.

(Vahvaselkd 2009, 69)

Teknologiset tekijat ovat yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavia tuote- tai palvelukohtaisia
tekijoitd. Erityisen tarkastelun kohteena ovat teknologisessa toimintaympaéristossa tapahtuvat
muutokset ja niiden vaikutus liiketoimintaan (Vahvaselkd 2009, 68). Ekologisia tekijoitd ovat
muun muassa ympdristonsuojelu ja sitd koskeva lainsddddntd sekd kierrétys.
Ympiristotietoisuuden lisddntyminen on viime vuosina vaikuttanut voimakkaasti

ympdéristopoliittiseen pddtoksentekoon ja kuluttajien ostokéyttdytymiseen (Kotler 2012, 80).

PESTE-toimintaympdristdanalyysi tunnetaan eri ldhteissd myds nimilld PEST, jolloin siind ei
ole erillistd ekologista osa-aluetta, tai PESTEL, jolloin siithen on liitetty mukaan juridiset

(Legal) tekijat (Vahvaselkd 2009, 68)

5.3 Markkina-analyysi

Markkina-analyysilld pyritdén selvittdmdan markkinan kiinnostavuus ja potentiaali. Aakerin
(2001, 76) mukaan titd madrittdd investointien ja tuottojen vilinen suhde. Mitd kilpaillumpi
toimiala, sitd pienemmit ovat tuotot. Porterin (2008, 26) mukaan toimialan pitkdn aikavélin
tuottopotentiaalin madrdd viisi keskeistd voimaa: Asiakkaat, toimittajat, uudet markkinoille

tulijat, korvaavat tuotteet sekd toimialan sisdinen kilpailu.
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Potentiaaliset
markkinoille tulijat

4

Toimialan
sisiiinen
kilpailua

Toimittajien Asiakkaiden
neuvotteluvoima ‘ - neuvotteluvoima

1

Korvaavien
tuotteiden uhka

Kuva 14 Porterin viisi kilpailuvoimaa (Porter 2008, 27)

Keskeinen tekija markkina-analyysissd on tarkasteltavan markkinan rajaus. Markkinan
laajuuden selvittimien on markkina-analyysin 14htokohta (Aaker 2001, 78). Kamenskyn (2014
113) mukaan markkinaa ei tule rajata liian tuotekeskeisesti. MyOs potentiaalinen markkina
tulisi pyrkid huomioimaan. Aakerin (2001, 79) mukaan markkinoiden laajuuteen voivat
merkittavasti vaikuttaa uudenlaiset tuotteet tai palvelut seké tavat kdyttdd ja hankkia nykyisid
tuotteita ja palveluita. Yrityksen tulee toimia nykyisten menestystekijoidensd mukaisesti, mutta
samalla pyrkid jatkuvasti tunnistamaan uusia ja orastavia menestystekijoitd, jotka tulevat

korvaamaan nykyisid menestystekijoitd (Aaker 2001, 92).

Aijén (2008, 102) mukaan kokonaispotentiaali tulisi arvioida neljin kriteerin pohjalta, joihin
vaikuttavat useat taustatekijit. Kriteerejda ovat markkinoiden koko, nykyinen kilpailu,
markkinoille pddsy ja tuotteiden hyviksyttivyys. Kokonaismarkkinoiden arvioinnin lisdksi on
tarkedd selvittdd relevanttien markkinoiden koko. Relevantit markkinat ovat se osuus

kokonaiskysynnisti, joka kohdistuu tarjottaviin tuotteisiin tai palveluihin (Aijé 2008, 105).
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5.4 Asiakasanalyysi

Asiakasanalyysissd pyritddn madrittdmadn keskeiset asiakassegmentit, asiakkaiden motivaatio
sekd erityiset tiedostamattomat asiakastarpeet. Siind tulisi pyrkid tunnistamaan strategisesti
merkittdvimmat, eli kannattavimmat, suurimmat tai lupaavimmat asiakkaat. Aakerin (2001, 43)
mukaan asiakkaiden luokittelu voidaan tehda lukuisilla eri tavoilla, mikd vaikeuttaa
asiakassegmenttien tunnistamista. Asiakassegmenttien maarityksessé on tiarkeda selvittda, mika
tarve tai vaatimus muodostaa tarkasteltavan segmentin. Tunnistamalla tarpeet ja vaatimukset
on mahdollista 16ytdd mahdollisuuksia kilpailuedun saavuttamiseen (Anderson & Narus, 1999,
44). Robertson ja Barich (1992) esittdd neljd ulottuvuutta asiakassegmentin kannattavuuden

madrittelyyn (taulukko 4).

Taulukko 4 Asiakassegmentin kannattavuuden méaérittelyn ulottuvuudet (Robertson ja Barich 1992)

Ulottuvuus Kannattavuuden méérittely

Voidaanko asiakassegmentin kokoa, kasvua ja

Mitattavuus markkinapotentiaalia mitata?
Kannattavuus Miké on asiakassegmentin kannattavuuspotentiaali?
Saavutettavuus Miten asiakassegmentti on tunnistettavissa ja saavutettavissa?

Voidaanko asiakassegmenttiin kohdentaa myynti- ja
Toteutettavuus markkinointitoimenpiteita?

Tiedostamattomien asiakastarpeiden analyysisséd keskeistd on tunnistaa markkinoilta puuttuvia
tuotteita tai palveluita. Analyysi on strategisesti merkittdva, silld se saattaa avata tdysin uusia
litkketoimintamahdollisuuksia. Aakerin (2001, 52) mukaan tiedostamattomien asiakastarpeiden

selvittiminen ja tunnistaminen on vaikeaa.

5.5 Kilpailija-analyysi

Yrityksen taloudellinen menestyminen ei perustu resurssien médrdén tai laatuun vaan siihen,

miten tehokkaasti niitd pystytddn kéyttdmaan kilpailijoihin verrattuna. Kilpailutilanteen
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tunteminen on perusedellytys kilpailuedun saavuttamiseksi (Kamensky, 2014, 89). Porterin
(1980) mukaan yrityksen tulisi tuntea toimialansa kilpailuasetelma, kilpailijoidensa strategia ja

resurssit sekd tavoitteet (kuva 15).

Kilpailijoita voidaan mairittdd asiakkaiden tai strategioiden ndkokulmasta. Asiakasndko-
kulmasta katsottuna kilpailua madrittdd se, minkélaisia vaihtoehtoja asiakkaalla on
kaytettavissa. Kilpailijoita ovat vaihtoehdon tarjoavat toimijat. Strategiandkdkulmasta kilpailua

madrittdd litketoimintastrategioiden vastaavuus, jolloin samalla tavoin toimivat yritykset ovat

kilpailijoita.
Tulevaisuuden tavoitteet Nykyinen strategia
- Johdon tavoitteet - Téménhetkinen toiminta
- Liiketoimintayksikéiden
tavoitteet
Kilpailijan toiminta
- Onko tyvtyviiinen nykyiseen
asemaansa’
Mikii motivoi kilpailijaa? - Mita toimenpiteiti Miti kilpailija tekee ja
toc?elmiiktiisimn}in tekee? pystyy tekemiiiin
- Missi on haavoittuva?
- Mihin reagoi voimakkaimmin?
Markkina-asema Resurssit
- Sisiinen kuva - Vahvuudet
- Ulkoinen kuva - Heikkoudet

Kuva 15 Kilpailija-analyysin komponentit (Porter, 1980, 49)

Porterin (1980, 67) mukaan kilpailija-analyysilld pyritdén selvittimiin, miten kilpailija kokee

nykyisen markkina-asemansa ja mité sekd kuinka kilpailijan voidaan jatkossa odottaa toimivan.
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Parhaassa tapauksessa kilpailijoista voidaan tunnistaa piirteitd, joiden pohjalta on mahdollista

saavuttaa kilpailuetua.

Aaker (2001, 21) korostaa, ettd on tdrkedd ymmairtdd padkilpailijoiden toimintakyky, imago,
tavoitteet, strategia, kulttuuri, kustannusrakenne sekd keskeiset vahvuudet ja heikkoudet.
Toimintakyvystd ja yrityksen elinkelpoisuudesta kertoo kilpailijan myynti ja myynnin kasvu
sekd kannattavuus. Imagon osalta on oleellista tunnistaa kilpailijan asemoituminen sekéd se,
minkélaisena toimijana kilpailija markkinoilla koetaan. Kilpailijan tavoitteiden tunteminen
auttaa ymmartdméadn miten sitoutunut kilpailija on toimintaansa ja onko silld pyrkimysti
esimerkiksi merkittdvdin kasvuun. Aiempaan ja nykyiseen strategiaan perehtymélld voidaan
ennakoida tulevia strategisia toimenpiteitd. Kulttuurin kautta pyritdin syvemmin ymmartiméin
kilpailijan arvoja, kuten yrittdjyyttd, kustannushallintaa tai asiakkaan arvostusta.
Kustannusrakenne selvittdmélld voidaan arvioida, onko kilpailijalla kustannusetu, joka tulisi
omassa strategiassa huomioida. Vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnissa tulee muistaa
kiinnittdd huomiota vahvuuksiin, jotka usein jaavit heikkouksia vihemmalle huomiolle. (Aaker

2001, 21)

5.6 Sisiinen analysointi

Yrityksen sisdisessd analysoinnissa pyritddn tutkimaan resurssi- ja osaamistekijdt, joilla on
vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn ja toimintaan kansainvilisessi ympiristdssi. Aijon (2008,
118) mukaan sisdinen analyysi tulee tehdd vasta muiden analyysien jidlkeen. Oleellista
analysoinnissa on kriittisesti arvioida yrityksen keskeisié resurssi- ja osaamistekijoitd ulkoisissa
analyyseissd todettujen tekijoiden asettamien vaatimuksien nédkokulmasta. Resursseja ja
osaamista ei myOskddn tule erottaa toisistaan, koska ne liittyvdt yleensd johonkin yrityksen
perustoimintoon ja siksi niitd tulisi tarkastella seuraavilla keskeisilla alueilla:

- yritys kokonaisuutena

- litkkkeenjohto

- tuotanto

- hankinta ja logistiikka

- innovaatiot ja teknologia

- markkinointi, myynti ja asiakaspalvelu
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- rahoitus ja taloushallinto

- henkildstd ja henkildstohallinta. (Aijo 2008, 119)

Yrityksen yleisid resursseja ja osaamista analysoitaessa tarkastellaan omistajia seké keskeisid
sidosryhmid, imagoa ja brindid, sijaintia, immateriaalioikeuksia, organisaatiota,
yrityskulttuuria, infrastruktuuria ja informaatiojirjestelmiéi seki tiedon hallintaa. (Aijo 2008,

119)

Liikkeenjohdollisista resursseista tarkastellaan johtajaresursseja, johtamistaitoja, erityisesti
visiointikykya, strategista osaamista ja visiointikykya, kokemusta kansainvélisestd toiminnasta,
suhteita kansainvilisessi toiminnassa sekd muita oleellisia liikkeenjohtotekijditd. (Aijo 2008,

120)

Tuotannollisia resursseja ja osaamista arvioitaessa keskeisid tekijoitd ovat hankinta ja
logistiikka, innovaatiot ja teknologia, markkinointi, myynti sekd asiakaspalvelu, rahoitus ja

taloushallinto sekd henkildsto ja henkildstohallinta. (Aijo 2008, 120)

Hankintaan ja logistiikkaan liittyvid resursseja ja osaamista ovat logistiikka, raaka-aineiden ja
energian saanti, hankinta ja ostot sekd toimittajasuhteet ja -hallinta. Innovaatioihin ja
teknologiaan liittyvit resurssit ja osaaminen késittdvat tutkimus- ja kehitystoiminnan sekéd

innovatiivisuuden (Aijo 2008, 120).

Markkinointiin, myyntiin ja asiakaspalveluun liittyvid resursseja ja osaamista ovat kokemus ja
osaaminen, asiakastuntemus, asiakaspalvelu, asiakassuhteet ja asiakastyytyviisyys, imago,

brindi ja viestintd, markkinatutkimus, jakelu seki hinnoittelu. (Aijo 2008, 120-121)

Rahoitukseen ja taloushallintaan liittyvid resursseja ovat liikevaihto ja liikevoitto, pddomat,
pddomarakenne, saanti ja vakuudet, rahoittajasuhteet, kéteisvarat, maksuvalmius ja kassavirta,
vakavaraisuus, omavaraisuusasteaste sekd tuottoaste. Henkilostoon ja henkildstohallintaan
liittyvid resursseja ovat esimerkiksi henkildstoresurssien mairé ja laatu, ammattitaito, koulutus,

kielitaito ja kansainvilinen kokemus, sitoutuneisuus, luovuus ja motivaatio. (Aijd 2008, 121)
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Tarkastelun pohjalta tulee laatia yhteenveto ja arvioida kriittisesti mitd kansainvélistymisen
kannalta oleellisia edellytyksii on syyti vahvistaa ja kehittdd. Aijo (2008, 121) suosittelee
tekemddn tarkennetun analyysin ja arvion tarvittavista resursseista sen jélkeen, kun
kansainvilistymisen toimintasuunnitelma on tehty, silld osaamisen ja resurssien kehittiminen

on strateginen toimenpide.

Jay B. Barneyn (2008) kehittama VRIO-malli (kuva 16) tarkastelee yritystd sen resursseihin
perustuvan kilpailukyvyn ndkokulmasta. Se asettaa resursseille ja kyvykkyyksille nelja
keskeistd kysymysti resurssiperusteisen sisdisen analyysin pohjaksi:

- arvokkuus (Value)

- harvinaisuus (Rarity)

- kopioitavuus (Imitability)

- organisaatio (Organization). (Barney & Hesterly 2008, 71)

Arvokkuus tarkastelee resurssin kykyd hyodyntdd mahdollisuuksia tai torjua uhkia. Vain
arvokkaat resurssit voivat olla kilpailuedun ldhteitd. Resurssin arvokkuus tietyssd markkinassa
ei kuitenkaan tarkoita, ettd se toimisi vahvuutena kaikilla markkinoilla (Barney & Hesterly
2008, 78). Harvinaisuus kertoo resurssin hyoddynnettivyydestd eli siitd, kuinka laajasti
kilpailijoilla on mahdollisuus saman tai vastaavan resurssin hyddyntdmiseen. Mité
harvinaisempi resurssi, sitd paremmin on mahdollista erottautua kilpailijoista.
Kopioitavuudessa arvioidaan sitd, kuinka vaikeaa tai kallista on resurssin hankkiminen tai
kehittdminen. Kopioitavuus madrittdd kilpailuedun pysyvyyttd. Organisaatiokysymyksessi
tarkastellaan sitd, missd madrin yrityksen toimintatavat ja -prosessit tukevat arvokkaiden,
harvinaisten ja vaikeasti kopioitavissa olevien resurssien hyddyntdmistd. (Barney & Hesterly

2008, 71)
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Onko resurssi tai kyvykkyys:

Arvokas? Harvinainen? Vaikeasti Hyodynnetty? |Vaikutus kilpailukykyyn
kopioitavissa?

Ei - - Ei Kilpailukyvyn haitta

Kylla Ei - I Kilpailupariteetti

Kylla Kylla Ei l Lyhytaikainen kilpailuetu

Kylla Kylla Kylla Kylla Kestivi kilpailuetu

Kuva 16 VRIO-viitekehys (Barney & Hesterly 2008, 92)

6 TOIMINTAYMPARISTON JA RESURSSIEN ANALYSOINTI

Tyon empiirisessd osassa analysoidaan toimintaympdristdd ja kohdemarkkinaa, yrityksen
nykytilannetta  sekd  resursseja  kansainvélistymisstrategian  laatimisen  pohjaksi.
Toimintaympdaristond  tarkastellaan  Ven#jdd, jonne laajentumista  suunnitellaan.
Kohdemarkkinalle tehddan PESTE-viitekehyksen mukainen analysointi pyrkien painottamaan
tarkastelua kansainvilistymisen kannalta oleellisiin tekijoihin. Markkinoita analysoidaan
logistitkan ja erityisesti transitoliikenteen ndkokulmasta pitdytyen tarkasteluissa kuitenkin
yleiselld tasolla, koska varsinaista segmenttid ja alueellista kohdistusta ei ole vield padtetty.

Asiakkaiden ja kilpailijoiden analysointi on samasta syystd rajattu timén tyon ulkopuolelle.

Yrityksen resurssien analysoinnissa taustoitetaan yrityksen pitkdd historiaa, minkd jilkeen
keskitytddn voimakkaan kasvun vuosiin 2002-2019. Kasvua tarkastelemalla pyritdin
tunnistamaan keskeisid menestystekijoitd resurssianalyysissé huomioitavaksi.
Resurssianalyysissd ryhmitelldsin resurssit Aijon (2008) analysointimallin mukaisesti sek

arvioidaan niitd Barney & Hesterlyn (2008) VRIO-mallia mukaillen.
6.1 Toimintaympiriston analysointi
Toimintaympdaristond tarkastellaan tdssd ympdaristdd, jonne toiminnan laajentamista

suunnitellaan. Vendjin federaatio on kahden maanosan, Euroopan ja Aasian alueella sijaitseva

maailman suurin valtio. Sen 17 miljoonan nelidkilometrin pinta-alasta noin kolmasosa sijaitsee
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Euroopassa. Sen alueella on runsaasti merkittdvid luonnonrikkauksia, joiden hyodyntdmisti
vaikeutta ikirouta, joka vallitsee yli puolella Venédjin maapinta-alasta. Vendjdlld on kymmenid
tuhansia kilometrejd rantaviivaa, mutta merkittdva osa liittyvistd vesistoistd ja merialueista on

suuren osan vuodesta jdén peittamid.

Vendjén alueella on yksitoista eri aikavyOhykettd. Rajanaapureita ovat Suomi, Norja, Pohjois-
Korea, Kiina, Mongolia, Kazakstan, Azerbaidzan, Georgia, Ukraina, Valko-Veniji, Latvia,

Puola ja Viro.

Venijilld on 146,7 miljoonaa asukasta (Rosstat 2019, 9), joista 74 % asuu kaupungeissa.
Asukastiheys on maan kokonaispinta-ala huomioiden noin 9 asukasta/neliokilometri, mutta
alasta vain noin kolmannes on asuttua ikiroudasta ja vaikeista olosuhteista johtuen. Merkittava
osuus viestostd on keskittynyt Vendjan Euroopan puoleisiin osiin. (World population review

2020)

Vendjdn suurin kaupunki on pédkaupunki Moskova, jonka lisdksi Vendjdlld on kuusitoista
miljoonakaupunkia (BOFIT 2019a). Noin kymmenen prosenttia Venidjdn viestostd asuu
Moskovan alueella, jonne keskittyy myds hallinto ja taloudellinen toiminta. Moskova toimii
keskuksena, jonka ympdrille maan keskeinen liikenneinfrastruktuuri on rakennettu. Moskova
toimii raideliikenteen keskuksena, josta junanradat ldhtevét siteittdisesti suurien kaupunkien
suuntiin. Suurten kaupunkien viliset vdlimatkat ovat pitkid. Keskittynyt aluerakenne tekee
resurssien tasaisen ja tehokkaan hyddyntdmisen haastavaksi. (Helanterd & Tynkkynen 2002,

53-58)

Térkein kuljetusmuoto Vendjdlld on rautatiekuljetus. Rahtiliikenteestd rautateiden osuus on
noin 85 %. Vendjdn rautatieverkoston kokonaispituus vuonna 2019 oli yli 85 000 kilometrid
(Russian Railways (2020). Verkostoon kuuluu muun muassa maan halkaiseva Trans-Siperian
rata, joka yhdistdd Euroopan ja Aasian sekd Tyynenvaltameren alueet. Maanteitd Vendjilla oli
vuonna 2010 yhteensd noin 1 450 000 kilometrié. Pdéllystettyd maantietd tésti oli noin 800 000
kilometrid. (Finpro 2010, 4)
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Kuten edelld on todettu, Vendji on alueeltaan laaja ja moniulotteinen. Tarkasteltaessa Vendjda
toimintaympaéristond vuonna 2014 alkanutta Ukrainan kriisid ja siihen liittyvien tapahtumien
kokonaisvaltaista vaikutusta toimintaympdristoon ei voida sivuuttaa. Monet Vendjilld
toimineet suomalaisyritykset ovat joko vetdytyneet vendjin markkinoilta tai luopuneet
paikallisista toiminnoistaan, osa véliaikaisesti, osa kokonaan. Seuraavassa tarkastellaan
toimintaympaéristod poliittisesta, taloudellisesta, sosiokulttuurisesta, teknologisesta sekd

ekologisesta ndkokulmasta PESTE-analyysin ryhmittelyn mukaisesti.

6.1.1 Poliittinen toimintaympéristo

Venijd on lyhyessa ajassa siirtynyt sosialismista markkinatalouteen. Vendjdn Federaatio syntyi
Neuvostoliiton hajotessa vuonna 1991 ja maan kehittyminen nykymuotoonsa on vaatinut
lukuisia reformeja niin talouden kuin lainsdddédnnon alueilla. Sen poliittinen toimintaymparistod
muuttui merkittdvasti vuonna 2014 Venéjin loukattua Ukrainan alueellista koskemattomuutta
ja liitettyd Ukrainaan kuuluneen Krimin niemimaan alueeseensa. Vendjdn toimintaa on pidetty
kansainvilisten lakien vastaisena ja sille on toimintansa seurauksena asetettu pakotteita sekd
EU:n ettd Yhdysvaltain toimesta. Pakotteet ovat kohdistuneet valtio-omisteisten pankkien
toimintaan ja rahoitukseen seki tiettyihin teknologisiin tuotteisiin, joiden myyminen tai
valittdiminen sekd vienti kiellettiin (EUVL 2014). Lisdksi yksittdisten, merkittaviksi katsottujen
henkildiden varoja jaddytettiin ja heille asetettiin matkustusrajoitteita (Ulkoasiainministerio
2016). Kriisin jatkuessa pakotteita on asteittain laajennettu ja kiristetty. Vuonna 2020 pakotteet

ovat edelleen voimassa.

Vendja on osaltaan asettanut vastapakotteita. Vastapakotteet pitdvit sisdllidn muun muassa
tuontirajoitteita, milld on ollut erityisen merkittiva vaikutus elintarvikevientiin Suomesta
Vengjille, mutta myos vaikutuksia suomalaisten yritysten kaupankéyntiin sekd sijoituksiin
Vendjélld. Vendjd on myos kdynnistdnyt erityisid tuonninkorvausohjelmia, joilla pyritdin

vihentdméén riippuvuutta ulkovaltioista tapahtuvasta tavarantuonnista. (Finnvera 2019)

Lukuisista reformeista huolimatta Vendjén lainsdddanto ja liiketoimintakdytdnnot poikkeavat

edelleen huomattavasti ldnsimaisesta. Osa laeista, sdddoksistéd ja normeista pohjautuu edelleen
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Neuvostoliiton aikaisiin toimintamalleihin eivétkd siten vastaa nykyaikaisiin tarpeisiin. Eri
tasoilla tapahtuvan korruption vdhentdmiseen on julkisesti panostettu, mutta rakenteellisten

muutosten pitkdkestoisuus hidastaa kehitystd myos tilléd alueella.

Transparency International on maailmanlaajuisesti toimiva, riippumaton ja poliittisesti
puolueeton kansainvélinen Kkorruption vastainen jérjestd, joka julkaisee vuosittain
korruptioindeksid (Corruption Perception Index). Indeksi tarkastelee julkisen sektorin
korruptiota ja vuonna 2019 se vertaili sataakahdeksaakymmenté eri maata. Korruptioindeksin
arvot vaihtelevat korruptoituneimmasta (indeksin arvo 0) vdhiten korruptoituneeseen (indeksin
arvo 100). Vuonna 2019 Vendjan indeksi oli 28, kun se vuonna 2015 oli 29, mika kertoo koetun

korruption kehittymisestd huonompaan suuntaan.

Liiketoimintaympdariston tilasta kertoo my0s konsulttiyhtié PricewaterhouseCoopersin (2019)
tekemd haastattelututkimus, jossa verrattiin Vendjan tdminhetkistd liiketoimintaympéristoa
1990-luvun alun aikaiseen. Tutkimuksessa oli mukana edustajia tuhannesta erikokoisesta
yrityksestd eri puolilta Vendjdd. Liiketoiminnan arvioi nykydidn 1990-luvun alkua
vaikeammaksi noin puolet vastaajista. Liiketoimintaa hankaloittavan ja yrityssektorin
kehittymistd hidastavan ndhdéén erilaiset hallintoon ja lainsdddantoon liittyvit tekijét, valtion
kontrolli seké tarkastukset. Lahes 70% vastaajista nikee korruption pysyneen ennallaan tai

pahentuneen viime vuosikymmenien aikana. (BOFIT 2019b)

6.1.2 Taloudellinen toimintaympéristd

Venidjdn rahapolitiikassa tapahtui merkittdvid muutoksia vuosien 2014 ja 2015 vaihteessa.
Venijin keskuspankki pédsti ruplan vapaasti kellumaan vuoden 2014 lopussa. Samaan aikaan
ajoittui raakadljyn hinnan radikaali lasku sekd kansainvélisten pakotteiden asettaminen
Ukrainan tapahtumien seurauksena. Ruplan kellutuksen johdosta sen kurssin muutokset
alkoivat seurata raakadljyn maailmanmarkkinahintojen muutoksia. Néin jatkui vuoteen 2017,
jonka jélkeen valuuttakurssin kehitys alkoi jdlleen eriytyd, osin keskuspankin vuonna 2017
aloittamien toimenpiteiden johdosta, myohemmin osin myds geopoliittisista syista.

Yhdysvaltojen vuonna 2018 kiristimét pakotteet lisdsivdt markkinoiden epdvarmuutta
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heikentden ruplan kurssia samanaikaisesta 61jyn markkinahinnan noususta huolimatta. Kuva 17

esittdd 6ljyn hinnan ja ruplan dollarikurssin kehittymistd vuosina 2000-2018.

—Urals, USD/bbl (vasen) RUB/USD (oikea, kdannetty ast.)
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Kuva 17 Oljyn hinta ja Venijin valuuttakurssi (BOFIT 2018)

Vendjdn bruttokansantuotteen kasvu on vuoden 2012 jilkeen ollut maailmatalouden kasvua
hitaampaa. Valtiontalouden perustaa voidaan pitdd hyvinéd eikd talouskasvulle olisi esteitd,
mutta lukuisat rakenteelliset ongelmat hidastavat sen kehittymistd. Suomen Pankin Siirtyma-
talouksien tutkimuslaitos BOFITin (2019c) ennusteen mukaan Vendjdn nykyisellddn

harjoittama varovainen talouspolitiikka ei tule muuttumaan ennustejaksolla 2020-2021.

Vendjdn odotetaan jatkossakin pyrkimddn mahdollisimman suureen riippumattomuuteen
ulkomaista ja makrotalouden vakaana sdilyttimiseen. Riippumattomuus ulkomaista johtaa
kotimaisten tuotteiden ja palveluiden suosimiseen sekd tuonnin rajoittamiseen. Pakotteissa ei
odoteta tapahtuvan radikaaleja muutoksia suuntaan tai toiseen vaan niiden odotetaan pysyvén
voimassa nykytasossaan. Myoskddn 6ljyn maailmanmarkkinassa ei odoteta ennustejaksolla
tapahtuvan merkittdvid muutoksia. Léhivuosille ennustetaan noin puolentoista prosentin

kasvua.
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BKT, %-muutos

Kuva 18 Venéjén bruttokansantuotteen kehittyminen vuodesta 2005 (BOFIT 2020)

Venijin viennin nopealla kasvulla on ollut merkittdvé vaikutus talouskasvuun. Vienti kasvoi
vuosina 2017 ja 2018 noin viiden prosentin vuosivauhtia, mutta sen odotetaan selvisti
hidastuneen vuonna 2019. Ldhivuosien kasvuun tulee vaikuttamaan merkittdvisti uusien
vientireittien avautuminen sekd globaalin kysynndn kehittyminen. Tuonnin kasvuennuste on
maltillinen, lisddntyvén investointikysynnin néhddin sitd vauhdittavan, toisaalta sekd tuonnin-

korvauspolitiikka ettd kotimaisten tuotteiden suosiminen toimivat kasvun rajoitteina.

Taulukko 5 Bruttokansantuotteen volyymin vuosimuutos 2017-2018 ja BOFIT ennuste vuosille 2019-
2010, % (BOFIT 2019c, 4)

2017* 2018** 2019 2020 2021
BKT 16 23 1 18 1.6
Kulutusmenot 3.1 1.8 1 14 1.4
Yksityinen kulutus 33 23 1.1 14 1.4
Julkinen kulutus 2.5 03 0.4 1 1
Kiintedt investoinnit 5.2 29 1 2.5 2
Vient: 5 3.5 0.8 2 2
Tuontt 174 2.7 0.2 1.5 2

Memo: * Rosstatin kolmas arvio 2.4 2019, ** Rosstatin toinen arvio 2.4 2019

6.1.3  Sosiokulttuurinen toimintaymparisto

Sosiokulttuurista ympéristod analysoidaan Geert Hofsteden (2011) kulttuuridimensioiden
avulla. Hofsteden dimensiot tarkastelevat seuraavia dimensioita: Valtaetdisyys (Power Dis-

tance), individualismi (Individualism), epavarmuuden vilttdminen (Uncertainty Avoidance),



51

maskuliinisuus (Masculinity), aikaorientaatio (Long Term versus Short Term Orientation) seka

nautinnontavoittelu (/ndulgence) (Hofstede 2011, 8)

Valtaetdisyydelld tarkoitetaan eriarvoisuutta ja eriarvoisuuden tunnetta (Hofstede 2011, 9). Se
ilmaisee missd madrin vahempiarvoinen yhteison jasen odottaa ja hyviksyy vallan epitasaisen
jakautumisen (Hofstede 2020). Vendjdn valtaetdisyyden indeksiarvo on 93 eli se on
huomattavan suuri. Arvojdrjestykselld ja komentoketjuilla on organisaatioissa keskeinen
merkitys. Liiketoiminnassa kadyttdytymisen tulee ilmaista asemaa ja suoritettaville tehtdville

sekd vastuille tulee olla selvd mandaatti. (Hofstede 2020)

Individualismi mittaa yhteison jdsenten keskindisen riippuvuuden astetta. Siind ilmenee
kulttuurillinen nékemys siitd, kokevatko yksilot itsensd yksiloind vai kuuluvansa ryhméén.
Yhteisoissd, joissa individualismin aste on korkea, yksildiden oletetaan pitdvin huolta itsestiddn
ja ldhimmistdadn. Kollektiivisissa yhteiskunnissa ryhmien sisélld pidetdén huolta ryhmédin
kuuluvista (Hofstede 2011, 11). Vendjidn individualismia kuvaava indeksi on tasolla 39 eli
kollektiivisuus painottuu selvisti. Perhe- ja ystdvyyssuhteiden merkitys korostuu kaikessa
kanssakdymisessd. Henkilokohtaiset suhteet ja niihin perustuva luottamus ovat erittdin tarkeita

litkketoiminnassa. (Hofstede 2020)

Maskuliinisuus viittaa kilpailun, saavutusten ja menetyksen merkitykseen yhteiskunnassa.
Matala indeksi, feminiinisyys, osoittaa madrddvammiksi tekijoiksi eldmdnlaadun, muiden
huomioimisen ja vélittdmisen (Hofstede 2011, 12). Vendja on indeksiarvollaan 36 suhteellisen
feminiininen muodollisen hierarkian aiheuttamasta ndenndisestd maskuliinisuudestaan
huolimatta. Venéldiseen kulttuuriin kuuluu vaatimattomuus, eivitkd venélédiset pyri tuomaan
itseddn ja saavutuksiaan esille. Itsedéin ja saavutuksiaan korostava kdytos saatetaan hyvéksya

johtajalta, mutta sitd ei arvosteta vertaisryhmassa. (Hofstede 2020)

Epdvarmuuden vilttimisen ndkdkulma tarkastelee yhteiskunnan tapaa késitelld tulevaisuuden
ennustamattomuutta. Pyritdénko tulevaisuutta kontrolloimaan vai onko parempi ottaa se
vastaan sellaisena kuin tulee ja mukautua. Indeksi kertoo missd midrin epavarmuus ja
tuntematon koetaan uhkana, joka pyritddn valttdmaan (Hofstede 2011, 10). Venailiisillad indeksi

on 95, mikd on erittdin korkea arvo. Tuntemattomia kohdellaan hyvin muodollisesti ja paa-
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sdantdisesti pyritddn tarkkaan etukdteissuunnitteluun. Toimintatavat ovat usein erittdin

byrokraattisia ja jarjestelmallisid. (Hofstede 2020)

Aikaorientaatiossa  arvioidaan mukautumiskykyd muuttuviin olosuhteisiin.  Pitkdén
aikaorientaatioon liittyy turvallisuushakuisuus, lyhyessd aikaorientaatiossa pyritdin 16ytdméaan
nopeita ratkaisuja (Hofstede 2011, 13-15). Vendja on indeksiarvollaan 81 kulttuuriltaan selvésti
pitkddn aikaorientaatioon painottuva, kéytdnnonldheinen yhteiskunta. Venéldiset ovat
madritelmdn mukaan sédéstdviisyyteen taipuvaisia ja uskovat totuuden olevan riippuvainen
tilanteesta ja ndin kykenevid mukauttamaan perinteitdi muuttuviin olosuhteisiin. (Hofstede

2020)

Nautinnontavoitteludimensio tarkastelee tapaa kontrolloida haluja ja impulsiivisuutta. Vahva
kontrolli tarkoittaa pidattyvéisyyttd. Venidldinen kulttuuri on voimakkaan kontrolloiva eli
hillitty ja pidéttyvdinen. Tyypillisesti téllaiset kulttuurit ovat kyynisid ja taipuvaisia
pessimistisyyteen. Omaan nautintoon tdhtddvidi toimintaa ei yleisesti pidetd soveliaana.

(Hofstede 2020)

Kulttuurisia dimensioita voidaan selventdd vertaamalla niitd Suomen ja Venijin vililld. Kuva

19 esittdd Suomen ja Vendjin kulttuuristen dimensioiden eroja. Sininen pylvés kuvaa Suomea.

93 95
81
63 59 57
13 39 3% 38
I I i I I i

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Kuva 19 Suomen ja Vendjan kulttuuriset dimensiot Hofsteden mukaan (Hofstede 2020)
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6.1.4 Teknologinen toimintaympéaristd

Teknologian kehittyminen Venéjilla jakautuu Gokhbergin ja Sokolovin (2016) mukaan neljaan
historialliseen vaiheeseen viimeisen sadan vuoden jaksolla. Ensimmiisen maailmansodan
jalkeen 1920-1930 luvuilla pyrittiin ottamaan kiinni muiden teknologinen etumatka. 1940-1950
luvuilla kehittymiseen vaikutti keskeisesti uhka-ajattelu. 1970-1980 -luvuilla -elettiin
pysédhtyneisyyden ja neuvostojirjestelmén kriisin aikaa, kunnes 1990-2000 -luvuilla paistiin
strategisiin reformeihin ja mahdollisuuksien hyodyntimiseen, joka edelleen johtaa

innovaatioiden kehittymiseen. (Gokhberg & Sokolov 2016)

Gokhbergin ja Sokolovin (2016) mukaan Neuvostoliiton hajoamisen jidlkeinen siirtyminen
markkinatalouteen on ollut pitkd ja vaikea prosessi. Yksityistiminen, instituutioiden radikaali
muuttuminen, talouskriisit sekd demografian haasteet ovat hidastaneet teknologista
kehittymistd. Uudenlaisen markkinasysteemin luominen edellytti koko yhteiskunnan syvii
muutosta ja mukautumista uusiin toimintamalleihin vanhojen rakenteiden edelleen ollessa
kaytossd (Gokhberg & Sokolov 2016, 259). Vuoden 1998 talouskriisin jilkeen maan hallitus
julisti tieteen ja teknologian yhdeksi kansallisista prioriteeteista ja alkoi lisddntyvéssd méérin
panostaa niiden edistimiseen, mutta merkittdvid konkreettisia tuloksia ei ole vield saatu

(Sokolov & Chulok 2015, 17)

Suomen puolustusministerion, sisdministerion ja ulkoministerion toimeksiannosta laadittu
Vendjan nykytilaa ja tulevaisuutta turvallisuuden ndkokulmista tarkasteleva Voiman Veniji -
raportti (2019, 155) toteaa Vendjan teknologisen kehittymisen olevan ldnsimaihin verrattuna
yleisesti jiljessd ja jadvian kehityksessd jdlkeen myds nopeasti kehittyvistd Aasian maista.
Jilkeenjdédneisyys pakottaa Venijin jatkuvaan sopeutumiseen ja yhteistyon tekemiseen muiden

maiden kanssa (Puolustusministeri6é 2019, 155).

6.1.5 Ekologinen toimintaymparisto

Venijin alue on laaja ja monipuolinen. Se ulottuu useille ilmastovy6hykkeille, joilla on erilaisia

ekologisia haasteita. Sen alueella sijaitsevat maailman suurimmat puhtaan veden varastot sekd

merkittdvin suuret metsdvarannot ja rikas eldin- ja kasvikunta. Vastapainona alueella on
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kaupunkeja, joissa on merkittivid saasteongelmia. Vanhakantainen tuotantoteknologia seké
teollisuuden tuotantorakenteet aiheuttavat merkittivdd ymparistokuormitusta, jonka nopea ja
merkittdivd vdhentdminen on vaikeaa. Suomen puolustusministerion laatiman Haasteiden
Vendja -raportin (2008) mukaan Vendjin ympdristopolitiikkaa on 2000-luvulla ohjannut sen

alisteisuus energiapolitiikalle sekd pyrkimys saattaa luonnonvarat valtion hallintaan.

6.2 Markkinoiden analysointi

Logistiikka voidaan ymmartdd palveluverkostona, joka palvelee tuotteiden ja hyddykkeiden
fyysista liikuttamista sekd rajojen yli ja rajoilla tapahtuvaa kauppaa. Se pitdd sisdlldén laajan
madrdn erilaisia kuljetus-, varastointi-, vilitys-, toimitus- ja terminaalitoimintoaktiviteetteja
sekd niihin liittyvad data- ja informaation hallintaa (Arvis et al, 2018, 1). Markkinoiden koon
madrittaminen on haasteellista, silld palveluita voidaan tarkastella lukuisilla eri tavoilla, jotka
eivit ole keskendén vertailukelpoisia, mutta maailmanlaajuisesti ndiden toimintojen liikevaihto
ylittdd 4,6 biljoonaa Yhdysvaltain dollaria (PricewaterhouseCoopers, 2016, 4). Kotimaan
markkinoiden kokoa voidaan arvioida logistiikkakustannusten avulla. Teollisuuden ja kaupan
logistiikkakustannukset vuonna 2016 olivat 40,3 miljardia euroa, joista Suomeen kohdistui 27,5

miljardia euroa (Solakivi et al. 2018, 14).

Maailmanmarkkinoiden tasolla toimialan avaintrendejéd ovat viime vuosina olleet globalisaatio,
markkinoiden vapautuminen, tuotteiden differointi sekd toimitusketjujen rationalisointi.
Valmistajien ja jalleenmyyjien maailmanlaajuiseksi laajeneva hankinta yhdessa rajat ylittdvien
markkinoiden kanssa vaativat myos logistiikan toimijoita kansainvélistymdan. Markkinoiden
vapautuminen ja kilpailun séddntelyn védhentyminen esimerkiksi postipalveluiden tai
raidelitkenteen osalta on muuttanut toimintamalleja ja mahdollistanut uusien palveluiden
kehittymisen. Tuotteiden ja palveluiden differoinnilla pyritdén erottautumaan ja laajentamaan
tarjontaa sekd tuottamaan erilaisia lisdarvopalveluita. Toimitusketjuja rationalisoimalla
pyritddn laajempiin palvelukokonaisuuksiin. Toisaalta ne mahdollistavat my0s lisddntyneen

asiakashy0dyn tarjotessaan laajempia kokonaisuuksia. (Transport Intelligence, 2019, 21)

Transitolitkenne on kolmannen valtion kautta tapahtuvaa tavaraliikennettd kahden valtion

valilld. Transitotavaroita ei tullata maassa, jonka kautta ne kuljetetaan eikd niitd tilastoida
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kauttakulkuvaltion —ulkomaankaupaksi. Suomi toimii kauttakulkuvaltiona Venédjén
ulkomaankaupalle. Venidjdn transitoliikenteen madrd Itdmerelld oli vuonna 2012 noin 67
miljoonaa tonnia. Transitoliikenteen satamista merkittivimpid ovat Tallinnan, Riikan,
Ventspilsin ja Klaipedan satamat. Suomen satamien osuus vuonna 2012 oli noin 7 miljoonaa

tonnia. (Lapp ja likkanen 2014, 61)

Vendjan pyrkimyksend on oman satamakapasiteettinsa merkittivd kasvattaminen,
tavoitteenaan  vuoteen 2030 mennessd luopua ulkomaisten satamien kaytostd
transitoliikenteessd kokonaan (Lapp ja likkanen 2014, 62). Itimeren alueen liséksi kapasiteettia
on tarkoituksena kasvattaa pohjoisissa satamissa, Kaukoiddssd, Mustalla merelld sekd
Asovanmerelld. Satamakapasiteetin  lisddntyminen johtaa myds muun logistisen
infrastruktuurin kehittymiseen, joka edelleen saattaa avata uusia vaihtoehtoja kuljetusten
hoitamiseen. Tdmd kuitenkin edellyttdd laajamittaista vayldstruktuurin modernisointia ja
kehittamistd, mikd on prosessina hidas ja vahvasti riippuvainen talouden kehittymisesté. (Lapp

ja likkanen 2014, 63)

Lénteen suuntautuvan transiton kehittymisen ennusteissa on arvioitu transitoliikenteen
loppuvan  vuoteen 2025 mennessd, lukuun ottamatta Kostamuksesta ldhtevad
rautapellettitransitoa, joka kulkee Kokkolan sataman kautta. Kokkolan sataman arvioidaan
sdilyvin kilpailukykyisend kuljetettaessa rautapellettida Eurooppaan. Kaukoitdin suuntautuvien
kuljetuksien osalta Vendjdn omien satamien kdyton oletetaan olevan kustannustehokkaampaa.
Kuvassa 20 on esitetty ennuste vuosille 2014-2040. Merkillepantavaa ennusteessa on, ettd noin
75% (3 miljoonaan tonnia) ennusteen mukaisesta madrdstd on yksinomaan Kokkolan kautta

kulkevaa rautapellettitransitoa. (Lapp ja likkanen 2014, 65)
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Toteutunut (1995-2013) ja ennustettu (2014-2040) transito lénteen

Milj. t

0

1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040

M Irtotavara = Suuryksikét ® Muu yksiktity tavara

Kuva 20 Lénsitransiton toteutumat ja ennuste (Lapp ja likkanen 2014, 65)

Transitoliikenteen kehittymiseen Suomessa vaikuttaa Vendjdn talouskasvu, teollisuuden ja
satamien kehittyminen sekd Suomen kilpailukykyyn kauttakulkureittind. Vendjin omien
satamien kehittymisen arvioidaan vidhentdvin ldnteen suuntautuvan kuivan irtotavaran ja muun
yksikdidyn tavaran transitoa. Itdén suuntautuvan transiton on vield vuonna 2014 arvioitu olevan
kasvussa, mutta sen kasvua on todenndkdisesti hidastanut myohemmait Venijille asetetut
sanktiot. Vendjén poliittiseen ja taloudelliseen kehittymiseen liittyvilld epdvarmuustekijoilléd on
merkittdvd vaikutus transitoliitkenteen kehittymiseen. On myo6s syytd huomioida, ettd
yksittdisen kuljetussopimuksen merkitys kokonaismiidriin saattaa olla huomattava, mistd

Kokkolan sataman rautapellettiliikenne toimii kiytdnnon esimerkkina.
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Taulukko 6 Transitoliikenteen ennusteet vuonna 2040 sekd muutos vuoteen 2013 verrattuna. (Lapp ja

likkanen 2014, 66)

Toteutunut volyymi  Ennustettu volyymi Erotus
2013 [mil. t] 2040 [mil;. t] [milj. t]
Transito ldnteen
Irtotavara 52 4,0 -1,2
Suuryksikot 0.1 0,1 0,0
Muu yksikéity tavara 0.5 0,0 -0,5
Yhteensa 5.9 4,1 -1,7
Transito itd4n
Irtotavara 0,1 0,7 0,5
Suuryksikot 1.1 L5 0.4
Muu yksikoity tavara 0,4 0,0 -0,4 0.4 0,0 -0.4
Yhteensa 1.7 22 0,5
Molemmat suunnat yhteensa 7,5 6.3 -1,2

Vuonna 2018 transiton kokonaismddrd Suomen satamien kautta oli 9 miljoonaa tonnia
(Traficom 2019). Vuoteen 2017 verrattuna transiton maard kasvoi 24,1 prosenttia (910 000
tonnia). Kasvua HaminaKotkan satamassa oli 438 000 tonnia ja Kokkolan satamassa 193 000
tonnia. Kolmannen merkittdvédn transitosataman Porin kautta kulki 2018 260 000 tonnia.

(Osto&Logistiikka 2018)

Vendjan suursatamien kehityksen merkitys transitoliikenteelle on mittava. Esimerkiksi
Suomenlahdella sijaitsevan Ust-Lugan sataman kapasiteetti on moninkertainen Suomen
satamiin verrattuna, esimerkiksi Helsingin Vuosaaren satamaan verrattuna noin

kymmenkertainen. (Wahlstrom et al. 2013, 16)

Suomelle kilpailuetua Vendjén satamiin verrattuna on tuonut satamien laadukas ja luotettava
toiminta, varastoinnin turvallisuus sekd virallisten organisaatioiden, kuten tullin,

transitoliikennettd tukeva toiminta. (Sundberg et al. 52)
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Logistiikan ndkokulmasta Vendjdlla on merkittidvéd kehitystarve. Maailmanpankin tekeméssa
eri maiden logistista toimivuutta mittaavassa Logistic Performance Index LPI 2018:ssa Venija

oli sijalla 85 yhteenséd 167:std tarkastellusta maasta (Arvis et al. 2018, 41).

Kun pohjoiset merireitit aikanaan vapautuvat jdistd, globaalit logistiikkavirrat tulevat
muuttumaan merkittdvasti ja niihin liittyvat kuljetuskdytdvihankkeet tulevat avaamaan uusia
mahdollisuuksia Suomen kauttakulkuliikenteelle. Meneilldén olevat ja tulevat hankkeet
keskittyvit padosin Arktisille alueille, jotka jddtilanteen mahdollistaecssa muodostavat nykyisté

taloudellisempia kuljetusyhteyksid Euroopan ja Aasian vilille.

Rail Baltica -hanke pyrkii modernisoimaan nykyisen 1520 mm levedn raideverkoston ja
rakentamaan uuden 1435 mm levedn suurnopeusrautatieyhteyden Viron Tallinnasta Puolaan
Varsovaan. Yhdistdmilld rautatiekuljetukset muiden kuljetusmuotojen kanssa, Rail Baltica -
hanke pyrkii yhdistimddn Itimeren alueen merkittdviat kasvukeskukset, kuten Helsingin,

Pietarin, Tallinnan, Riikan, Kaunaksen, Varsovan ja Berliinin (Rail Baltica 2018, 222).

Toinen merkittdvd tulevaisuuden hanke, Koillisvdyld, pyrkii merkittdvasti lyhentdméain
kuljetusmatka Aasian ja Euroopan vililld. Koillisvdyld voisi toimia transitovédyldnd, jonka
kautta kulkisi konttilitkennettd Suomen kautta FEurooppaan. Toistaiseksi hankkeen
kokonaiskustannukset ovat olleet liian suuria, mutta tilanteeseen saattaa tulla muutoksia
esimerkiksi ympéristonsuojeluun liittyvén kiristyvén lainsdddédnnon johdosta. (Utriainen 2013,

31)

Koillisviylén tai Jidmeren kdytdvén merkittdvin maayhteys kulkee Euroopan TEN-T verkkoon
kuuluva nelostie, jota pitkin muodostuu nopein yhteys Pohjois-Norjaan ja Luoteis-Venéjélle.
TEN-T-liitkenneverkko on EU:n méiirittdimd yhdeksdn strategisesti  merkittdvin
ydinverkkokéytdvin kokonaisuus (Liikennevirasto 2018, 6). Jddmeren ldhin syvidsatama
sijaitsee Kirkkoniemessd. Junayhteyden rakentamisen kannattavuutta on selvitetty osana Rail
Baltica- hanketta sekd Helsingin ja Tallinnan yhdistdvén tunnelin yhteydessd, mutta toistaiseksi

sitd ei ole voitu osoittaa kannattavaksi (Liikennevirasto 2018, 22).
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Arctic  Corridor  -hanke  pyrkii  ohjaamaan  tavaraliikennettd  optimaalisesti.
Kuljetuslitkennodinnin tarve tulee lisddntymddn arktisen Euroopan mittavien kaasu-, 6ljy- ja
kaivoshankkeiden johdosta (Arctic Corridor 2020). Koillisvdyld pystyisi toteutuessaan
lyhentdméén Euroopan ja Aasian vélistd merimatka merkittivisti, vélilld Shanghai-Rotterdam
noin 26 % ja vililld Yokohama-Rotterdam jopa 37 %. Vuonna 2017 Koillisvayldlld kuljetettiin
lahinnd Vendjan vienti- tai sisdisid kuljetuksia yhteensd noin 10 miljoonaa tonnia.

(Liikennevirasto 2018, 16-17)

6.3 Sisiinen analysointi

6.3.1 Yrityksen syntyhistoriaa

Konttoristi Otto Waldemar Rodén (1860-1908) alkoi 7. huhtikuuta 1884 toimia yksityisend
elinkeinonharjoittajana Kokkolassa. Alkuvaiheen toiminta hoyrylaiva-agenttina ja huolitsijana
kasvoi perustajansa kuolinvuoteen 1908 mennessd kaupungin johtavaksi laivameklari- ja
huolintayhtioksi. Toimintaa jatkoi Otto Waldemar Rodénin poika Astley Waldemar Rodén,
joka my6hemmin laajensi omistuspohjaa ja luovutti litketoiminnan 1920 uudelle osakeyhtiélle,

jonka nimeksi tuli Ab Otto Rodén Oy.

Astley Waldemar Roden oli mukana perustamassa myds useita muita yrityksid, joista 1929
perustettu ahtaus- ja huolintayhtio Ab Yxpila Stevedoring Co Ltd (YSC) muodosti Ab Otto

Rodén Oy:n kanssa myohemmin konsernin, jolla oli yhteinen omistaja ja johto.

Mauri Kaukovalta Rauanheimo (1902-1938) perusti M. Rauanheimon Petsamossa. Hénen
kuotuaan yritys myytiin Ragnar Nordstromille, jonka perheen omistuksessa yritys sdilyi aina
vuoteen 1983 saakka. Suomen menetettyd Petsamon Neuvostoliitolle, M. Rauanheimo Oy:n
toiminta siirtyi vuonna 1945 Kokkolaan. Vuonna 1954 Ab Otto Rodén Oy:n sekd Ab Yxpila
Stevedoring Co Ltd:n osakkeet myytiin M. Rauanheimo Oy:lle.

Nordstrom-konserni oli 1950-luvun puolivilissd merkittdvd ahtaus- ja huolintatoimintaa

harjoittava yritysryhmad, jolla oli toimintaa Kokkolan lisdksi kotikaupungissaan Loviisassa seka
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Hangossa. Toiminnan péédpainopiste 1950-luvulla oli pydredn puutavaran viennissd sekid
fosfaatin ja kalisuolan tuontitoiminnassa Kemira Oy:n tarpeisiin. Seuraavien vuosikymmenien
aikana toimintaa kehittivit merkittdvasti Kemiran tehtaiden kasvavat tuontitarpeet, mutta
yhteen merkittdvddn asiakkaaseen perustuva toiminta oli haavoittuvaista. Kemiran alettua
hoitaa oma tuontirahtinsa 1980-luvun vaihteessa pakotti M. Rauanheimo Oy:n etsimédén
korvaavia  toimintavaihtoehtoja =~ muun muassa sellupuun  merikuljetuksesta ja
rahtilinjalitkenteen kehittdmisestd, joista jdlkimméiinen osoittautui hyvéksi valinnaksi.
Rahtimarkkinoiden yleisistd vaikeuksista huolimatta linjaliikenteelld onnistuttiin helpottamaan

sahatavaran vientid seki tasaamaan tyollisyyttd satamassa.

Vuonna 1983 Nordstrom-konserni teki pédédtdoksen keskittdd toimintansa kotikaupunkiinsa
Loviisaan, minkd seurauksena M. Rauanheimo Oy myytiin Oy Auto-Haro Ab:lle. Autokauppaa
olivat 1970-luvulla vaikeuttaneet erilaiset valuutta- ja verotusongelmat ja Oy Auto-Haro Ab:n
omistajat uskoivat huolinta- ja ahtaustoiminnan kannattavuuteen ja mahdollisuuteen saada siita
autokaupalle tasapainottavaa liiketoimintaa. Yritysryhmén liikevaihto oli 19 miljoonaa
markkaa ja siind tyOskenteli 115 vakinaista tyontekijda. Oy Auto-Haro Ab omistuksessa Oy M.

Rauanheimo Ab:n oli vuoteen 1988, jolloin se myytiin edelleen Botnia Shippingille.

Oy Auto-Haro Ab:n omituksen aikainen yhteisty0 Pietarsaarelaisen Botnia Shippingin kanssa
johti yrityskauppaan. Linjaliikenteen kehittyminen jatkui positiivisena. Vuonna 2001 nykyinen
omistaja, KWH-konserniin kuuluva Oy Backman-Trummer Ab hankki omistukseensa Botnia
Shipping -ryhmén, johon kuuluivat Rauanheimo Kokkolassa, Botnia Shipping Pietarsaaressa
sekd Kristinestads Stevedoring Kristiinankaupungissa. MyO0hemmin Pietarsaaren Botnia
Shipping myytiin edelleen UPM:lle. Vuonna 2002 Oy M. Rauanheimo Ab:n toimitusjohtajaksi
nimitettiin Joakim Laxéback, joka toimii tehtidvassi edelleen. Laxabackan aloitettua yrityksen
johdossa, Vendjdlle suunnattu markkinointi lisdéintyi ja syveni merkittavésti ja yritykseen
muodostui erityinen kauttakulkuosasto. Téssd tyOssd keskitytddn erityisesti vuoden 2002

jélkeiseen kasvuun ja sen mahdollistaneiden tekijoiden analysointiin.
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6.3.2 Kasvun vuodet 2002-2019

Oy M. Rauanheimon kasvu vuosina 2002-2019 on ollut méérétietoista ja voimakasta. Se on
perustunut merkittdvddn toiminnan laajentumiseen, minkd on mahdollistanut méiéirétietoinen
logistiikkaratkaisujen kehittiminen sekd verkostoituminen laajojen kokonaispalveluiden

mahdollistamiseksi. Kuvassa 21 esitetdén aikavélin merkittdvid tapahtumia.

002 M Joakim Laxaback aloittaa toimitusjohtajana
003 { Kauttakulkuosasto muodostetaan
Panostusta Vendgjalle ja vendlaisiin asiakkaisiin lisataan
2004 | Kostamuksen tehtaiden ensimméiset rautapellettisopimukset
Yhteistyd RWD Services -yrityksen kanssa alkaa
Nordkalkin kalkkikiven kasittely ja kuljettaminen alkaa
2005 M Kokkolan sataman joka sdan terminaali vihitadn kayttoon
2006 § Kolmivuotinen sopimus Kostamuksen rautapellettien kasittelysta
Kaliumkloridi ja Yaran kuljetussopimukset Kiinaan Tetra Chemicalsin kanssa
Talvivaaran tuonti- ja vientisopimus
2007 M Konttiliitkenne kdynnistyy ja vauhdittaa Talvivaaran liikennetta
RUSAL alumiinirikasteen purku ja kuljetus venéjalle alkaa
Yhteistyo Tetra Chemicalsin kanssa Kokkolassa alkaa
2008 | Olenogorskin rautamalmin késittely aloitetaan
Siilinjarven rautadioksidin kuljetukset Kiinaan aloitetaan
Saannollinen merilinja aloittaa toimintansa valillda Kokkola-Antwerpen
2009 M Kokkolan Lastaus Oy konserniin. nimeksi perinteikds Oy Adolf Lahti Yxpila Ab
Kokkolan sataman kauttakulkuliikenne kasvaa 2,6 miljoonaan tonniin
2010
2011
2012 M Toiminta Kotkan-Haminan satamassa alkaa
2013 W Yaran lannoitekuljetukset Siilinjarvelta aloitetaan
Leasingsopimus kuudestasadasta venaldisestd pellettivaunusta
2014 M Rauanheimo ja VR Transpoint ryhtyvit strategiseen yhteistyohon seké kotimaan ettd
Vendjaan liittyvan litketoiminnan myynnissa ja tuotannossa
015 { Yhteistyo Terrafamen kanssa laajenee lisdarvopalveluihin Sotkamon kaivoksella
016 M Yhteistyd vendldisen Severstalin kanssa laajenee rautatiekuljetuksiin vendjan
rautateilld kaivokselta Suomen rajalle
2017 W Metsa Groupin Aznekosken tehtaan logistiikkaratkaisujen toimittaminen alkaa
Toiminta Haminassa laajenee nelivuotisenn kestavastd Sarens -projektin myota
2018 W Stevecon bulk-liiketoiminnan ja bulk-terminaalit ostetaan. Toiminta Porissa alkaa
ja laajenee myos Ouluun.
Moskovan toimisto avataan
2019 ¥ Bulk-terminaalin rakentaminen Tahkoluotoon kaynnistyy. Koverhar kdynnistyy

Kuva 21 Oy M. Rauanheimo Ab:n kehitysvaiheita vuosina 2002-2019

Vuonna 2004 Oy M. Rauanheimo Ab allekirjoitti ensimmaéiset sopimuksensa Kostamuksen

tehtaiden rautapellettien kuljettamisesta ja kisittelystd yhteistydssd venédldisen RWD Services
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-yrityksen kanssa. Yhteistyolld pystyttiin varmistamaan koko kuljettamisen ja késittelyn
logistiikkaketju aina lastaukseen saakka. Seuraavan vuoden aikana toimintaa kasvatti Yara
Suomi Oy:n rautaoksidin késittely ja kuljettaminen Tanskaan. Vuonna 2006 Oy M.
Rauanheimo Ab sai useita monivuotisia sopimuksia. Rautapellettitransitoa kasvatti
yhteistydssdé VR Cargon (nykyddn VR Transpoint) kanssa allekirjoitettu kolmivuotinen
sopimus koskien kaivos- ja metallurgiayhtio Severstalin kanssa Kostamuksen tehtaiden
rautapellettien kuljetusta ja kdsittelyd. Muut merkittavit pitkdaikaisen sopimukset olivat Tetra
Chemicals Oy:n kanssa solmittu kaliumkloridin ja Yara Suomi Oy:n kanssa solmittu
rautaoksidin kisittely ja kuljetus Kiinaan. Myds Talvivaaran kanssa allekirjoitettiin vientid ja

tuontia koskeva sopimus.

Vuoden 2007 aikana kdynnistyi konttilitkenne, josta kehittyi tulevina vuosina keskeinen osa
Oy M. Rauanheimo Ab:n toimintaa. Alumiinirikasteen purkua ja Vendjélle kuljettamista
koskeva sopimus allekirjoitettiin maailman suurimpiin alumiinin tuottajiin lukeutuvan
vendldisen RUSAL-yhtion kanssa. Seuraavana vuonna alkoivat Vendjdn Olenegorskin

rautamalmin transitokuljetukset.

Oy M. Rauanheimo laajensi toimintaansa Haminan satamaan vuonna 2012 ja aloitti Yara Suomi
Oy:n lannoitekuljetukset vuonna 2013. Samana vuonna asema transitomarkkinoilla vahvistui
entisestddn  yrityksen solmittua leasingsopimus kuudestasadasta pellettikuljetuksiin
tarkoitetusta vendldisestd junanvaunusta. Severstalin sopimusta jatkettiin ja volyymeji

kasvatettiin.

M. Rauanheimo solmi 2017 sopimuksen Metsi Groupin Ainekosken tehtaan
kokonaisvaltaisten logistiikkaratkaisujen toimittamisesta yhteistydssd VR Transpointin kanssa.
Oy M. Rauanheimo Ab hoitaa selluvaunujen lastaamisen Aiinekoskella seki varastoinnin ja
uudelleenlastaamisen Helsingin Vuosaaren satamassa (Helsingin Satama 2019). Kotkassa Oy
M. Rauanheimon toiminta laajeni vuonna 2018 sen ostettua Steveco Oy:n bulk-liiketoiminnan

ja bulk-terminaalit Kotkan Mussalossa. (Kymen Sanomat 2018)

Porin Tahkoluotoon Oy M. Rauanheimo laajensi toimintaansa vuoden 2018 alkupuolella. Sen

kautta kulkee merkittdvd mééra venéldisen kivihiilen transitosta. Saman vuoden syksyné yritys
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investoi hiiliterminaalitoiminnan merkittdvain kasvattamiseen Tahkoluodossa ostamalla Viron
Muugasta tdydellisen automatisoidun hiiliterminaalilaitteiston. Laitteistoa asennetaan
parhaillaan Tahkoluotoon ja terminaalin toiminnan odotetaan kdynnistyvdn kesélld 2020.

(Rauanheimo 2019)

Vuonna 2019 Oy M. Rauanheimo Ab solmi Hangon Sataman kanssa aiesopimuksen
Koverharin sataman kehittdmisestd merkittaviksi bulkkituotesatamaksi. Tavoitteena on
yhteisty0ssd  tehdd satamasta kilpailukykyinen rahtisatama sekd transito- ettd
kotimaanliikenteen tarpeisiin. (Osto&Logistiikka 2019). Vuoden 2019 lokakuussa tehtiin
ensimmaéiset vendldisen antrasiitin transitokuljetukset Koverharin kautta. Asiakkaana ja
sopimuskumppanina on venidldinen Siperian Antracite. Oy M. Rauanheimo Ab:n kilpailuetuna
sopimuksen saamisessa oli kyky toimittaa asiakkaalle toimiva logistinen kokonaisratkaisu,
jonka osaltaan mahdollisti yhteistyd Hangon Sataman ja VR Transpointin kanssa (VR
Transpoint 2019). Tavoitteena on saavuttaa 1,5 miljoonaa kisiteltyd tonnia ensimmadisen 12

kuukauden aikana (KWH Group 2019).
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Kuva 22 Oy M. Rauanheimo Ab:n késittelemien tonnien seké transiton kehittymien vuosina 2002-2018

(Granholm 2015, 176; Laxaback 2020)
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Kuva 23 Oy M. Rauanheimo Ab:n liikevaihdon kehittyminen 2002-2018 (Granholm 2015,
Taloussanomat 2020)

6.3.3 Toiminnan kehittdminen

Oy M. Rauanheimo Ab kehittdd jatkuvasti tydskentelytapojaan voidakseen tarjota asiakkailleen
entistd laadukkaampia ja kustannustehokkaampia palveluita. Kuvassa 24 on esitetty késiteltyjen
tonnien kehittyminen tyoOntekijd kohti. Se tarjoaa asiakkailleen myds erilaisia
lisdarvopalveluita, kuten tehdaspalveluita, konttien kiinnitys- ja lastauspalveluita, kuormien
pakkaus- ja purkupalveluita, kansainvdlisen kaupan ja logistiikan konsultointia sekd

kuormanéytteiden ottoa.

Kasitellyt tonnit/tyéntekija
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Kuva 24 Oy M. Rauanheimo Ab:n tuottavuuden kehittyminen 2002-2014 (Granholm 2015, 177;
Laxéback 2020)
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6.3.4 Resurssianalyysi

Yritystd analysoidaan sisiisesti teoriaosuudessa esiteltyd Aijon (2008) analysointimallia seki
VRIO-viitekehystd mukaillen. Tarkastelua joudutaan sen laajuudesta seki osin liikesalaisuuden
piiriin kuuluvien yksityiskohtien suojaamiseksi rajoittamaan, mutta sen pohjalta voidaan
tunnistaa keskeisid vahvuuksia sekd resursseja. Yksityiskohtaisempien analyysien

suorittaminen lopullisen strategiatydn pohjaksi on suositeltavaa.

Yritys kokonaisuutena

Yrityksen omistava KWH-Yhtymd on pitkédikdinen ja vakavarainen perheyritys. Sen
omavaraisuusaste on vuosina 2014-2018 ollut yli 80%, vuonna 2018 tasolla 83%. Yhtymén
kokonaisinvestointien vuosittainen kasvu on ollut noin 15%. KWH Logistics -
litkketoimintaryhmin, johon Oy M. Rauanheimo Ab kuuluu, keskiméérdinen vuosittainen kasvu

on ollut noin 10 prosenttia.

KWH-Logistics on jo useamman vuoden kuulunut alansa suurimpiin toimijoihin, mutta
yritysrakenteesta johtuen liiketoimintaryhmén yritykset on koettu erillisiksi toimijoiksi.
Vuonna 2019 aloitettiin mdiératietoinen brandityé yrityksen koon ja palvelutarjonnan
selkeyttimiseksi. KWH on brandiné tunnettu ja luotettavaksi koettu, joten on luonteva ratkaisu

rakentaa imagoa ja bréndid sen pohjalta.

Osana KWH-Logistics -litketoimintaryhmdid Oy M. Rauanheimo Ab pyrkii ryhméidn mission
mukaisesti tuottamaan asiakkailleen optimoituja logistiikkaratkaisuja. Ryhmin visiona on olla
johtava ja luotetuin innovaatioihin, kestidvddn kehitykseen ja turvallisuuteen panostava

logistiikkapartneri.

Oy M. Rauanheimo Ab toimii vahvasti verkostoituneena seké sisdisesti ettd ulkoisesti ja pystyy
verkostonsa turvin tarjoamaan kokonaispalvelua lukuisiin logistisiin tarpeisiin. Se toimii

operaattorina seitsemdssd satamassa. Organisaatioltaan se on hiottu tehokkaaksi, mistd
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mitattaessa. Lisdinvestointeja tehokkuuden parantamiseksi tehdddn jatkuvasti.

Liikkeenjohto

Oy M. Rauanheimon organisaatio on matala, mikd mahdollistaa sujuvan paitoksenteon ja
ketterdn toiminnan muutostilanteissa. Oleellista ketteryyden sdilyttdmiseksi on kuitenkin
vastuiden jako eri yksikoiden vélilld ja kdytdnnon pddtoksentekovaltuudet, joten niihin on
toiminnan kasvaessa pyritty kiinnittimdin jatkuvaa huomioita ja tarkistettu muuttuvaa

tilannetta vastaavaksi. Organisaatiokaavio on esitetty kuvassa 25.

Kuva 25 Oy M. Rauanheimo Ab:n organisaatio (Granholm 2015, 172-173)

Johtajaresurssit ovat organisaation mataluuden johdosta rajalliset, mutta sellaisenaan
tehokkaiksi osoittautuneet yrityksen voimakkaan kasvun aikana. Johdon visiointikyvysté ja
strategisesta osaamisesta on kiistimdton ndyttd liikevaihdon ja tuottavuuden kehittymisessa,
jonka tasaisen kehittymisen voi ndhda kuvista 22 ja 24. Palveluiden laajentuminen seké uusien
sopimusten saaminen ovat toisaalta riippuvaisia my0ds kdytdnnon mukautumiskyvystid sekd

verkostojen hallinnasta. Toiminnan kasvun mahdollistavat osaltaan hyvét yhteistyokumppanit.

Johdolla on aiempaa kokemusta kansainvélisestd toiminnasta ja omia kansainvéliseen

toimintaan, erityisesti Vendjdn toimintaan liittyvid suhteita se on luonut vuodesta 2003 alkaen.
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Transitotoiminnan kasvaessa se on lisdnnyt systemaattisesti myds paikallisosaamistaan,
perustanut edustuston Moskovaan ja palkannut Vendjdn markkinaympéristod syvillisesti

tuntevia avainhenkilGita.

Tuotanto, hankinta ja logistiikka

Oy M. Rauanheimo Ab:n resursseja arvioitaessa tuotantoon liittyvé hankinta tarkoittaa kaluston
sekd operointiin liittyvien tarvikkeiden hankintaa ja logistiikka kdytdnnon toiminnan
tehokkuuden mahdollistavia tekijoitd. Logistiikkayritys voi toimia kalustonsa asettamien
rajoitteiden puitteissa, jolloin toimintojen mukautettavuus eri materiaaleille seka tuotteille on
rajallinen, tai se voi pyrkid mukauttamaan toimintaansa hanke- tai sopimuskohtaisesti. Eri
materiaalit edellyttdvdt erilaista kuljetus- ja késittelykalustoa. Voidakseen tarjota
kokonaisvaltaisia logistiikkapalveluita, Oy M. Rauanheimo Ab pyrkii rddtdloiméén hankkeet
asiakkaiden tarpeiden mukaisesti, josta esimerkkind voidaan mainita hiilen purkamiseen ja
lastaamiseen erikoistunut kalusto Porin Tahkoluodossa, erikoiskalusto antrasiitin kasittelyyn
Hangon Koverharissa ja lannoitteille rédatdloity kuormanpurku ja siirtokalusto Kotkan

Mussalossa.

Tuotannon rahoitus perustuu positiiviseen kassavirtaan ei vaadi mittavia rahoitusjarjestelyja.
Tuotannon vaatimat investoinnit voidaan toteuttaa taloudellisesti vahvan omistajan tuella ilman
ulkopuolista  riskirahoitusta. ~ Taloushallinto on  keskitetty ja palvelee kaikkia

litketoimintaryhmén yrityksia.

Innovaatiot ja teknologia

Kuormankisittelyyn pyritdédn jatkuvasti kehittdmédén tehokkaampia ja luotettavampia
ratkaisuja, minkd lisdksi kalustoa pyritdiin modernisoimaan ja automatisoimaan
mahdollisuuksien mukaan. Digitalisaation my6téd ohjaus- ja seurantajdrjestelmien kehittiminen
sekd  paikkatiedon  kytkeminen  toimintoihin = ovat  keskeisid  kehitysalueita.
Logistiikkatoiminnoista on mahdollista kerdtd merkittdvasti nykyistd enemmén dataa
hyddynnettaviksi tuotannon optimoinnissa. Yritys kehittdd myos jatkuvasti erilaisia

lisdarvopalveluja, kuten tehdaspalveluita, kansainvélisen kaupan ja logistiikan
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konsultointipalveluita sekd kuormandytteiden ottoa. Innovaatiotoiminta on yksi KWH

Logistics -litkketoimintaryhmin keskeisistéd arvoista.

Markkinointi, myynti ja asiakaspalvelu

Oy M. Rauanheimo Ab:n markkinointi- ja myyntiorganisaatio on jaettu alueellisesti etela-,
lénsi- ja pohjoisalueeseen, minka liséksi transitopalvelut muodostavat oman, 1dhinnd Venéjélle
suuntautuvan myyntialueensa. Asiakaspalvelu noudattaa vastaavia aluejakoja, tarkentuen
spesifisten toiminnallisten yksikdiden perusteella. Markkinointi- ja myyntihenkildstd on
kokenutta sekd ammattitaitoista ja tuntee erittdin hyvin asiakaskuntansa tarpeet ja rajoitteet.
Asiakassuhteet ovat tyypillisesti pitkid ja maéadrdaikaisiin sopimuksiin  perustuvia.
Palveluntuottajan vaihtamisen kustannukset eivédt kuitenkaan vélttimittd ole merkittdvéan

suuria.

Rahoitus ja taloushallinto

Yrityksen liikevaihto vuonna 2018 oli 106,6 MEUR, liikevoittoprosentin ollessa noin 495
TEUR (kauppalehti). Liikevaihto kasvoi 24,7 % vuodesta 2017. Liikevaihdon kasvu on ollut

voimakasta useiden vuosien ajan, kuten kuvasta 22 nihdaan.

Vakavaraisen omistajan ansiosta Oy M. Rauanheimo Ab:n rahoituspohja on erittdin vahva.
Vahva rahoituspohja mahdollistaa niin toiminnalliset investoinnit kuin mahdolliset yritysostot.
Kuten edelld on todettu, KWH-konsernin omavaraisuusaste on erittdin korkea, mitd voidaan
ehdottomasti pitdd yrityksen merkittdvina resurssina. KWH-konsernin vuosittaiset investoinnit
vuonna 2018 olivat 58 MEUR, joka vastasi 11,5 %:a konsernin 502 MEUR liikevaihdosta ja
ovat viime vuonna olleet voimakkaassa kasvussa. Vuonna 2019 KWH-Logistics
litketoimintaryhmén investoinnit olivat luokkaa 97 MEUR, miké vastasi yli 51 %:a ryhmén 187
MEUR liikevaihdosta. Konsernin lukuja vuodelta 2019 ei titd tyotd tehdessé ollut kéytettdvissa.
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Henkilosto ja henkilostohallinta.

Henkilostod Oy M. Rauanheimolla oli vuonna 2018 170 henked. Oma henkilostd yhdessd
sisaryritysten kanssa luo viime kéddessd yrityksen toiminnan selkdrangan. Yrityksen ja
litketoimintaryhmén viime vuosien kehittyminen on kehittinyt myds niiden henkildston
osaamista yksildlliseen ja erikoistuneeseen suuntaan ja muodostaa osaltaan ainutlaatuisen
osaamiskertymén. Henkiloston sitoutuminen ja tiimityd ovat liiketoimintaryhmin keskeisid

arvoja.

Henkiloston kielitaito on kansainviliseltd toimijalta vaadittavalla tasolla, miké voidaan katsoa
perusedellytykseksi logistiikan alalla. Toiminnan mahdollisesti laajentuessa uusille
kielialueille, joissa yleisilld kansainvélisilld kielilld ei ole totuttu toimimaan, avaintehtévissa

toimivan henkildston kielitaitoon tiytyy panostaa.

Edella tarkastellut resurssit on koottu taulukkoon 7, jossa niitd on arvioitu Barney & Hesterlyn
(2008) esittelemdn VRIO-mallin mukaisesti. Sarakkeissa esitetdén arvio resursseista merkiten
niitd seuraavasti: Arvokkuus (V), harvinaisuus (R), vaikea kopioitavuus (I) ja resurssin
hyodyntiminen koko organisaation ndkokulmasta (O). Taulukon pohjalta voidaan todeta
kansainvélistymisen kannalta kriittisid tekiji ja tunnistaa niiden vahvistamis- ja
kehittdmistarpeita valitun markkina-alueen ja segmentin ndkokulmasta. Kuten edelld on
todettu, tarkennetun analyysin suorittaminen on suositeltavaa sen jdlkeen, kun

kansainvilistymisen toimintasuunnitelma on tehty.
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Taulukko 7 Resurssien analysointi

\% R I o

1. Yrityksen yleiset resurssit ja osaaminen

- Omistajat ja sidosryhmat X X X X

- imago, brandi ja referenssit X X X X

- sijainti

- organisaatio X X

- yrityskullttuuri X X X X

- infrastruktuuri ja informaatiojérjestelmat

- tiedon hallinta X X X
2. Liikkeenjohdolliset resurssit ja osaaminen

- johtajaresurssit X X X

- johtamistaidot (visiointikyky, strateginen osaaminen, inspirointikyky) X X X X

- kokemus ja suhteet erityisesti kansainvalisesta toiminnasta X X X
3. Tuotannolliset resurssit ja osaaminen

- sijainti

- tilat X

- tuotteet, teknologiat ja patentit X X X

- koneet, laitteet ja kalusto X X X

- raaka-aineiden ja energian saanti

- tuotantoprosessit, organisointi, tuottavuus ja tehokkuus X X X X

- laadun hallinta X
4. Hankintaan ja logistiikkaan liittyvit resurssit ja osaaminen

- logistiikka X

- hankinta ja ostot X X X

- toimittajasuhteet ja -hallinta X X X X
5. Innovaatioihin ja teknologiaan liittyviit resurssit ja osaaminen

- tutkimus- ja kehitystoiminta X

- innovatiivisuus X X X
6. Markkinointiin, myyntiin ja asiakaspalveluun liittyvit resurssit ja osaaminen

- markkinointi-, myynti- ja asiakaspalveluresurssit X

- kokemus ja osaaminen X X X

- asiakastuntemus

- asiakaspalvelu, asiakassuhteet ja asiakastyytyviisyys

- imago, brandi ja viestinta X X X X

- jakelu

- hinnoittelu
7. Rahoitukseen ja taloushallintaan liittyviit resurssit ja osaaminen

- liikevaihto ja liikevoitto

- padomat, padomarakenne, saanti ja vakuudet X X X X

- kdteisvarat, maksuvalmius ja kassavirta

- vakavaraisuus, omavaraisuusaste ja tuottoaste X X X X
8. Henkilostoon ja henkildstonhallintaan liittyvit resurssit ja osaaminen

- henkildstoresurssien maara ja laatu X X X

- ammattitaito, koulutus, kielitaito ja kansainvalinen kokemus X X

- sitoutuneisuus, luovuus ja motivaatiotaso X X

Valtaosa resursseista voidaan ndhdid mahdollisen kilpailuedun ldhteind, mutta on huomattava,
ettd yksittdisen resurssin arvokkuus ei kuitenkaan yksin riitd kilpailuedun saavuttamiseen.
Vastaavasti resurssin arvokkuus tietyssd markkinassa ei vélttdméttd ei kykene tuottamaan
vastaavaa kilpailuetua muilla markkinoilla, minkad johdosta resurssin arvokkuus tulee aina

arvioida kyseisen markkinan erityispiirteet huomioiden. Mikéli resurssin voidaan katsoa olevan
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sekd arvokas ettd harvinainen, mutta harvinaisuudestaan huolimatta helposti tai kohtuullisin
kustannuksin kopioitavissa, se voi parhaimmillaankin tuottaa vain tilapdisté kilpailuetua. Mita
harvinaisempi resurssi on kyseessd, sitd paremmin yritys pystyy erottautumaan muista
yrityksistd samoilla markkinoilla. Resurssi, jolla ei ole arvoa, saattaa olla haittatekija
kilpailukyvylle. Mitd vaikeammin arvokas ja harvinainen resurssi on kopioitavissa tai miti
suuremmat ovat sen kopioinnin kustannukset, sitd pysyvidmpdd on kilpailuetu. Kestavai
kilpailuetu on, mikédli yrityksen toimintatavat ja -prosessit tukevat ndiden resurssien

hy6dyntédmista.

6.4 Analysoinnin tulokset

Oy M. Rauanheimon resurssit, joiden voidaan katsoa olevan sekd arvokkaita ettd harvinaisia,
ovat yrityksen omistukseen ja rahoitukseen, johtamiseen, tuotantoon ja henkildstoon liittyvii.
Taloudelliset resurssit ovat arvokkaita, koska ne mahdollistavat tarpeelliset investoinnit
erilaisten mahdollisuuksien avautuessa. Ne my0s mahdollistavat erilaisiin uhkiin varautumisen
ja vastaamisen. Niiden voidaan katsoa olevan harvinaisia, koska tyypillisesti sekd
omistusrakenne ettd omistajan taloudellinen tilanne ovat yksilollisid, eivdtkd ndin ollen

my0skddn kopioitavissa olevia.

Kuten omistajuuteen, my0s johtamiseen liittyvit resurssit ovat yksilollisii ja siten harvinaiseksi
katsottavia. Niiden kopioitavuus on vaikeaa, mutta mikdin ei varsinaisesti estd kilpailijoita
palkkaamasta yhtd pétevid tai vield pdtevampid johtajia. Sen sijaan johtamistaidot ja
visiointikyky ovat enemmaén kollektiiviseen kertyneeseen osaamiseen ja johtoryhmien
kokoonpanoon sekd dynamiikkaan liittyvid tekijoitd, jotka eivit ole sellaisenaan siirrettavissa

tai kopioitavissa.

Tuotantoon liittyvistd resursseista analyysistd erottuu harvinaisina ja vaikeasti kopioitavina
tuotantoprosessit sekd toimittajasuhteet, joiden voidaan ymmartdd olevan ldhinna
kokonaisratkaisujen seké verkostojen hallintaa. Oman ydintoimintansa ympérille rakennetuille
vahvoilla yhteistydverkostoilla Oy M. Rauanheimo Ab pystyy tuottamaan asiakkailleen
kokonaisuuksia, joita kilpailijat eivdt pysty tarjoamaan. Nykytoiminnassa tilld on

saavutettavissa kilpailuetua, erityisesti transitoliikenteessa.
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Kuten monella muullakin teollisuuden alalla, tyontekijdt muodostavat merkittivin
kilpailutekijan ja toiminnan tehokkuuden ja laadun perustan. Niiden ei kuitenkaan voida katsoa
olevan vaikeasti kopioitavissa olevia eikd néin ollen pysyvén kilpailuedun ldhteini. Toiminnan

automatisointi muuttaa toimialan rakennetta ja henkiloresurssien painopistetté jatkuvasti.

Oy M. Rauanheimo Ab:n toimintaa kattaa nykyiselldén laajasti toimintoja teollisen tuotannon
jélkeisistd materiaalin tai tuotteen hallintaan liittyvistd logistisen arvoketjun osista aina tuotteen
asiakkaalle toimittamiseen saakka. Toiminnan kansainvilistyessd keskeinen kysymys on, mitd
arvoketjun osia yrityksen tulisi itse omistaa tai pystyd hallinnoimaan ja miten se kyseissé
markkinassa ja segmentissd on mahdollista. Yksityiskohtaista arvoketjuanalyysid ei tehdd
tdmaén tyOn puitteissa, mutta sen suorittaminen on suositeltavaa, kun kohdealue ja segmentti on

valittu.

Edellisten strategiatyon pohjaksi tarkoitettujen analyysien tuloksia tarkastellaan kahdesta
ndkokulmasta: Mitka ovat yrityksen kansainvilistymisen kannalta keskeiset strategiset haasteet
ja mitkd ovat niiden varteenotettavat strategiset vaihtoehdot. Strategisia haasteita ovat
asiakastuntemuksen riittdvyys, kilpailijatuntemuksen riittdvyys, tuntemattomuus markkinoilla
ja erottautumisen mahdollisuudet, toimivan ja hallittavissa olevan verkoston rakentaminen seké

kustannuskilpailukyky.

Asiakas- ja kilpailijatuntemuksen liiallinen pinnallisuus voi johtaa virheellisiin arvioihin
toiminnan laajuuden ja kasvun mahdollisuuksista seki kilpailijoiden reaktioista uuden tulijan
ilmaantuessa markkinoille. Aiempi toiminta on saattanut olla asiakkaan itsensd omistamaa ja
ylldpitdmad, jossa vain rautatiekuljetuksen on hoitanut yhteistyokumppani. Asiakkaalle saattaa
olla mahdollista tuottaa lisdarvoa joko logistiikan hallinnoinnin yksinkertaisuutena,
mahdollisuutena keskittyd omiin ydintoimintoihin tai lisdkapasiteettina omille toiminnoille,
mutta ilman riittdvéan syvéllistd tietoa on vaikea arvioida, pystytddnkd palvelua tuottamaan
kilpailukykyisilli kustannuksilla vai suojaavatko kilpailijat toimintaansa esimerkiksi
aggressiivisella hinnoittelulla tai esteilld uuden tulijan toiminnalle. Markkinatuntemuksen seké

kulttuurin ja toimintatapojen ymmarryksen lisdéminen on erittdin tirkeéa.
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Tuntemattomuus markkinoilla on uuden tulijan merkittdvd haaste, joka saattaa pahimmillaan
olla esteend toiminnan kasvattamiselle suunnitellusti. Ratkaisevaksi saattaa osoittautua
yhteistyOverkoston rakentaminen ja sen hallinta, mutta harkittavaksi tulee viistimaéttd myos
toiminnan aloittaminen yritysoston kautta. Talloin ostettava yritys on vakiintunut ja tunnettu
toimija markkinoilla, jolla on olemassa omia verkostoja ja toiminnan kannalta valttimattomia
yhteyksid viranomaisiin ja sidosryhmiin. Olemassa olevan yrityksen toiminnan kehittdmien ja
uusien toimintamallien kédyttoonotto saattaa olla helpompaa kuin toiminnan aloittaminen

perustamalla uusi yritys.

Erottautuminen markkinoilla on elinehto kannattavalle liiketoiminnalle uusilla markkinoilla.
Mikili yritykselld ei kilpailuetua, joka erottaa sen Kkilpailijoista, sen pitkédn téhtdimen
toimintaedellytykset ovat kyseenalaiset. Kilpailuedun 1ldhde vaikuttaa keskeisesti
kansainvilistymisstrategiaan. Oy M. Rauanheimo Ab:n vahvuuksina on edelld todettu sen
omistuspohja ja omistajan vakavaraisuus, johdon strateginen osaaminen sekd toimintaprosessit.
Naistd ensimmdiset mahdollistavat laajentamisen ja siithen liittyvdt investoinnit, mutta
toimintaprosessit eivit valttimaétti ole sellaisenaan kopioitavissa uusille markkinoille. Yritys
joutuu harkitsemaan, missd miérin sen on itse pystyttivd hallinnoimaan toimintaansa

hyodyntddkseen ja sdilyttddkseen kilpailuetunsa.

Oy M. Rauanheimo Ab on nykytoiminnassaan onnistanut rakentamaan toimivia
yhteistyoverkostoja ja menestyksekkéésti hallitsemaan toimintaa niiden puitteissa. Toisaalta
voidaan todeta, ettd pitevilld yhteistyokumppaneilla on ollut merkittiva vaikutus yrityksen
alempaan menestymiseen. Toiminnan laajentuessa uusille markkinoille tarvitaan uusia
yhteistyOkumppaneita, joilla on vakiintuneita kéytdnt6jd ja toimintamalleja nykyisten
toimijoiden kanssa. Verkostojen rakentaminen ja niiden hallinnoinnin mallit asettavat erilaisia
vaatimuksia eri kulttuureissa. Toimijoiden ansaintalogiikka saattaa arvoketjun eri vaiheissa
poiketa totutuista malleista, miké entisestddn korostaa markkinoiden ja kulttuurin tuntemuksen

tiarkeytta.

Kustannuskilpailukyvyn saavuttaminen edellyttdd tuotantomallien tehokkuutta, tarkoitukseen
sopivaa laitteistoa ja toimivia huoltopalveluita seki kilpailukykyisid tydvoimakustannuksia tai

kilpailijoita korkeampaa automatisaatioastetta. Mikali laitteistoon joudutaan merkittavésti
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investoimaan, vaatimukset sijoitetun pdfoman tuotolle eivdt saa nousta tasolle, jossa
kilpailukyky vaarantuu. Jos laatu ja toimitusvarmuus korostuvat kilpailutekijoind, ne on

kyettdva varmistamaan, mikéd saattaa osaltaan nostaa toiminnan kustannuksia.

Edelld esitettyihin haasteisiin vastaamisen strategisia vaihtoehtoja késitelldéin tdssé
viitteellisend ja suuntaa antavina. Niitd ei pidd ymmartdd ainoina mahdollisina malleina, silld
niiden taustana olevat analyysit eivdt ole kattavia eivédtkd ndin ollen riittdvid oikeiden

johtopddtosten tekemiseen.

Luotettavin  keino asiakas- ja kilpailijatuntemuksen hankkimiseksi on kattavan
markkinatutkimuksen tekeminen tai teettiminen valituille kohdealueille ja toiminnoille.
Potentiaalisten asiakkaiden tiedostamattomien tarpeiden madrittdiminen on tirkedd
mahdollisten lisdarvotekijoiden tunnistamiseksi. Mikdli palveluiden nykyinen kustannustaso on
alhainen, mutta laadultaan hyviksyttavissi, ainoaksi kilpailuetua tuottavaksi tekijaksi jad hinta.
Uudenlaisilla toiminta- tai hinnoittelumalleilla voi kuitenkin olla mahdollista 10ytdd tapoja

pédstd eroon suorasta hintakilpailusta.

Verkostoituminen arvoketjun muiden toimijoiden kanssa on perusedellytys kilpailukykyisen
toimitusketjun  ylldpitdmiseksi. Laatimalla palvelulle kattava arvoketjuanalyysi ja
tarkastelemalla sen eri osien toimijoita ja niiden keskindisid riippuvuuksia voidaan kartoittaa
verkoston hallinnan kannalta kriittisid tekijoitd. Mikéli toimitusketjuun véistimatta sisdltyy
toimijoita, jotka kykenevit hinnoittelullaan sdételeméén tuotettavan palvelun kustannuksia ja
ndin  esimerkiksi  varmistamaan markkinaosuuden pysymisen alhaisella  tasolla,

kustannuskilpailukyvyn saavuttamisen edellytyksid on syyta tarkastella osana riskiarviota.

Tarkempien analyysien suorittamisen jdlkeen tuloksista on syytd tehdd yhteenveto, jossa niiden
valisid yhteyksid voidaan tarkastella. Yhteenvedon tuloksena pyritddn vastaamaan seuraaviin
kysymyksiin mahdollisimman konkreettisella tavalla:

- Mitké ovat yrityksen vahvuudet ja heikkoudet kilpailijoihin verrattuna?

- Mitké ovat yrityksen vahvuudet ja heikkoudet suhteessa asiakkaisiin?

- Missé asioissa yritys on yhtd hyva kuin kilpailijansa?
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7 KANSAINVALISTYMISEN SUUNTAVIIVAT

Kansainvilistymispddtoksen tekemiseen ja kansainvélistymisprosessin kdynnistimiseen liittyy
kolme keskeistd, pdédtoksiin johtavaa kysymysta:

1. Miksi yritys haluaa kansainvilistyd — kansainvilistymispaatos

2. Minne yritys haluaa kansainvélistyd — kohdemarkkinapddtos

3. Miten yritys aikoo kansainvilistyd — operaatiomuotopéétds (Vahvaselkd 2009,

61)

Tamin tyon ldhtokohtana on tilanne, jossa on tehty alustava kansainvélistymis- ja
kohdemarkkinapddtds ja pyrkimyksend on selvittid suositeltavat operaatiomuodot
jatkojalostettavaksi syvemmain ja laajemman analysointiprosessin yhteydessd. Lopulliseen
operaatiomuotoon vaikuttaa merkittdvésti se, kuinka paljon yritys aikoo sitoa resurssejaan
kohdemaahan, missd méérin sen on tarkoitus olla fyysisesti ldsnd kohdemaassa, millaiset ovat
yrityksen kontrollimahdollisuudet ja edunvalvontamenetelmit sekd mikéd on sen tavoittelema

tuottotaso (Vahvaselkd 2009, 71).

Téassd kappaleessa tarkastellaan vaihtoehtoisia kansainvilistymismuotoja tehtyjen analyysien

tulosten pohjalta ja tehdiin alustava ehdotus strategiatyon taustaksi.

7.1 Vaihtoehtoiset kansainvélistymismallit

Kansainvilistymisstrategiassa pyritddn maarittimain toimintatavat, joiden avulla yrityksen on
tarkoitus saavuttaa kansainvilistymiselle asetettavat tavoitteet (Aijo 2008, 133). Strategia
koostuu toimintaympéristdn ja -muodon valinnasta ja huomioi yrityksen kyvykkyyden
kansainvélistymiseen. Strategian tulee ottaa kantaa myds yrityksen rakenteeseen, johtamiseen
ja osaamistasoon. Kaytdnnossé tima toteutetaan yrityksen eri litketoiminta-alueille ja yksikoille

laadittavin liiketoimintasuunnitelmin.

Teorioiden ndkokulmasta Oy M. Rauanheimo Ab:n kansainvilistyminen voidaan n&hda
vaiheittaisensa, soveltaen Uppsala-mallia mukailevana, tai sitd voidaan tarkastella OLI-mallin,

eli eklektisen paradigman viitekehyksessd. Uppsala-mallissa pyritddn kansainvilistymédan
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lahella oleville markkinoille ja wvaiheittaisuus johtuu kansainvilistymiseen liittyvésti
oppimisprosessista. Oy M. Rauanheimo Ab:n toiminta Venildisten asiakkaiden ja
yhteistyOkumppanien kanssa on kasvanut vaiheittain ja seuraavana, luonnollisena
kehitysvaiheena on joko oman tytdryrityksen perustaminen tai valmiin, markkinoilla

toimintansa vakiintuneen yrityksen ostaminen.

OLI-mallia sovellettaessa tarkastellaan luvussa 3.2 esitellyn mukaisesti omistusta, sijoittumista
ja sisdyttdmistd. Sen mukaan toimintaa pyritddn viemddn sinne, missd ndiden tekijoiden
tuottama Kkilpailuetu on parhaiten hyddynnettdvissi. Ulkomaille investoimalla ei téssd
tapauksessa voida ndhdd saavutettavan suoraa verotuksellista hyoOtyd, mutta omistuksen
ndkokulmasta se toimii kasvun mahdollistajana avatessaan palvelutarjontaa laajemmalle
asiakaskunnalle. Sijainnin kannalta oleellista on kustannuskilpailukyvyn sdilyttiminen eli
palvelutarjonta ja yhteistyOverkostot on kyettdvd rakentamaan siten, ettd toiminnan

kokonaiskustannukset ovat mahdollisimman alhaiset.

Resurssiperusteisesta  ndkokulmasta  kansainvidlistymisen edellytyksid tarkasteltaessa
mielenkiintoisin OLI-mallin osa-alue on resurssien sisdyttiminen: Miten voidaan parhaiten
varmistaa oman ydinosaamisen maksimaalinen hyddyntdminen uudella markkinalla? Oman
tytdryrityksen perustaminen varmistaa oman osaamisen parhaan hyddynnettivyyden ja
laajimmat kontrollointimahdollisuudet. Toisaalta uuden yrityksen tuntemattomuus ja
orgaaninen kasvattaminen saattaa johtaa tilanteeseen, jossa kannattavuuden saavuttaminen
vaatii pitkdaikaista sitoutumista markkinaan ja sen muutoksiin. Yritysosto mahdollistaa omien
toimintamallien ja osaamisen viemisen olemassa olevaan yritykseen, mutta toimintakulttuurin
muuttaminen vaatii pitkdjénteisyyttd ja edellyttdd onnistuakseen syvéllistd paikalliskulttuurin
ja toimintatapojen tuntemusta. Erddnlaisina vidlimuotoina voidaan néhdd yhteisyrityksen
perustaminen tai perustettavan oman tytiryhtion tiivis yhteistyd vakiintuneen toimijan kanssa

toiminnan kidynnistdmiseksi.
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7.2 Kansainvilistymisehdotus

Oy M. Rauanheimo Ab:n kansainvilistyminen logistiikkapalveluiden tuottajana Vendjdn
markkinoille on tissd tydssd tehtyjen analyysien pohjalta suositeltavaa tehdd perustamalla
tytéryritys tai ostamalla jo toiminnassa oleva yritys. Erilaisia yhteistydoperaatiomalleja voidaan
kayttdd alkuvaiheessa toiminnan kédynnistdmiseksi ja tunnettuuden lisddmiseksi erityisesti

perustettaessa uusi yritys.

Oy M. Rauanheimon ydinosaaminen on toimituskokonaisuuksien rakentamista, verkoston
hallintaa seka tuotannollista kyvykkyytti, jota tukee ja jonka mahdollistaa vakaa taloudellinen
pohja. Taloudellisten ja rahoitukseen liittyvien resurssien turvin yrityksen on mahdollista tehda
merkittdvid investointeja kansainvélistymiseensa ja siten sopivan mahdollisuuden ilmaantuessa
tehdd nopeita pddtoksid. Aiemman menestymisen kannalta keskeiset resurssit, kuten
tuotannollinen kyvykkyys sekd verkoston hallinta eivdt kuitenkaan ole sellaisenaan

siirrettavissi uuteen markkinaan.

Lopulliseen toimintamalliin vaikuttaa oleellisesti tarjottavien palveluiden ja toiminnan
maantieteellisen painopisteen valinta. Valinta méaarittdé, ketkd ovat asiakkaita ja minkélaiseen
kilpailutilanteeseen valinta johtaa. On todenndkdistd, ettd eri alueet ja palvelut poikkeavat
kilpailutilanteen ~ ja  toimintamahdollisuuksien = osalta  toisistaan  merkittdvésti.
Kansainvilistymisen suunnittelun ensi vaiheessa voidaan ottaa tarkasteluun muutamia
vaihtoehtoisia kérkipalveluja ja toimintamalleja, joissa ndhdd&n mahdollisena saavuttaa
kilpailuetua. Karkipalvelut ja -mallit voivat kohdistua tiettyihin asiakkaisiin, kisiteltivadan
tuotteeseen, asiakkaan tuotannon sijaintiin, kuljetusreitteihin tai  potentiaaliseen
yhteistyoverkostoon ja sen avaamiin mahdollisuuksiin. Néistd valitaan jatkojalostukseen

vahvimman kilpailuedun tuottavat palvelutuotteet.

Valittujen palvelutuotteiden pohjalta tehddidn kattava markkinatutkimus, jolla pyritdan
selvittimidn asiakkaat, asiakastarpeet, kilpailijat sekd suunnitellun toiminnan keskeiset
edellytykset sekd vaatimukset yritykselle. Edellytykset ja vaatimukset huomioidaan toisen
vaitheen tarkemmissa sisdisissd ja ulkoisissa analyyseissd ja muodostetaan ndin késitys

kansainvélistymisen strategisista vaatimuksista.



78

Strategisten vaatimusten pohjalta mdiéritetddn tarvittavien paikallistoimintojen laajuus ja
vaadittava osaaminen sekd aloitetaan kartoitukset mahdollisista ostettavista yrityksistd tai
tytiryrityksen perustamisen vaatimista investoinneista. Analyyseissa tunnistetut yrityksen
omien resurssien lisddmisen ja vahvistamisen tarpeet viedddn toimintasuunnitelmiin

systemaattisen kehittimisen varmistamiseksi.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Oy M. Rauanheimo Ab on ahtaukseen ja laivaukseen erikoistunut logistiikkayritys, joka kuuluu
KWH-konsernin logistisia palveluita tarjoavaan KWH Logistics -litketoimintaryhmaén.
Liiketoimintaryhméan kuuluu Oy M. Rauanheimo Ab:n lisdksi useita logistiikan eri osa-alueille
erikoistuneita yrityksid. Yhdessd muiden konserniyritysten sekéd yhteistyoverkostonsa kanssa

Oy M. Rauanheimo Ab tarjoaa asiakkailleen erilaisia logistisia kokonaispalveluja.

Tamin tutkimuksen kohteena oli Oy M. Rauanheimo Ab:n kansainvilistyminen ja erityisesti
sen pyrkimys laajentua Vendjan markkinoille. Yritykselld on paikallistoimisto Moskovassa ja
se tarjoaa nykyisellddn transitopalveluita vendldiselle asiakkaita, mutta harkitsee
logistiikkapalveluiden laajempaa tarjoamista Vendjdlli. Vendjélle laajentumista tukee
yrityksen johdon pitkdaikainen kokemus Vendjélld toimimisesta seké transitotoiminnan kasvun

myo6td rakentunut laaja asiakaskunta.

Yritykset pyrkivdt tyypillisesti kasvamaan tai varautumaan markkinatilanteen muutoksiin
kansainvélistymdlld. Oy M. Rauanheimo Ab ei ole vield saavuttanut kasvun rajoja
kotimarkkinassaan, mutta sen transitotoiminta ja pitkdaikainen ty0 venéldisten asiakkaiden
parissa luo luontevan taustan Vendjdlle laajentumiselle. Vendjan logistitkkamarkkina on laaja
ja kasvava, minkd lisdksi sielld voidaan nidhdd kysyntdd uusille toimijoille ja uudenlaisille
toimintamalleille. Yrityksen pyrkimyksend on tarkoin analysoida nykytilanteensa sekéd
tdhdnastisen menestyksensd tekijdt voidakseen arvioida samojen tai vastaavien tekijoiden
toimintamahdollisuudet toisenlaisessa markkinaympéristossd ja toimintakulttuurissa.
Toimialan sisdinen vastustus uusia tulijoita vastaan voi olla voimakasta, mikd tulee

huomioitavaksi entry-strategian valinnassa.

Kuten litketoiminnan kehittdmisessd yleisesti, my0s kansainvélistymisen suunnittelussa
perustana tulee olla kattaviin ja luotettaviin sisdisiin ja ulkoisiin analyyseihin perustuva
lahtotilanteen tuntemus. Tunnistamalla nykyiset vahvuudet ja menestystekijit ja
tarkastelemalla niitd kohdemarkkinan asettamien vaatimusten ndkokulmasta, voidaan
suunnitella kansainvélistymisen edellyttimié ja kansainvélistymiseen tdhtddvid toimenpiteita.

Varsinaisen kansainvilistymisstrategian pohjana voidaan néin tehokkaimmin kéyttaa yrityksen
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omia vahvuuksia, joko maddrétietoisesti vahvistettuina tai toimintakelpoisiksi analyyseissé

todettuina sellaisenaan.

Téssd tyOssd suoritettujen analyysien perusteella on maédritelty yrityksen Vendjille
laajentumisen edellytyksid pyrkien samanaikaisesti nostamaan esille kohdemarkkinasta
aitheutuvia vaatimuksia strategian laadinnassa hyodynnettiavéksi. Ydinosaamisen tarkastelu on
tehty resurssiperusteisen teorian ndkokulmasta ja tunnettuja kansainvilistymisteorioita
hyddyntden. Yrityksen sisdisen analysoinnin lisdksi on pyritty painottamaan myds keskeisid
ulkoisia ndkokulmia. Kohteena olevaa markkinaymparistdd on yleiselld tasolla tarkasteltu
PESTE-analyysilld, jotta sen erityisvaatimukset tulisivat riittdvdssd médrin huomioitua

myohemmasséd padtoksenteossa.

Resurssiperusteisesta ndkokulmasta tarkasteltiin  yrityksen kestdvid ja ainutlaatuisia
ominaisuuksia sekd osaamista, joiden avulla yrityksen on mahdollista erottautua. Tarkastelun
perusteella voidaan todeta yrityksen kasvun ja menestymisen perusteita, joihin myds
mahdollinen kansainvélinen kilpailuetu voi perustua. Toisaalta se tarkastelee resursseja tavalla,
joka auttaa paremmin tunnistamaan niiden rajoitteita sekd kehittdmisen tarpeita ja tuottaa
tarkedd tietoa my0s muuhun strategiatyohon. Sen avulla voidaan tunnistaa organisaation
oppimiskykyyn ja tietoon perustuvia resursseja. Tietoa voidaan edelleen kayttdd pysyvén

kilpailuedun saavuttamiseen.

Oy M. Rauanheimo Ab:n keskeisind kilpailuetua tuottavina tekijoind tunnistettiin yrityksen
omistukseen ja rahoitukseen, johtamiseen, tuotantoon ja henkildstoon liittyvid resursseja.
Taloudelliset resurssit mahdollistavat tarpeelliset investoinnit kasvun ja laajentumisen
toteuttamiseksi ja ne mahdollistavat erilaisiin uhkiin varautumisen ja vastaamisen. Niiden
voidaan resursseina katsoa olevan arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti kopioitavissa olevia. Ne
eivit yksin pysty tuottamaan kilpailuetua, mutta niiden avulla kilpailuetu on mahdollista

saavuttaa nopeammin.

Johtamiseen liittyvét resurssit ovat yksilollisid ja henkilosidonnaisia. Niiden kannalta oleellinen
tekijd on tyypillisesti johdon, johtoryhmin tai linjaorganisaation toimintakyky ja

ryhmédynamiikka, joka on ainutlaatuinen. Yksilotasolla keskeisti on aiempi kokemus,
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visiointikyky sekéd kertynyt osaaminen. Johtamisen resurssien ainulaatuisuus, kollektiivinen
kumuloitunut osaaminen sekd ryhmén yhdessd toimimisen tehokkuus ja kyky tuottaa
kilpailuetua ei kuitenkaan vilttiméttd ole pitkdaikaista. Henkilomuutoksista johtuen
kokonaisuus ja erityisesti ryhméddynamiikan kannalta tarkeét yksilot saattavat siirtyd elédkkeelle
tai kilpailijoiden palvelukseen, perustaa omia kilpailevia yrityksié tai siirtyd sisdisesti toisiin
tehtédviin, jolloin ainutkertaisella yhdistelmailld aikaansaatu kilpailuetu saatetaan menettdd. Mité
pienempi on ryhmad, jonka toimintaan kilpailuetu perustuu, sitd haavoittuvampi se on muutoksia
kohdatessaan. Toisaalta alati muuttuvassa ja kehittyvdssd markkinassa myds johdon on
pystyttdvd jatkuvasti mukautumaan markkinoiden muutoksiin, jolloin stabiilia ja

muuttumattomana sdilyvéd ryhmié on vaikea néhda pysyvin kilpailuedun léhteena.

Tuotannon resursseista keskeisimpid ovat tuotantoprosessit, jotka tyypillisesti raédtidloidaan
asiakkaan tarpeisiin, sekd verkoston hallinta, joka tdydentdd arvoketjun asiakkaan tarpeiden
kannalta optimaalisella tavalla, luoden samalla kaikkia hyddyttavén toiminnallisen intressin.
Tuotantoprosessit ovat kopioitavissa, jossain mairin my0s korvattavissa, mistd esimerkkind
voidaan mainita erilaisten laitteistojen kdyttd samojen materiaalien ja tuotteiden hallinnassa ja
siirroissa. Tuotantoprosessit saattavat kuitenkin vaatia kilpailijoilta kalliita investointeja
laitteistoihin, mikd puolestaan johtaa kustannuspaineisiin hinnoittelussa tai heikentyneeseen
kannattavuuteen. Panostamalla tuotannon jatkuvaan kehittimiseen, kilpailuedun yllapitdminen

on mahdollista.

Oy M. Rauanheimo Ab:n tapauksessa keskeiset resurssit ovat osin verkoston kautta
hyddynnettdavid. Verkostoitumiskyky ja verkoston johtaminen sekd hallinta erottuvat
nykytoiminnassa pysyvdd kilpailuetua tuottavina tekijoind. Niiden hyddynnettivyyden
edellytyksend on kuitenkin korkealaatuinen verkostojen hallinta ja johtaminen.
Kotimarkkinoilla KWH-Logistics -liiketoimintaryhmén  yritykset pystyvdt yhdessd
yhteistyOverkoston avulla tuottamaan laaja-alaisia kokonaisuuksia, joissa arvoa tuottava
ydinosaaminen on yritysryhmidn omissa késissd. Toiminta ldhes kaikissa merkittdvissa
kotimaisissa satamissa mahdollistaa asiakasta hyddyntidvin optimoinnin markkinassa, jossa
monet kilpailijat toimivat paikallisesti. Kansainvilistyessd keskeinen kysymys tulee olemaan
se, miten tdmén erityisen kyvykkyyden pystyy hyodyntdmiin uusilla markkinoilla. Yrityksen

omilla resursseilla voidaan varmistaa ydintoiminnan laatu, mink& lisdksi ne mahdollistavat
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markkinaosuuden kasvattamisen vaatimat investoinnit, mutta yhteisten intressien

varmistamiseksi yhteistyokumppanien valintaan tulee kiinnittda erityistd huomiota.

Yrityksen tdhénastisessa kansainvalistymiskehityksessd voidaan néhdé selvdd vaiheittaisuutta.
Logistiikka-ala ja erityisesti transitolitkenne sen osana on toimintana jo ldhtokohtaisesti
kansainvélistd. Toiminnan kidynnistyttyd volyymin kasvattaminen asiakaspohjaa laajentamalla
on luonnollinen kehityspolku. Kannattavuuden parantaminen tehokkuutta lisddmaélld niin
investoinnein kuin verkoston kehittdimisen keinoin lisdd mahdollisuuksia uudenlaisille
palveluille ja ratkaisuyhdistelmille. Kun palvelukokonaisuuden arvoketju on verkoston avulla
hallinnassa, voidaan siirtyd tarkastelemaan my0s vertikaalisen integraation mahdollisuuksia
laajempien kokonaisuuksien hallitsemiseksi. Edelleen tarkasteltavaksi tulee myos toiminnan

laajentaminen muille, Suomen ulkopuolisille alueille.

Kansainvilistymisen vaiheittaisuus mukailee Johansson & Vahlnen (1977, 1990) Uppsala-
mallia. Mallissa yrityksen kansainvilistymisen asteen kasvun ndhdddn perustuvan
oppimisprosessiin, jossa vaiheittaisuus on keskeinen elementti. Kun yritys on oppinut uuden
markkinan toimintatapoja ja edellytyksid markkinassa toimimiseksi, se pyrkii kdynnistdmééan
paikallistoimintaa seuraavissa vaiheissa. Uppsala-mallin mukaan yritykset pyrkivit
ensisijaisesti kansainvédlistymédn kulttuuriltaan vastaaville ja fyysisesti ldhelld sijaitseville
markkinoille, miké ei ole asianlaita Oy M. Rauanheimo Ab:n tapauksessa. Veniji on fyysisesti

lahelld, mutta poikkeaa kulttuurilliset erot Suomen ja Vendjéan vililld ovat merkittévia.

Yrityksen kasvuun ja Vendjidn toimintojen asteittaiseen lisddntymiseen liittyvd oppiminen
verkostojen ja laajempien toimituskokonaisuuksien hallinnasta sekd Venéldisistd asiakkaista ja
litkketoimintakulttuurista ~ alentaa ~ kynnystd  siirtyd  suuremmille = markkinoille.
Kansainvilistymisen osalta mielenkiintoisen viitekehyksen tarjoaa myds Dunningin (1988)
OLI-malli, jossa kansainvélistymistd tarkastellaan omistuksen, sijoittumisen sekéd
ydinosaamisen maksimaalisen hyddyntdmisen tuottaman kilpailuedun ndkdkulmasta. Teorian
mukaan yritykset pyrkivit keskittdmédn toimintaansa markkinoille, joissa ndiden tekijéiden
pohjalta médrittyva kilpailuetu on parhaiten hyddynnettdvissd. Valittaessa toimintamallia ja

sijoittumista tulee kiinnittda erityisesti huomiota kilpailijoiden ja asiakkaiden vélisten suhteiden
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kehittymiseen. Keskeistd on kuitenkin resurssien sisdyttdminen, jolla varmistetaan kontrollin

sdilyminen kansainvélisessd toiminnassa.

Vendja on vaativa ja haasteellinen markkina. Osoituksena vaativuudesta voidaan néhda useiden
suomalaisyritysten vetdytyminen Vendjan markkinoilta viime vuosien aikana. Se on kuitenkin
erittdin laaja, paikoin kehittymétdn ja vanhoja toimintatapoja noudattava, joten yritykselle, jolla
on hallussaan kilpailuetu ja joka kykenee mukautumaan markkinan vaatimuksiin, se tarjoaa
merkittdvin kasvumahdollisuuden. Poliittisen toimintaympériston muututtua vuoden 2014
tapahtumien seurauksena voimassa olevat pakotteet, sekd niiden johdosta asetetut
vastapakotteet saattavat merkittdvasti rajoittaa toimintaedellytyksid. Haasteellisuutta lisdd
Vendjan  lainsddddnnén  ja  liiketoimintakdytdntGjen  poikkeavuus  ldnsimaisesta
litkketoimintaympadristostd. Osa lainsdddanndstd ja normeista on vanhakantaista ja pohjautuu
Neuvostoliiton aikaisiin toimintamalleihin. Korruption ei ndhdd kehittyneen merkittévasti
parempaan suuntaan, miké osaltaan saattaa vaikeuttaa lansimaisen yrityksen mahdollisuuksia

kilpailla menestyksekkéésti paikallisten toimijoiden kanssa.

Koska Vendji on kohdemarkkinana laaja ja monipuolinen eiki asiakassegmenttid tai toiminnan
alueellista painopistettd ole vield valittu, asiakas- ja kilpailija-analyysit on rajattu timéan tyon
ulkopuolelle. Kansainvilistymisstrategian laatimisen yhteydessd on syytd tehdd kohdennettu
markkinatutkimus seké kattavat analyysit todellisen asiakastarpeen ja liiketoimintapotentiaalin
sekd toisaalta kilpailutilanteen mairittdmiseksi ja kilpailijoiden reaktioiden arvioimiseksi.
Varsinaisessa strategisessa suunnittelussa tulee liséksi huolellisesti analysoida kulttuurilliset
toimintamallit seka litketoimintaymparisto, jotta erilaisten toimijoiden intressit tulee parhaalla

mahdollisella tavalla huomioitua.

Vengjdlld voidaan toisaalta ndhdd merkittdvd kehitystarve logistiikan toiminnoissa, miké
saattaa aiheuttaa lisddntyvdd kysyntdd uusille toimintatavoille ja toimijoille. Teollisuuden
logististen tarpeiden lisdksi pohjoisten merireittien vapautuminen jdistd tulee tapahtuessaan
muuttamaan globaaleja logistiikkavirtoja merkittdvasti. Uudet kuljetusreitit tulevat
muodostamaan aiempaa taloudellisempia kuljetusyhteyksid Euroopan ja Aasian vilille.
Koillisviyldn on arvioitu tulevaisuudessa muodostavan merkittdvin transitoviayldn Eurooppaan

kulkevalle konttiliikenteelle. Erilaisia suunnitelmia Suomen ldpi tapahtuvista kuljetuksista on
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julkisuudessa esitetty, mutta toistaiseksi niitd ei ole voitu osoittaa kannattaviksi. Samalla
kuitenkin ratayhteys Jddmereltd Pietariin on jo olemassa ja saattaa tarjota kasvavia
litkketoimintamahdollisuuksia hyOdynnettivéiksi. Myos arktisen alueen kaasu-, oljy- ja
kaivoshankkeet tulevat lisddméén logististen palveluiden tarpeita. Oy M. Rauanheimo Ab:n
kannalta timé tarjoaa laajenevia mahdollisuuksia hyddynnettavéksi pitkdlld tdhtdimella.

Varhaisen toimijan edun voi saada vain olemalla markkinoilla mukana ensimmaisten joukossa

Huolinta- ja logistiikka-ala on toimintatavoiltaan vanhakantainen ja noudattaa alan
vakiintuneita kdytantdjd, mikd avaa mahdollisuuksia uusille alalle tulijoille tai niitd kehittdméén
kykeneville vakiintuneille toimijoille. Digitalisaation kehittyminen, paikkatiedon hallinta,
esineiden internetin laajentamat automatisoinnin mahdollisuudet sekd tekodlyn monipuolinen
hyddyntdminen saattaa mahdollistaa my0s alan ulkopuolisten toimijoiden pdidsyn markkinoille
tdysin uudenlaisilla toimintamalleilla. Koska toiminnan luotettavuus on keskeinen arvo ja
logistisiin palveluihin sitoutuu 1dhes poikkeuksetta useita toimijoita, alan perusrakenteiden on
vaikea ndhdd olevan nopeasti muutettavissa. Uusiin teknologioihin panostaminen ja
toimintojen jatkuva kehittdminen on kuitenkin tdrkedd jo pelkdstddn nykyisen markkina-
aseman sdilyttdmiseksi. Uusille markkinoille laajentuessa saattaa olla mahdollista tarjota
erottuvia ja nykyisen kilpailutilanteen muuttavia palvelukokonaisuuksia myds perinteisin
mallein, mutta on tdrkedd huomioida, ettid kilpailijoiden tai sidosryhmien reaktiot saattavat
rajoittaa toiminnan volyymid, nostaa toiminnan kustannukset kannattamattomalle tasolle tai
pahimmillaan estdd koko toiminnan. Kilpailijoiden toimintaan liittyvid riskejd tulee pyrkid

ennakoimaan riittdvén laajoilla kilpailija-analyyseilla.

Tutkimusten mukaan suomalaisyritysten merkittivimmaét kansainvélistymisen vaikeudet
liittyvdt muutamaan péétekijddn. Merkittdvin vaikeuttava tekiji on ollut yrityksen
tuntemattomuus uusilla markkinoilla, joka voi ilmentyd myds kilpailijoiden vakiintuneina
asiakassuhteina, joihin on vaikea pddstd vaikuttamaan. Toisena piidtekijaind on néhty
puutteellinen markkinatieto tai liian vdhdinen ymmarrys kulttuurista ja kilpailusta. Kolmas
tekijd, resurssien puutteet, on saattanut liittyd henkiloston kansainviliseen kokemukseen tai

Neljdnnen pddaryhmédn muodostavat ulkopuolisuuden johdosta yritykseen vaikuttavat yleiset
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hankaluudet, kuten etdisyys markkinoista, protektionismi, kaupan ja lainsdddédnnon esteet sekd

kilpailijoiden vastatoimet. (Aijo 2008, 49)

Ahokangasta ja Pihkalaa (2002, 105) mukaillen strategiasuunnittelussa on tarkedd jatkuvasti
arvioida kéytettidvien lédhtdoletusten realistisuutta, yrityksen osaamista ja tahtoa tavoitteiden
saavuttamiseksi, strategioiden ja toimenpiteiden yhteensopivuutta,
kansainvélistymisstrategiaan liittyvid riskejd sekd kansainvélistymisen merkitystd yrityksen
taloudelle sekd sen mahdollista vaikutusta yrityksen joustavuuteen. Ndiden peruskysymysten
kriittiseen tarkasteluun on syytd palata jokaisessa strategisen suunnittelun vaiheessa

huomioiden erityisesti edelld esitetyt kansainvilistymisen tunnetut vaikeudet.

Resurssiperusteista ndkokulmaa voidaan pitdd perusteltuna ja hyvin soveltuvana
kansainvilistymisen edellytysten tdyttymisen arviointiin. Se tuottaa arvokasta ndkemysti
resurssien nykytilaan ja yhdistettynd ulkoisiin analyyseihin auttaa tunnistamaan kehitystarpeita
tai suoranaisia puutteita, jotka ovat keskeisen térkeitd kilpailuedun saavuttamiseksi
tavoitelluilla markkinoilla. On kovin helppoa uskoa menestymisen mahdollisuuksiin
kotimarkkinan ulkopuolella pelkdstddn markkinoita arvioimalla, mutta vasta resurssien ja

kyvykkyyksien arviointi kertoo, onko menestymiselle perusteita.

Oy M. Rauanheimo Ab:n osalta soveltuvimmaksi operaatiomalliksi tdssd tydssd todettu
tytiryrityksen perustaminen tai yritysosto. Tytdryrityksen perustaminen edellyttdd lisdksi
yhteistydoperaatiomuotoja, jotta voidaan saavuttaa tarvittava tunnettuus markkinoilla ja
uskottavuus asiakkaiden parissa. Seuraavassa vaiheessa yrityksen tulee kartoittaa alueet,
asiakkaat, segmentit ja  tarjottavat  palvelukokonaisuudet  markkinatutkimuksen
kohdentamiseksi. Tutkimus kannattaa rajata tarkoin, jotta sen tuloksia voidaan hyddyntidd

kansainvilistymisstrategian suunnittelussa.
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