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Diplomitydssé selvitetadn, millaisin menetelmin ja mekanismein jo vakiintuneen yrityksen kan-
nattaa alkaa laajentaa toiminta- ja markkina-aluettaan ulkomaille. TyGssd perehdytéan erilaisiin
kansainvalistymismalleihin ja kansainvalistymisen operaatiomuotoihin sek&d tarkastellaan
tutkimusartikkeleihin perustuen mallien toimivuutta. Empiirisessa osuudessa tarkastellaan
eréan suomalaisen osaamisintensiivisid ohjelmistotekniikan palveluja tarjoavan pk-yrityksen,
eli nk. KIBS-yrityksen kansainvélistymistoimia.

Liiketoiminnan laajentaminen kannattavalla tavalla ulkomaille hyodyttaa yrityksen omistajia
sekd yhteiskuntaa. Tilastokeskuksen mukaan Suomesta vietiin vuonna 2019 ulkomaille pal-
veluja yli 27 miljardilla eurolla, josta ohjelmistotekniikan toimialan osuus on noin 6,9 miljardia
euroa.

Yrityksen kansainvalistymiselle voi olla useita motiiveja, jotka voivat olla proaktiivisia tai
reaktiivisia. Yrityksen kansainvalistymistoimia voidaan analysoida ja suunnitella kansainvalis-
tymismalleja ja operaatiomuotoja arvioimalla. Tydssa tarkasteltuja kansainvalistymismalleja
ovat Eclectic Paradigm ja OLI-malli, transaktiokustannusmalli, Uppsala-malli, verkostomalli
sekd Born Global ja Born Again Global -mallit. Minkaan yksittaisen kansainvélistymismallin,
-teorian tai operaatiomuodon avulla ei voida méérittad kaikkia kansainvélistymiseen liittyvén
toiminnan muotoja. Kansainvalistymismallit eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan soveltuvin
osin toisiaan tdydentdvia tai kansainvalistymisongelmaa eri nékokulmista tarkastelevia.

Operaatiomuodot ovat tapoja, joilla yritykset toimivat kansainvalisella markkinalla ja késite
kuvaa kuinka yritys voi organisoida ja toteuttaa toimintonsa aloittaessaan toiminnan ulkomailla.
Kansainvélisia operaatiomuotoja ovat mm. vienti, sopimusperusteiset toimintatavat, kuten esi-
merkiksi lisensointi- ja franchising-mallit, yhteisyritykset ja ulkomailla toimivat tytéryhtiot.
Operaatiomuodon valinta voi perustua naiiviin, pragmaattiseen tai strategiseen valintasaantoon.

Tyossa tutkittiin esimerkkiyrityksen kansainvalistymistoimia. Tutkimusmetodina oli kvalitatii-
vinen tutkimus ja tiedonkeruumenetelména puolistrukturoitu teemahaastattelu. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd esimerkkiyrityksen kansainvélistymistoimet tapahtuvat suunnitellusti ja
hallitusti. Yrityksen avainhenkil6illa on hyva kansainvélinen kokemus. Kansainvélistymistoi-
met etenevét vahvasti Uppsala-mallin mukaisesti ja operaatiomuotona on suora vientitoiminta.
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This master’s thesis intends to find out, what methods and mechanisms an already established
sme-company should use when expanding its activities and market abroad. The text intends to
familiarize the reader with different models of internationalization and entry modes and gain
deeper understanding through a review of research literature. The empirical research focuses in
a finnish knowledge intensive business service company, which develops software solutions,
in the intention to find out, what steps the company is taking in its internationalization process.

Expanding a company’s business abroad in a profitable manner brings benefits to its owners
and society. According to Statistics Finland the value of exported services from Finland was 27
billion euros in year 2019, of which software services were ca. 6,9 billion euros. There are
several motives to internationalize, and these motives can be proactive or reactive. The process
of internationalization can be analyzed and planned with the help of different internatio-
nalization theories and entry mode structures. This work exhibits Eclectic Paradigm and OLI-
model, the Transaction cost analysis model, Uppsala-model, the Network model and Born Glo-
bal and Born Again Global models. No single theoretical model or entry model can describe all
aspects of the internationalization process. Theoretical models of internationalization are not
mutually exclusive, but they complement each other when trying to describe or plan the inter-
nationalization activities of a company.

Entry modes are pragmatic ways to operate on an international market. The concept describes,
how a company could and should organize its activities when starting operations in a foreign
market. International entry modes are eg. export, intermediate modes such as licensing and
franchising and hierarchial modes. The choice of an entry mode can be based on naive, prag-
matic, or strategic rule.

This thesis conducted empirical research how a Finnish company executes its internationali-
zation process and activities. The research method was qualitative research and data was col-
lected through semi-structural theme interview. The findings are, that the internationalization
activities are conducted in a planned and controlled manner. The key operatives in the company
have good international experience. The activities follow Uppsala-model and the choice of
entry mode is direct export.



ALKUSANAT

Parempi my6haan kuin ei milloinkaan.
Kiitos luotamme jo poistuneelle Aidille, kiitos Isille, Anulle, Veeralle, Tuomakselle, Jaakolle
ja Lotalle. Kiitos kaikille kollegoille, asiakkaille, opettajille ja professoreille. Opin teilta

kaikilta.

Erityiskiitos Sinille!

15.11.2021
Jukka Kopra



SISALLYSLUETTELO
1 JONAANTO .. 5
1.1 DIPIOMITYON TAUSTA. ... e 5
1.2 Ty0On tavoItteet Ja raJAUKSEL ..........eoieieiiieiie e 6
1.3 TyON rakenne Ja OTEULUS .........eviuiiiiieiie et 6
1.4 Ohjelmistotekniikan alan yrityStoimiNNasta...........cccoovveiieiiieniieiie e 7
1.5 KansainValistymiSestd YIEISESTH ..........eiuieiiiiiie e 8
1.6 ESTMEIKKIYTTTYS ... 10
1.7 TULKIMUSKYSYIMYS ...ttt 12
2 Yrityksen liiketoiminta ja kansainvalistyminen ...........cccoceivieiiiieiicneee 13
2.1 Kansainvalistymisen teoreettisia malleja ...........cooeovieiiiiiiiiiiiiee e 13
2.1.1  Eclectic paradigm ja OLI-malli..........ccoeeiiiiiiiiieie e 13
2.1.2  Uppsala-malli .......c.ooooiiiii e 15
2.1.3  Transaktiokustannusmalli ...........cccccvoiiiiiiiiniii e 18
2.1.4  VerkosStOMAlli ........coveiiiiiiiieceesee e 21
2.1.5 Born Global ja Born Again Global.............cccccoovveiiiiiiie e, 25
2.2 Kansainvélistymisen operaatiomuodot .............cccveeiiiieeiiire e 27
2.2.1 VIBNTE ottt 28
2.2.2  YhteiStyOoperaatiol...........cccveiiireiiiee e 30
2.2.3  Hierarkkiset operaatiomuodot.............ccveeiiieeiiire i 32
2.2.4  Operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijoita.................cccevvveeiinneennn, 33
2.3 Palveluyritysten kansainValiStyminen............ccccoovveiiieeiiiec e 36
2.3.1 Palveluliiketoiminta YIEISESti ........ccceevuiiiiiiiciiec e 36
2.3.2 Tietointensiivisten palveluyritysten kansainvalistyminen......................... 37
2.4 Huomioita kansainvalistymisen teorioista ja operaatiomuodoista.......................... 38



3.1
3.2
3.3

3.4

3.5
3.6
3.7

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

5.1
5.2
5.3

Lahteet
Liitteet

Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteULUS ...........ccovvvieiiiiiieiie e 41
TUtKIMUSMENETEIMAL.......coiiiee e 41
KvalitatiiVINen tUtKIMUS ........oooiiiiiiie e 41
TULKIMUSPIOSESS ...ttt ettt nn e 43
TUtKIMUSAINEISTON KEIUU .....vveeiiie et 46
3.4.1  TeemahaaStattelU ........ccoooiiieiiiie e 46
3.4.2  KYSEIYTULKIMUS . .....ooiiiiiiiiiiie e 46
Tutkimustapa ja toteutus eSimerkKiyrityKSesSsa ..........cocverveiiieiiienieiieseesee 47
TUtKIMUKSEN KYSYMYKSEL......viiiiieiii e 49
Tutkimuksen 1aadun arvioiNti.........cccoeiviieiiieeie e 50
TULKIMUKSEN TUIOKSEL ...ttt e e 52
Lahtotilanne ja kansainvalinen KOKEMUS ...........cccviiieiiieiiieiie e 52
Kansainvalistymisen tahtotila.............ccccveiiiie i 53
Huomioita kohdemarkKina-alueesta .............cocvveiiieiiiiiii i 56
Kansainvélistymismalli ja 0peraatiomuoto ............cocvvveiiireiiine e 58
Esimerkkiyritykseen liittyvid erityiSpiirteita .............ccoceevive i 62
Kansainvélistymistoimien tavoitteet ja riskien hallinta ................cccccccoveevieeeinnnnn 63
MU NAVAINTOJA ... vveeeieee e e e arnee e 64
YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ....cooviiieietetceteeeee e, 65
YHEEENVETO . ... ettt e ettt nre e nees 65
B [0 410 oL 1 (0] L] PSR PRR PP 69
JatkotutKiMUSENAOTUKSEL ......c..viiiieicee s 71



1 JOHDANTO

1.1 Diplomityon tausta

Diplomitytsséd on tarkoitus tutkia, millaisin menetelmin ja mekanismein jo vakiintunut
kotimaisen liiketoiminnan omaava yritys alkaa laajentaa toiminta- ja markkina-aluettaan
kotimaan rajojen ulkopuolelle. Ty6ssa tutustutaan Kirjallisuuden pohjalta erilaisiin
kansainvalistymismalleihin ja kansainvalistymisen operaatiomuotoihin sekd tarkastellaan

tutkimusartikkeleihin perustuen néiden mallien toimivuutta ja sopivuutta erilaisille yrityksille.

Esimerkkiyrityksen soveltaman kansainvalistymismallin hahmottamiseksi diplomitydssa
tutkitaan esimerkkiyrityksen valmiuksia ja tahtotilaa erityyppisiin kansainvalistymis-
ratkaisuihin. Tutkimus tehddé&n kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltavina
on yhtién omistajia, hallituksen jaseniéd ja operatiivista johtoa sekd mahdollisissa tulevissa
kansainvélisissa toiminnoissa tydskentelevaa henkilokuntaa. Haastattelututkimuksen tuloksena
pyritddn loytdmaan esimerkkiyritykselle teoreettisesti madritelty ja kaytannossd koeteltu

kansainvélistymismalli ja kansainvélistymisen menettelytapa.

Modernit tietotekniset ratkaisut ja tietoverkkoteknologia mahdollistavat yrityksien
liiketoimintaan liittyvien tietojérjestelmien tarjoamisen palveluna tietoverkkoja hyddyntéen
myo6s ulkomaille siten, ettei maassa, jossa palvelua kdytetadn valttamatta tarvita lainkaan
tuotantotiloja, -jarjestelmia tai palveluntarjoajan henkil6kuntaa. Tassé diplomitydssé kuvattu
esimerkkiyritys, jonka kansainvalistymishaaste pyritddn ratkaisemaan, tuottaa téllaisia
tietoteknisia palveluja. Yrityksen omistajilla on voimakas tahtotila kehittdd yrityksen

liiketoimintoja mm. kansainvalistymisen avulla.



1.2 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Diplomity6n tavoitteena on luoda katsaus kansainvélistymisen teoriaan ja eri teoreettisten
mallien toteumaan kaytdnndssa. Tarkastelu pyritddn keskittdmaan palveluliiketoimintaa
harjoittaviin pk-yrityksiin markkinoiden kasvattamisen nakokulmasta. Tydssd on tarkoitus
tutkia energia-alan tietoteknisid ratkaisuja palveluna tuottavan esimerkkiyrityksen
kansainvélistymishaasteen ratkaisua ja sitd, miten Suomessa tédhén asti toiminut yritys laajentaa
markkina-aluettaan maan rajojen ulkopuolelle Pohjoismaihin. Yrityksen toimesta on jo myos
tutkittu markkina-alueen valintaa ja tultu johtop&étokseen, ettd kansainvalistyminen tapahtuu
Pohjoismaihin. N&in ollen diplomitydssé ei erityisesti kasitella kansainvélisen markkina-alueen
valintaa ja siihen liittyvié tiedonhankintatarpeita ja -menetelmi& tai alueen valintaa koskevia
paatoksenteon Kkriteereja. Yritys tarjoaa tuotteitaan tietoverkon vélitykselld, joten esimerkiksi

tuotantotoimintojen kdynnistdminen ulkomailla rajataan tyon ulkopuolelle.

1.3 Tyo6n rakenne ja toteutus

Tyon toisessa luvussa kuvataan liiketoimintamalleja yleisesti sek& yrityksen strategian
laadintaa kansainvalistymisen ndkékulmasta. Luvussa luodaan kirjallisuuden pohjalta katsaus
kansainvélistymisen teorioihin ja operaatiomuotoihin seka tarkastellaan soveltuvin osin
tutkimusartikkeleihin perustuen niiden toteutumista kaytdnndssa. Tasséd teoreettisessa osassa
pyritdén siis luomaan lukijalle kattava nakyma erilaisiin liiketoiminnan kansainvélistymisen
malleihin ja toimintavaihtoehtoihin. Liséksi luvussa kuvataan erityisesti palveluliiketoiminnan

kansainvélistymista.

Kolmas luku antaa lukijalle kasityksen tieteellisista tutkimusmenetelmistd ja erityisesti
kvalitatiivisesta tutkimuksesta. Luvussa madritellddn tutkimusongelma esimerkkiyrityksen
toimintaan liittyen. Tamén jalkeen kuvataan tutkimusprosessi ja esimerkkiyritystd varten

laaditut haastattelukysymykset. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen toteutuksen laatua.

Neljannesséd luvussa esitellddn haastattelututkimuksen toteutus ja saadut vastaukset.

Tutkimuksen tulokset analysoidaan luvussa viisi. Tyon lopussa, eli kuudennessa luvussa



tehdadn johtop&atoksia tutkimustuloksien pohjalta reflektoiden niitd luvun kaksi teoriaan.
Tutkimuksen perusteella esitetddn suosituksia esimerkkiyrityksen kansainvalistymiseen
liittyvien aikeiden toteuttamiseksi. Lopuksi pohditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia seka
tehdaan yhteenveto tutkimuksesta ja diplomitydsta.

1.4 Ohjelmistotekniikan alan yritystoiminnasta

Ohjelmistotekniikan alan yrityksilla tarkoitetaan Tilastokeskuksen toimialaluokituksen mukaan
luokkaan 62 ja osin luokkiin 61 ja 63 kuuluvia yrityksid. Naihin luokkiin kuuluvat yritykset
tarjoavat ohjelmien ja ohjelmistojen Kkirjoittamis-, muuntamis-, testaus- ja tukipalveluja,
laitteisto-, ohjelmisto- ja viestintateknologiaa yhdistavien tietojarjestelmien suunnittelua,
asiakkaan tiloissa tai palveluna tarjottavaa tietokonesysteemien hallintaa ja kdyttopalvelua seké
muita laitteistoihin ja ohjelmistoihin liittyvia asiantuntija- ja teknisia palveluja. (Tilastokeskus,
2008). Ohjelmistotoimialan kasvu on ollut viime vuosien aikana voimakasta ja se on kasvanut
muita  palvelualoja  nopeammin.  Ohjelmistotoimiala  kuuluu  niin  sanottuihin
osaamisintensiivisiin palveluihin (Knowledge Intensive Business Services), joihin usein
viitataan kayttamélla lyhennettd KIBS- tai KIS-yritykset. (TEM, 2020). Toimialalla toimi
vuonna 2018 yhteensd 6712 yritystd, joiden yhteenlaskettu liikevaihto oli noin 9,3 miljardia
euroa ja jotka tydllistivat yli 53000 henkilod. Keskiméardinen toimialan yritys tyollistaa 8,0
henked. (Tilastokeskus, 2019).

Tilastokeskuksen mukaan Suomesta viedaan ulkomaille palveluja vuosittain yli 27 miljardilla
eurolla (Tilastokeskus, 2019). Ohjelmistotekniikan toimialan viennin osuus tasta on noin 6,9
miljardia euroa ja kyseessa on suurin palveluviennin erd. Suurimmat palveluvientimaat vuonna
2018 olivat Ruotsi, Yhdysvallat ja Saksa. Vuosina 2015-2018 vientid harjoittavien
ohjelmistotekniikan toimialan yritysten maara on kasvanut 12 %, mutta viennin maara
kokonaisuutena on laskenut 9 %. Kahden suurimman vientiyrityksen, Supercell Oy:n ja
Microsoft Mobile Oy:n toiminta on olennaisesti muuttunut ja niiden painoarvo tilastoaineistoon
on suuri. Kun naiden yhtididen vaikutus eliminoidaan tilastollisesta tarkastelusta, on vienti
kasvanut kaikissa alan yritysten kokoluokissa. Kokoluokassa 100 000—1 miljoonaa euroa liike-

vaihdoltaan olevien yritysten vienti on kasvanut eniten, 134 miljoonaa euroa. Kokoluokassa 1—



10 miljoonaa euroa liikevaihdoltaan olevia alan yrityksida on 608 ja niiden vienti on kasvanut
vuosina 2015-2018 33 %. Ohjelmistotoimialan kokonaismyynnisté noin kolmannes on vientia
ja eniten vienti on siis kasvanut vuosina 2015-2018 kokoluokaltaan pienissa yrityksissa, joiden

vientitoiminta on ollut euromaéaraisesti pientd, alle miljoona euroa vuodessa. (TEM, 2020).

1.5 Kansainvalistymisesta yleisesti

Kun yritys laajentaa kotimaassa tapahtuvaa toimintaansa tai luo kokonaan uutta toimintaa maan
rajojen ulkopuolelle ulkomaiselle markkinalle, on kyse sen kansainvalistymisesta.
Suuryrityksisséd kansainvélistyminen voi olla jatkuva prosessi, kun taas usein pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa kansainvalistyminen tapahtuu tapauskohtaisesti omina hankkeinaan.
(Hollensen, 2019: 52). Erityyppisia maaritelmid kansainvélistymiselle on tutkimuskirjal-
lisuudessa kymmenittain ja néisté taulukossa 1 on esitetty Ahokankaan ja Pihkalan kuratoima
neljan maaritelmén luettelo, mik& perustuu tutkijoiden Welch ja Luostarinen, Beamish,

Johansson seké& Mattson ja Ahokangas ty6hon (Ahokangas & Pihkala, 2002: 62).

Taulukko 1 Eréitd méaaritelmia kansainvélistymiselle (Ahokangas & Pihkala, 2002: 62)

Maaéritelméa Maarittelija
”Kansainvilistyminen on prosessi, joka tarkoittaa lisdantyvaa Welch & Luostarinen, 1988

mukanaoloa kansainvilisissd operaatioissa”.
”Kansainvilistyminen on prosessi, jossa yritysten tietoisuus tulevista | Beamish, 1990
kansainvalisten liiketoimintojen suorista ja epasuorista vaikutuksista
lisddntyy, ja ne aloittavat ja suorittavat liiketoimia, joiden osapuolet
ovat toisissa maissa”.

”Kansainvélistyminen on prosessi, jossa kehitetdan liikesuhteita Johanson & Mattsson, 1988
toisiin maihin joko laajentumalla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla
syvemmille verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa”.
”Kansainvilistyminen on prosessi, jossa yritykset liikuttelevat, Ahokangas, 1998
kokoavat ja kehittavat resursseja kansainvalistd toimintaansa varten”.

Yritykset tavoittelevat kansainvélistymista useista eri syista. Néita syita voivat olla esimerkiksi
edullisempien, parempilaatuisten ja paremmin saatavilla olevien raaka-aineiden, tarvikkeiden
ja palveluiden hankinta ulkomaisilta toimittajilta tai omien tuotteiden myynti ulkomaille
markkinoiden laajentamiseksi ja kasvun aikaansaamiseksi. Osa yrityksistd hankkii ulkomailta

aineetonta padomaa, kuten esimerkiksi patentteja tai tuotemerkkejd. Yrityksen ostaminen



ulkomailta voi myds nopeuttaa kilpailuedun synnyttdmisté ulkomaisessa toimintaymparistossa.
Kaikilla yrityksen kansainvalistymiseen liittyvilla tapahtumilla on jokin syy ja tavoite. (Benito,
2015).

Yhdysvaltalaisen professori John Dunningin (1993) mukaan yrityksen kansainvalistymisen

motiivit voidaan jakaa neljaan luokkaan:

1. Uusien markkinoiden eli asiakkaiden tavoittelu

2. Tehokkuuden tavoittelu, eli yritys pyrkii madaltamaan kustannuksiaan tai
rationalisoimaan eri paikoissa tapahtuvia toimintojaan.

3. Resurssien tavoittelu, eli yritys hankkii itselleen resursseja, joita ei kotimaassa ole tai
saa ne halvemmalla ulkomaasta.

4. Strategisten voimavarojen tavoittelu. Yritys pyrkii saamaan haltuunsa aineellisia tai
aineettomia voimavaroja, jotka edistévét sen pitkdn tahtdimen strategiaa ja joita ei

kotimaasta saa. (Dunning, 1993).

Proactive motives Reactive motives

Profit and growth goals Competitive pressures

Managerial urge Domestic market: small and saturated
Technology competence/unique product Overproduction/excess capacity
Foreign market opportunities/market Unsolicited foreign orders
information Extend sales of seasonal products
Economies of scale Proximity to international customers/
Tax benefits psychological distance

Source: adapted from International Marketing and Export Management, 2nd edn, Addison Wesley (Albaum, G.,
Strandskov, J., Duerr, E. and Dowd, L. (1994)), p. 31, reprinted by permission of Pearson Education Ltd.

Kuva 1 Kansainvalistymisen proaktiiviset ja reaktiiviset motiivit (Hollensen, 2019: 53)

Kuvassa 1 on kuvattu tapaa jakaa kansainvélistymisen motiiveja proaktiiviseen ja reaktiiviseen
ryhmaan, toisin sanoen motiivi kansainvélistymiselle voi syntyd oma-aloitteisesti yrityksen
sisdlla tai ulkopuolella yrityksesta riippumattomien voimien tai ilmididen vaikutuksesta.
Proaktiiviset motiivit ovat yrityksen omista lahtokohdista syntyvia strategisia valintoja, kuten

esimerkiksi halu hyddyntaa laajemmin yrityksen erityisia kilpailullisia vahvuuksia tai kasvattaa
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markkinoita. Reaktiiviset motiivit koskevat markkinoiden tapahtumia ja olosuhteita tai
kilpailun uhkaa ym. joko kotimaassa tai ulkomailla joihin yritys pyrkii kansainvélistymall&
sopeutumaan. (Hollensen, 2019: 53). Kansainvalistymistoimenpiteet usein k&ynnistyvét
yrityksessa siséisten tai ulkoisten herétteiden vaikutuksesta. Téallaisia sisdisid herétteita voivat
olla muun muassa johdon vahva nakemys kansainvalistymistoimien aloittamisesta, jokin
sisdinen tapahtuma tai ilmi®, kuten ylituotanto tai tarve tuonnin kaynnistdmiselle esimerkiksi
raaka-aineiden saatavuuden varmistamiseksi. Ulkoisia heratteitd voivat olla kasvanut kysynté
ulkomaan markkinoilla, verkostokumppanien vaatimukset, kilpailijoiden toiminta,
erityyppisten kaupan alan muiden organisaatioiden vaikutus tai ulkomaille laajentamisen

mahdollistavan rahoituksen jarjestyminen. (Hollensen, 2019: 61-64).

1.6 Esimerkkiyritys

Tutkimuksen kohteena on lappeenrantalainen ohjelmistotekniikan alan yritys Enerity Solutions
Oy, jonka toiminta-ajatus on auttaa sahkon myyntiyrityksid tehostamaan toimintaansa ja
saamaan toiminnastaan parempaa tuottoa seké@ pienentdmaén liiketoimintansa riskeja. Tama
tapahtuu innovoimalla, kehittdmalla ja tarjoamalla markkinoille tietojarjestelmaé, jonka avulla
hinnoitellaan porssiséhkod jalleenmyytavéksi, hallitaan kyseistd myyntitapahtumaa ja -
prosessia, hallitaan ja seurataan tehtyja kauppoja sekd suojataan sahkén myyntiyhtion oma
riskipositio. Tietojarjestelméd kéyttdd edistyneitd matemaattisia algoritmeja seuratessaan
séhkdjohdannaisten hintakehitystd ja auttaessaan sahkén myyjaa arvioimaan kulloisenkin
asiakkaan kannalta tulevaisuudessa kaytettavdn sdhkon optimaalista ostohetked ja maaraa

suhteessa kayttdajankohtaan. (Enerity Solutions, 2021).

Tietojarjestelmé antaa etukateen maaritettyjen asiakaskohtaisten riski- ja laskentaprofiilien
avulla suosituksia tehtavista ostoista. Kun tuotetta kayttava sahkon myyja on sopinut kaupasta
asiakkaan kanssa, jarjestelma voi erillisten riskienhallinta- ja laskentaprofiilien avulla
optimoida séhkdén myyjan oman oston sédhkdporssistd, jolla myyty sdhkd katetaan. Néihin
toimiin liittyvien laskelmien tarkkuus, nopeus ja soveltuvuus vallitsevaan tilanteeseen luo
merkittavan kilpailuedun: sahk6a on mahdollista myyda asiakkaalle muita tarkemmin lasketulla

hinnalla paremman laskennan ja ennustamisen avulla sekd myyty séhkd on mahdollista ostaa
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sisdén edullisemmin ja hinnanvaihteluihin liittyvat riskit eliminoiden. Toisin sanoen, kauppoja
saadaan enemmaén oikein lasketulla hinnalla ja asiakkaan riskit eliminoivalla myyntimallilla ja
myynnin kate paranee olennaisesti sdahkon sisdédnostomekanismiin liittyvan laskennan ollessa
aarimmadisen tarkka sekd ostohinnan etté sisdén ostettavien maarien suhteen. (Enerity Solutions,
2021).

Tuotetta kayttamalla asiakasyritys, eli sahkon myyntiyhtid voi merkittavalla tavalla lisata
kannattavuuttaan tunnistamalla omiin asiakkaisiin liittyvié tuottopotentiaaleja. Tuotteen avulla
on my6s mahdollista parantaa asiakasyrityksen riskienhallintaa tunnistamalla ja reagoimalla
automaattisesti erityyppisiin sédhkokauppaan liittyviin riskeihin. Jarjestelman avulla on
mahdollista tehostaa monipuolisten ja dynaamisten séhkotuotteiden hallintaa, hinnoittelua ja
laskutusta sekd ennustaa reaaliaikaisesti myyntid tunnin tarkkuudella. (Enerity Solutions,
2021).

Sahkdn myynnin tietojarjestelma tarjotaan asiakkaille palveluna. Tdma tarkoittaa sitd, ettd
asiakaskohtaiset palvelut ajetaan palveluntarjoajalta  vuokratun palvelinkeskuksen
tietokoneilta, eika Enerity Solutions Oy:n tai asiakkaan tarvitse tehda tuotantojérjestelmiaan
varten erityisia investointeja eiké asiakkaille tarvitse toimittaa mitaan fyysista tuotetta. Tuotteen

jakelu tapahtuu siis tietoverkon kautta. (Enerity Solutions, 2021).

Tuotteen asiakkaita ovat sahkon myyntia harjoittavat yhtiét. Tuote tdyttdd Euroopan Unionin
sdhkdémarkkinaregulaatioon liittyvét vaatimukset ja soveltuu nain ollen kaytettavéksi koko
EU:n alueella. (Enerity Solutions, 2021). Vaikka sahkon myyntiyhtiét ovat hyvinkin eri
kokoisia, on s&éhkdén myynnin mekanismi sama. Eroa on myyntitoiminnan laajuudessa ja
myydyn sahkdn maarassd. Suuri suomalainen sdhkoyhtié on esimerkiksi Helen Oy, jonka
liikevaihto on noin miljardi euroa (Helen, 2021). Pieni yhti6 on esimerkiksi Haminan Energia

Oy, jolla oli vuonna 2019 26,3 miljoonan euron liikevaihto (Haminan Energia, 2021).

Enerity Solutions Oy on jo markkinajohtaja Suomessa ja yhtiossa on tunnistettu, ettd
merkittdvan kasvun aikaansaamiseksi sen on kansainvalistyttava ja hankittava uusia asiakkaita
Suomen markkina-alueen ulkopuolelta. Yhtidssa on linjattu, ettd se selvittaa liiketoimintojen

kehittdmisté siten, ettd uusia asiakkaita hankitaan Suomen ulkopuolelta Pohjoismaiden alueelta.
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Aiempaa kokemusta kansainvalisestd myynnistd ja toimituksista ei yhtidssé ole joitain
satunnaisia poikkeuksia lukuun ottamatta. (Laukkanen, 2021).

1.7  Tutkimuskysymys

Tassa diplomityossa selvitetddn yrityksen mahdollisiin tuleviin kansainvélisiin toimintoihin
osallistuvien tyontekijoiden nakemys toimintojen kdynnistamiseen ja tulevaan toimintatapaan
sekd tarkastellaan havaintoja suhteessa Kkirjallisuuskatsauksessa esitettyinin malleihin ja
kokemuksiin.  Tutkimuskysymys on: millaisella kansainvalistymisen toimintamallilla
esimerkkiyritys toimii ja tapahtuuko kansainvalistyminen ja laajeneminen yrityksen koko ja

resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla?
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2 YRITYKSEN LIIKETOIMINTA JA KANSAINVALISTYMINEN

2.1 Kansainvéalistymisen teoreettisia malleja

Varhaisimmat Kirjallisuudessa esilld olleet yritysten kansainvalistymismallit ovat perustuneet
yleisiin - markkinointiteorioihin. Kansainvalistymisen n&kdkulma on perustunut joko
vientitoimintaan tai suoriin sijoituksiin ulkomaihin perustettaviin yrityksiin. (Hollensen, 2019).
Perinteinen lahestymistapa, niin sanottu penroselainen traditio (Penrose, 1959) on perustunut
ajatteluun, ettd yrityksen Kkilpailulliset vahvuudet yhdistettyna ulkomaan markkinalla
havaittuun  liiketoimintamahdollisuuteen luovat  perustan  kansainvélistymiselle.
Kustannusl&htdinen ajattelutapa perustui vaatimukseen, ettd kansainvalistyvélla yrityksell& on
jokin kompensoiva kilpailuetu, jonka tuotto ylittd4 vieraan toimintaympariston synnyttamét
lisakustannukset. Tdmé on johtanut siihen, ettd teknologista ja markkinoinnillista osaamista on
pidetty avaintekijoind kansainvélistymisen onnistumisen suhteen. Kansainvélistymiseen
liittyvan ajattelun ja menetelmien kehittyessa on luotu lukuisia erityyppisia nakokulmia tai
viitekehyksia yrityksen tapoihin kansainvélistya, joita téssa kutsutaan
kansainvélistymismalleiksi. (Hollensen, 2019). Seuraavassa tarkastellaan valikoituja
tutkimuskirjallisuudessa vahvasti esillda olevia yleisesti Kiinnostavia tai pk-yrityksen

kansainvélistymisstrategian pohdinnan kannalta merkityksellisid kansainvélistymismalleja.

2.1.1 Eclectic paradigm ja OLI-malli

Yhdysvaltalainen tutkija John Dunning on luonut “eclectic paradigm” -nimelld tunnetun
kansainvélistymismallin, jonka kehittelyn han on aloittanut jo 1950-luvulla (Dunning, 2000 ja
2001). Ajatusmalli on analyyttinen viitekehys, jonka avulla voi hahmottaa monikansallisten
suuryritysten  kansainvélistymisen  problematiikkaa erityisesti suorien ulkomaisten
investointien ndkokulmasta (Dunning, 2000). Dunningin mallissa termi “eklektinen” viittaa
siihen, ettd kansainvalistymis- ja investointipohdinnoissa huomioidaan useita eri talouden
teorioita.  Yrityksen mahdollisten kansainvalistymistoimien asemointiin  vaikuttavat

omistajuuteen (Ownership), sijaintiin (Location) ja sisdistamisetuun (Internalization advantage)
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liittyvat toisistaan riippuvat muuttujat ja ndiden taustalla olevat eri teoriat. OLI-mallin
muuttujat ovat toisistaan riippuvia: yksittdisen muuttujan avulla ei voi ennustaa tai selittda
yrityksen suoriutumista kansainvélisella markkinalla, mutta kokonaisuutena tarkastellen niiden

avulla voi luoda kuvan menestykseen vaikuttavista tekijoistd. (Dunning, 2001).

Eklektinen paradigma on ajatusmalli, joka pyrkii selittdmaéan erityisesti monikansallisten
suuryritysten kansainvalisten investointien ulottuvuuksia ja toteutustapoja. Ajatusmallin
mukaan naihin ratkaisuihin vaikuttavat kolme voimaa, jotka ovat (1) tietyllda markkinalla
toimivan yrityksen nettokilpailuetu suhteessa muun maalaisiin samalla markkinalla toimiviin
yrityksiin, (2) yrityksen nédkemys sille edullisimmasta toimintojen sisaistdmisen tasosta jotta
resurssien ja kyvykkyyksien hyddyntamainen edistéé parhaalla tavalla sen etua ja (3) yrityksen
nékemys siitd, missé laajuudessa arvonliséé synnyttavia toimintoja halutaan toteuttaa kotimaan

rajojen ulkopuolella. (Dunning, 2001).

Omistajuuteen liittyvat muuttujat tarkoittavat, ettd yrityksen ulkomaassa omistamat
tuotantoresurssit, kuten esimerkiksi tuotantolinjat, osaaminen ja hiljainen tieto voivat
muodostaa kilpailuedun suhteessa muihin samassa maassa toimiviin yrityksiin. Mita suurempi
tdma omistajuuteen perustuva etu on, sen parempi on yrityksen menestymisen mahdollisuus.
Omistajuuteen perustuva kilpailuetu voidaan jakaa kolmeen luokkaan.

1. Omistukseen perustuvan monopoliaseman tai sen kaltaisen tilanteen
hyédyntdmiseen perustuva kilpailuetu.

2. Harvinaisten, ainutlaatuisten ja pysyvien resurssien ja kyvykkyyksien
omistamisesta syntyvé etu.

3. Yrityksen johdon kyky tunnistaa, arvioida ja ottaa hallintaan eri puolilla
maailmaa olevia resursseja ja kyvykkyyksid siten, ettd ne hyddyttavat
parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen pitkdn aikavélin etua. (Dunning,
2000).

Sijaintiin, jolla tarkoitetaan ulkomaassa tapahtuvaa toimintoa, liittyviad osamuuttujia ovat muun
muassa tydvoiman, energian, materiaalien ja osien saatavuus seka logistiikan ja
kommunikaation toimivuus. Naiden osamuuttujien suhteen toiminnan on oltava kannattavaa ja

jos se ei ole, on tuottavampaa harjoittaa perinteista vientitoimintaa (Hollensen, 2019: 78).
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Sijaintimuuttujiin kuuluvat my6s poliittiset ja valuuttakurssien vaihteluun liittyvat riskit
(Dunning, 2000).

OLI-mallin kolmannella muuttujalla, sisdistamisedulla tarkoitetaan sitd, ettd yritykselle on
oltava kannattavampaa hyodynt&dd resurssejaan omien ulkomaisten yksildiden kautta kuin
myyda tai lisensoida ne ulkopuoliselle tai harjoittaa perinteista vientitoimintaa. Toisin sanoen
transaktiokustannusten tulee olla omana toimintona edullisemmat kuin vaihtoehtoisesti toimien
(ks. luku 2.1.3). (Dunning, 2000).

2.1.2 Uppsala-malli

Uppsalan yliopiston tutkijat (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977)
alkoivat 1970-luvulla tutkia ruotsalaisten yritysten kansainvélistymisprosesseja ja laativat
tyonsa pohjalta yrityksen kansainvalistymisprosessin mallin, jota yleisesti kutsutaan Uppsala-
malliksi (Johanson et al., 1977). Selvitystydssa havaittiin, etta yritykset luontaisesti aloittavat
kansainvéliset operaationsa maantieteellisesti l&heisilla alueilla ja asteittain laajentavat
toimintojaan etddmmalle. Toiminta uudella markkinalla aloitettiin  yleensd ensin
vientitoimintana sen sijaan, etta olisi heti perustettu myyntiorganisaatio tai tuotantolaitos uuteen
maahan. (Hollensen, 2019: 79). Suurimmat esteet yrityksen kansainvalistymiselle ovat
resurssien ja kohdealuetta koskevat markkinatiedon puutteet ja ndiden haittavaikutusta voidaan
vahentéa aloittamalla kansainvaliset toiminnot vaiheittain (Johanson et al., 1975). Uppsala-
mallin perusoletus on, ettd kansainvalistyminen on hidas, aikaa vievé ja iteratiivinen prosessi
(Hollensen, 2019: 81). Uudella kansainvélisella markkinalla toimiminen aloitetaan asteittain
neljassa vaiheessa siten, etta vaiheessa yksi yrityksella ei ole saédnnénmukaista vientitoimintaa.
Vaiheessa kaksi yritys harjoittaa vientitoimintaa riippumattomien ulkomaisten edustajien
valityksella. Vaiheessa kolme yritys perustaa kohdemaahan oman myyntiorganisaation ja
vaiheessa nelja aloitetaan tuotanto tai valmistus ulkomaisella markkina-alueella sijaitsevassa
yksikdssd.  Neljan  vaiheen malli  perustuu  ruotsalaisten  yritysten  toteuttamien
kansainvélistymisoperaatioiden analysointiin. (Johanson et al., 1975). Yrityksen sitoutuminen
markkina-alueeseen kasvaa néiden vaiheiden mukaisesti. Markkinoihin sitoutumista voidaan

mallintaa kahdella tekijéalla: sidottujen resurssien maaralla sek& sitoutumisen asteella.
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Sidottujen resurssien mééara viittaa markkinaan kohdistuviin investointeihin, kuten esimerkiksi
markkinointipanostukseen, organisaatiomalliin ja henkiloston lukumadraén, kun taas
sitoutumisaste kuvaa kykya ja mahdollisuuksia 16ytdd néille resursseille muuta kayttoa.
(Hollensen, 2019: 80).

Tiedon puute maiden vélisista eroista kuten esimerkiksi kielesta ja kulttuurista, eli psyykkinen
etdisyys, on merkittdvd este yrityksen kansainvélistymiseen liittyvassa péatoksenteossa.
Psyykkisen etdisyyden hallinta on merkittdvd osa kansainvalisten toimintojen toteutusta
(Johanson et al., 1977). Kansainvalinen toiminta edellyttaa yleist4 operaatio-osaamista tai tietoa
sekd kulloiseenkin markkina-alueeseen liittyvaa aluekohtaista tietoa. Aluekohtainen tieto
karttuu alueelta saadun kokemuksen my6td, kun taas operaatio-osaamista voidaan
organisaatiossa siirtdd alueelta toiselle. Kuvassa 2 on havainnollistettu, ett4 mitd paremmin
yritys tuntee markkina-alueen, sen arvokkaampia siihen sitoutetut resurssit ovat ja néin ollen
yrityksen sitoutuminen markkina-alueeseen on suurempi. (Hollensen, 2019: 80). Psyykkinen
etaisyys on yksittéisten henkildiden, esimerkiksi johtajan subjektiivinen ominaisuus ja liittyy
muun muassa kieleen, kulttuuriin ja kasityksiin vallitsevasta poliittisesta jarjestelmasta.
Psyykkinen etdisyys vaikuttaa tiedon siirtymiseen yrityksen ja toimintaympériston vélilla ja
néin ollen yritykselle on edullista aloittaa kansainvélistyminen alueilla, joiden psyykkinen
etdisyys ei ole suuri. Tamé vahentdd epdvarmuutta ja helpottaa mahdollisuuksien

hyédyntamista. (Brewer, 2007).
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Kuva 2 Orgaaninen Uppsala-malli (Hollensen, 2019: 80)

Kuvasta 2 havaitaan, ettd markkina-alueeseen sitoutuminen tapahtuu vaiheittain pienin askelin
sekd maantieteellistd etaisyyttd ettd markkinaan sitoutumista osoittavissa ulottuvuuksissa
(Hollensen, 2019: 80). Tamé& ei kuitenkaan yleisesti koske yrityksid, joiden resurssitaso
suhteessa panostuksiin on suuri, eika tilanteita, joissa markkinat ovat vakaat ja homogeeniset,
jolloin tarvittavaa osaamista ei valttdmatta tarvitse alueelta hankkia vaan sitd voidaan siirtda
muualta organisaatiosta. Edelleen, jos yritykselld on runsaasti kokemusta samankaltaisesta
markkina-alueesta, se voi siirtd4 tatd osaamista uudelle toiminta-alueelle ilman asteittaista
sitoutumista. (Johanson & Vahine, 1990).

Uppsala-mallia on kritisoitu sen deterministisyydesta seka siita, ettei se huomioi markkinoiden
keskinaisia riippuvuus- ja vaikutussuhteita (Hollensen, 2019: 82). Alkuperéisen Uppsala-mallin
esittelyn jalkeen toteutetuissa tutkimuksissa on havaittu, ettei malli pade palveluiden
kansainvélistamisessd (Sharma & Johanson, 1987). Nykyisin useissa tapauksissa yritysten
kansainvélistyminen tapahtuu aiempaa nopeammin ja yritykset voivat kdynnistad nopeastikin
merkittavia kansainvalistymistoimia asteittaisen véhitellen tapahtuvan vaiheistuksen sijaan.

Uppsala-malli ei mydskdadn toimi jo kansainvalisesti toimivien yritysten toimintaa
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tarkastellessa, silld kilpailulliset vahvuudet ja jo hankittu kokemus uusien markkinoiden
avaamisesta mahdollistaa téllaisille yrityksille nopeammat kansainvalistymistoimet kuin
yrityksille, joilla ei kokemusta asiasta vielé ole. Yha useamman yrityksen kansainvélistyttyd on
olemassa entistd enemman kansainvalistd kokemusta omaavaa tydvoimaa, eika henkildstoa ole
enda valttdmatonta kouluttaa yrityksen sisdisesti uusien markkinoiden avaamiseen. Tieto- ja
viestintdteknologian kehitys on nopeuttanut markkinoihin tutustumista ja ndin mahdollistaa
my0s nopeammat kansainvélistymistoimet, kuten esimerkiksi Born Global -yritysten
tapauksissa (Hollensen, 2019: 82).

Uppsala-mallin alkuperdiset kehittdjat Johanson ja Vahlne ovat péivittdneet mallia
tutkimuksessaan 2009. Pdivitetyssa mallissa tunnistetaan verkostojen merkitys psyykkisen
etdisyyden vahentdjdnd ja painotetaan markkinamahdollisuuksien havaitsemista osana
kansainvalistymisprosessia. Tutkijoiden mukaan olemassa olevat kansainvaliset liikesuhteet,
eli verkosto, auttaa tunnistamaan ja hyddyntdmaan markkinamahdollisuuksia ja niilla on néin
ollen olennainen vaikutus siihen, mille maantieteelliselle alueelle ja milld tavoin yritys
kulloinkin pééattaa suuntautua. (Johanson et al., 2009). Kritiikista ja ilmeisista kehitystarpeista
huolimatta Uppsala-mallia pidetddn laajasti soveltuvana eri maihin ja erilaisiin tilanteisiin
erityisesti  vientitoiminnan ja kulttuurisen etdisyyden mallintamisen suhteen. Eri
tutkimustulokset vahvistavat, ettd sitoutumisen ja kokemuksen asteet kuvaavat yrityksen

kansainvélista toimintaa. (Cumberland, 2006).

2.1.3 Transaktiokustannusmalli

Transaktiokustannusmalli pohjautuu ajatukseen, ettd yrityksien organisaatiolla on taipumus
laajentua, kunnes uuden toiminnon kustannus on yhta suuri kuin vapaalta markkinalta ostetun
vastaavan toiminnon kustannus (Coase, 1937: 395). Yritys siis toteuttaa itse ne toiminnot, jotka
se voi organisoida ja kontrolloida edullisemmin ja hankkii markkinoilta ne palvelut ja
toiminnot, jotka ovat vapailla markkinoilla edullisempia kuin itse jarjestettynd.
Transaktiokustannuksia ei synny teoreettisessa tdydellisen kilpailun tilanteessa, mutta
reaalimaailman toiminnassa kaikkiin tapahtumiin liittyy jonkinlainen transaktiokustannus

(Hollensen, 2019: 84). Transaktiokustannuksia ovat muun muassa asiakkaiden hankintaan,
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toimittajien etsintdan, sopimusneuvotteluihin, sopimusten tekoon ym. liittyvat kustannukset.
Edellisten liséksi kustannuksia lisdd markkinaosapuolten opportunistinen toiminta, jolla
osapuolet pyrkivat maksimoimaan oman hy6tynsda muun muassa harhaanjohtamalla,
héiritsemélld, harhauttamalla ja tietoa tarkoitushakuisesti kéayttamalla. (Williamson, 1985).
Opportunismin haitallisten vaikutusten minimoimiseksi osapuolet joutuvat organisoimaan
hallintamalleja ja valvontamekanismeja, mistd syntyvat kustannukset luokitellaan myos
transaktiokustannuksiksi (Hollensen, 2019: 84). Transaktiokustannusmallissa ei huomioida
tuotantokustannuksia, jotka on luonnollisesti otettava mukaan tarkasteluun kokonaisuutta
arvioitaessa. Osapuolten kayttdytymiseen ja toimintaympéristoon liittyvat epavarmuudet
sitovat  yrityksen  resursseja ja  aiheuttavat kahden  tyyppisid  kustannuksia:
markkintatransaktiokustannuksia ja kontrollikustannuksia. Tehokkain kansainvélistymismalli
kustannusanalyysin kannalta on sellainen, jossa tuotanto- ja transaktiokustannukset on

minimoitu. (Williamson, 1985).

Transaktiokustannusteorian mukaan kustannusten minimointipyrkimys ohjaa yrityksen
organisatorisia ratkaisuja. Yritys organisoi toimintoja sisdisesti ulkoisten kumppanuuksien
sijaan, mikéli se on transaktiokustannusanalyysin perusteella edullisempaa. Transaktiokustan-
nukset voidaan jaotella erityyppisiin kustannuksiin sen mukaan, miten ja missé hetkessé ne

syntyvét osapuolten vélilla (kuva 3).

Transaction cost = ex ante costs + ex post costs
= (search costs + contracting costs)
+ (monitoring costs + enforcement costs)

Kuva 3 Transaktiokustannusten kaava (Hollensen, 2019: 85)

Ex ante -kustannuksilla tarkoitetaan transaktion toteutumista edeltdvia kustannuksia, joita ovat
esimerkiksi jalleenmyyntikumppanien etsimiseen seka sopimusten laadintaan ja valvontaan
liittyvat kustannukset. Ex post -kustannuksia ovat muun muassa valvontaan ja toimeenpanoon
liittyvat kustannukset. (Hollensen, 2019: 85).

Transaktiokustannusmallia on arvosteltu siitd, ettei se pade taysin pienten ja keskisuurten

yritysten kansainvalistymistd mallinnettaessa (Zacharakis, 1997). Pk-yritykset eivét ole
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pienempié versioita suuryrityksistd, vaan ne operoivat toimintaymparistossaan pienen kokonsa
takia eri tavoin (Schuman, 1986). Suhteessa suuriin kansainvalisiin yrityksiin pk-yrityksia
johdetaan eri tavalla, niiden omistusrakenne on erilainen ja ne ovat riippumattomampia
(Coviello, 1999) sekd huomattavasti pienempien resurssiensa takia ne tekevét suuryrityksista
poikkeavia kansainvalisia strategisia valintoja (Zacharakis, 1997). Yritys voi suojata omaa
osaamistaan ja minimoida markkinaan liittyvid transaktiokustannuksia integroitumalla eli
toteuttamalla kansainvalisid toimintoja itse, mistd kuitenkin seuraa organisaatiorakenteen
laajenemisen myo6ta kontrollikustannusten kasvaminen (Erramilli, 1993). Integroituminen
muuttaa toiminnan logiikkaa siten, ettd esimerkiksi kun ulkomailla ulkoistettuna toimintona
operoineesta yhteistydorganisaatiosta on integroitumisen seurauksena mahdollisesti tullut
yrityksen yksi osasto, tuloksen arviointi ei en&a perustukaan markkinoilla menestymiseen vaan
sisdiselld hallinto-ohjauksella asetettuihin tavoitteisiin. Lisdantynyt kontrollin tarve lisdd myos
byrokratian kustannuksia. Vaikka integroituminen voi pienentéa transaktiokustannuksia, ei se
siis automaattisesti johda ylivertaiseen tulokseen ja suoriutumiseen markkinoilla suhteessa

aiempaan toimintamalliin (Hennart, 1989).

Transaktiokustannusmallista voidaan johtaa, ettd resurssien ja aineettoman padoman
sitoutumistason ollessa alhainen, yritykselle ei synny suuria transaktiokustannuksia johtuen
muun muassa siité, ettei osaamista tarvitse erityisesti suojata. Mikali sitoutumistaso on korkea,
ovat kustannukset vastaavasti korkeammat. (Brouthers & Nakos, 2004). Pk-yritykset, joiden
kansainvélistyminen  perustuu  teknologiseen  etulyontiasemaan  valitsevat  eri
kansainvélistymismallin  kuin yritykset, joiden toiminta ei perustu teknologiseen
edellédkévijyyteen (Burgel & Murray, 2000). Kansainvélistymismallin ja yrityksen
suorituskyvyn vélilld on vahva yhteys. Esimerkiksi ulkoistetun kumppanin avulla
vientitoimintaa harjoittavat yritykset eroavat ulkomaan omiin toimintoihin investoineista
yrityksistd. Ulkoisen kumppanin avulla toimivien vientiyritysten suorituskyky laskee
kansainvélistymisasteen lisdantyessa, kuten myds matalalla investointitasolla toimivat
integroituneet yritykset, kun taas investointitason kasvaessa suotuisa vaikutus integroituneiden
yritysten suorituskykyyn on ilmeinen. Tastd seuraa, ettd yrityksen noudattamalla
kansainvélistymismallilla on suuri vaikutus sen suoriutumiseen kansainvélisilla markkinoilla
(Lu & Beamish, 2001).
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Né&iden havaintojen pohjalta Brouthers ja Nakos (2004) osoittivat pk-yritysten
kansainvélistymismalleja koskevassa tutkimuksessaan seuraavat transaktiomalliin liittyvét

lainalaisuudet:

1. Pienet ja keskisuuret yritykset painottavat ulkoistamista, mikali resurssien sitomisen
aste on alhainen, mutta organisoivat toiminnon sisaisena funktiona, mikali sitoutumisen
aste on korkea.

2. Pk-yritykset painottavat ulkoistettua toimintaa, mikali niilla ei ole kehittynytt4
kontrollijarjestelm&d, mutta organisoivat toiminnon sisdisend funktiona, mikéli kyky
kontrolliin on.

3. Mikéli toimintaympdriston epdvarmuus on suuri, toiminto ulkoistetaan, mikali
epavarmuus on alhainen, toiminto toteutetaan itse.

4. Pk-yritykset, jotka toteuttavat kansainvélistymistoimintonsa transaktiokustannusteoriaa
hyédyntéen, menestyvat paremmin, kuin yritykset, jotka eivat nain tee. (Brouthers et
al., 2004).

Muualla esitetystd kritiikistd (mm. Zacharakis, 1997) huolimatta Brouthers ja Nakos (2004)
ovat osoittaneet transaktiokustannusmallin sopivan hyvin analyysin viitekehykseksi pienten ja
keskisuurten yritysten arvioidessa ja suunnitellessa kansainvalistymistoimintojensa toteutusta.
(Brouthers et al., 2004).

2.1.4 Verkostomalli

Liiketoimintaverkosto késitteend on tapa hahmottaa ja hallita useiden liiketoimintaa
harjoittavien toimijoiden keskindista vuorovaikutusta. Verkoston toimijat ovat itsendisid ja
yhteydessé toisiinsa erityyppisten suhteiden valitykselld, jotka voivat muuttua nopeidenkin
muutosten seurauksena. Suhteita yll&pitdva voima perustuu teknologisiin, taloudellisiin,
sopimusperustaisiin ja erityisesti henkilokohtaisiin siteisiin. (Hollensen, 2019: 86).
Liiketoimintaverkosto on keskenddn yhdistyneiden suhteiden verkko, jossa vaihdanta ja
vuorovaikutus ovat yhteydessé eri toimijoihin (Johansson et al., 2009). Verkosto on joukko

toisiinsa yhdistyvia vuorovaikutussuhteita, siten, ettd kahden yrityksen valinen suora suhde
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laajenee verkostoksi, kun huomioidaan kummankin yrityksen taustalla olevat muut laajempiin
verkostoihin liittyvat suhteet (Anderson, Hakansson & Johanson, 1994). Yrityksen
verkostoitumiskyky tarkoittaa sen kykya luoda ja hallita néit4 suhteita avainkumppaneiden,
kuten toimittajien, asiakkaiden ja muiden organisaatioiden valilla sek& operoida ndiden
vélisessd vuorovaikutuksessa tehokkaasti (Ritter, Wilkinson & Johnston, 2002).
Verkostomainen toimintamalli poikkeaa perinteisestéd taydellisen kilpailun markkinamallista,
jossa toimijoilla ei ole erityisid suhteita keskendén, vaan riippuvuudet syntyvat ja maarittyvat
markkinamekanismin kautta. Verkoston toimijat ovat autonomisia ja vuorovaikutus niiden
valilla tapahtuu kahdenvalisesti ilman ulkopuolista ohjausta. Ei ole olemassa ylempéaa tasoa,
joka koordinoisi verkoston toimintaa, eli taltd osin verkosto poikkeaa hierarkkisesta
toimintamallista. (Hollensen, 2019: 87). Liiketoimintaverkoston perusrakenne muodostuu
toimijoista, toimenpiteisté ja ndiden hallinnassa olevista resursseista. Verkoston jasenené voi
toimia osapuoli, jolla on jonkin asian suhteen toimintakyky tai resursseja, mitka ovat muiden
hyddynnettdvissé jotain korvausta vastaan. Suhteet verkostossa ovat tyypillisesti jatkuvasti
muuttuvia ja nakyméttdomid, toisin sanoen ulkopuolinen tarkastelija, kuten esimerkiksi
kilpailija, ei valttamatta pysty verkoston rakennetta havaitsemaan. (Hakansson & Johanson,
1992).

Kansainvélistymisen verkostomalli perustuu ajatukseen siitd, ettd yritys toimii kotimaassaan jo
verkostossa, joka alkaa levitd maan rajojen ulkopuolelle. Yritys linkittyy jonkin ulkomaisen
kumppanin kautta osaksi laajempaa ulkomailla toimivaa verkostoa ja samalla ulkomainen
kumppani linkittyy yrityksen kotimaiseen verkostoon. Ndin kahden yrityksen valinen suhde
toimii siltana eri maissa toimivien verkostojen valilld&. Kuvassa 4 on malli tallaisesta
laajemmasta kansainvalisesta verkostosta. Esimerkissa alihankkija on perustanut tytaryrityksen
maahan B, jossa paikallinen yritys vastaa tuotannosta. Maihin E, F ja osin C viedaan tuotteet
tytaryhtiosta maassa B. Maassa D yrityksella on verkoston kautta kumppani, agentti, joka myy

tuotteet omassa verkostossaan oleville asiakkaille. (Hollensen, 2019: 87).
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Kuva 4: Kansainvalistymisen verkostomalli (Hollensen, 2019: 88)

Yritysten véliset suhteet luodaan suureksi osaksi toimintoihin osallistuvien ihmisten vélilla ja
alussa niiden henkildkohtainen luonne on korostunut. Suhteen Kkehittyessa se voi perustua
muodollisiin, kuten teknologisiin, taloudellisiin ja sopimusperustaisiin siteisiin. Sosiaaliset
suhteet perustuvat jatkossakin ihmisten véliseen tuntemiseen ja kontaktiin. Muodollisten ja
henkil6kohtaisten siteiden painottuminen vuorovaikutuksessa ja toiminnassa vaihtelee eri

maiden ja kulttuurien asettamien vaatimusten vélilla. (Hollensen, 2019: 87-88).

Verkostomalliin ~ tukeutuminen  voi  olla  erityisen  hyodyllista  pk-yritysten
kansainvélistymishankkeissa, silla verkostojen avulla ne voivat ohittaa pienen kokonsa ja
resurssien vahyyden asettamia rajoituksia (Sasi & Arenius, 2008). Yrityksen kyky verkostoitua
on verrannollinen suotuisaan lopputulokseen sen kansainvélistymisstrategian soveltamisessa
sekd kestavan kilpailuedun luomisessa (Ziggers & Henseler, 2009). Verkostoitumiskyvyn
vaikutus yrityksen kansainvélistymishankkeiden onnistumiseen on erityisen suuri pk-
yrityksissa. Ne ovat usein pienid, tietointensiivista liiketoimintaa harjoittavia ja korkeaan
teknologiaan keskittyneitd yrityksid, jotka saattavat pyrkid kansainvalistymaan hyvinkin

nopeasti (Madsen & Servais, 1997), kuten esimerkiksi seuraavassa luvussa kuvatut Born Global
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-yritykset. Pk-yritykset toimivat usein pienillda niche-markkinoilla ja niiden ainoa kasvun
mahdollisuus voi olla nopea kansainvalistyminen sen sijaan, ettd kansainvalistyminen
tapahtuisi asteittain  Uppsala-mallin  mukaisesti (Torkkeli, Kuivalainen, Saarenketo &
Puumalainen, 2018). Coviello ja Munro (1995) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd pk-yritysten
kansainvélistymiseen liittyvat pé&atokset perustuvat paasaantoisesti verkostojen luomiin
mahdollisuuksiin sen sijaan, ett4d yrityksen johto tekisi ensin itsendisid strategisia
kansainvélistymisratkaisuja (Coviello & Munro, 1995). Tdma johtuu siitd, ettei pk-yrityksilla
useinkaan ole itsellddn hallussa liiketoimintojensa kansainvélistdmiseen tarvittavia
erityisresursseja, mutta verkostoissa, joihin yritys kuuluu ndita resursseja voi olla tarjolla
(Knight & Cavusgil, 2004). Sen lisaksi, ettd kotimaisten ja kansainvélisten verkostojen valisena
siltana toimiminen voi edistad pk-yrityksen kansainvélistymispyrkimyksid, verkostot ja niiden
myo6té syntyvét allianssit parantavat yleisestikin ottaen yrityksen kansainvalista kilpailukykyé
(Majochhi, Bacchiocchi & Mayrhofer, 2005).

Verkostomallin soveltamisessa ja verkostoitumisessa on myds omat haasteensa. Verkoston
rakentaminen, eli yhteyksien luominen muihin yrityksiin on aikaa vievad ja edellyttdaa
halukkuutta molemminpuoliseen tietojen vaihtoon. Pk-yritys joutuu tasapainottelemaan oman
kilpailukyvyn takaavan tiedon suojaamisen ja verkoston yllapitdmisen edellyttdman
luottamuksellisen tiedon jakamisen vélilla. Verkostojen yllapitamiseksi on myds allokoitava
resursseja ja suuren verkoston yllapito vaatii niitd luonnollisesti enemman. Pienen yrityksen
verkostoitumishaaste voi olla se, ettei silla ylipadtaan ole henkil6ité ja muita resursseja, jotka
voisivat vastata verkostoitumisesta. Tallainen verkostoitumiskynnys voi siis estdd laajan
verkoston tarjoamien resurssien hyodyntamisen. (Torkkeli et al, 2018). Yritys voi olla myds
tilanteessa, jossa se tarjoaa verkoston kayttoon resursseja, mutta ei itse omaa mahdollisuutta
hyédyntdéd verkoston tarjontaa. Tastd voi syntyd yliméaaraisia kustannuksia ja riippuvuuksia,
joilla voi olla kriittinen vaikutus yksittaisen yrityksen onnistumiselle. Yleisesti ottaen, pk-
yritykselle  taitava  verkostoituminen oikeiden kumppaneiden kanssa  on

kansainvélistymishankkeiden onnistumisen kannalta ratkaisevaa (Hitt, Lee & Yucel, 2002).
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2.1.5 Born Global ja Born Again Global

Viime vuosina erityyppisissa tutkimuksissa on tunnistettu yritysryhmd, joka ei noudata
perinteistd kansainvélistymisen kaavaa, esimerkiksi Uppsala-mallia. Kyseiset yritykset
tahtdgvat kansainvéliseen toimintaan nopeasti perustamisensa jélkeen sen sijaan, ettd
kansainvalistyisivat véhitellen kotimaansa markkinoilla asemansa vakiinnutettuaan.
(Hollensen, 2019: 88). Tallaisia yrityksid, jotka jo perustamisensa yhteydessa tai nopeasti sen
jalkeen pyrkivat ylivertaiseen suorituskykyyn kansainvélisilla markkinoilla perustuen
erityisesti tietopohjaisten resurssien hyodyntdmiseen kutsutaan Born Global -yrityksiksi.
Vaihtoehtoisesti Born Global -yrityksia kutsutaan tutkimuskirjallisuudessa International New
Venture- tai Global Startup -yrityksiksi (Oviatt & McDougall, 1994: 46). Naille yrityksille on
tyypillistd kansainvaliset juuret, johdon keskittyminen kansainvaliseen toimintaan ja
sitoutuminen resurssien kiinnittdmiseen kansainvalisten toimintojen toteuttamiseksi. (Knight &
Cavusgil, 2004). Hollensen (2019) méarittdd Born Global -yritykset tyypillisesti pieniksi tai
keskisuuriksi yrityksiksi, joilla on alle 500 tyontekijaé ja liikevaihto alle 100 miljoonaa dollaria
vuodessa ja jotka hyodyntavat huippuluokan teknologiaa osana tuotettaan tai palveluaan.
Merkittdvin ominaisuus Born Global -yrityksissd kuitenkin on se, ettd niilld on usein
visionadrisia yrittajajohtajia, jotka kokevat maailman yhtena rajattomana markkina-alueena.
(Hollensen, 2019: 90).

Born Again Global -yrityksilla tarkoitetaan organisaatioita, jotka ovat aiemmin keskittyneet
toimintaan vain kotimaansa markkinoilla, mutta alkavat jonkin impulssin seurauksena nopeasti
ja maarétietoisesti kansainvalistyd. Tallaisissa tapauksissa kansainvalistyminen voi olla
seurausta joistain kriittisistd organisaatioon tai toimintaympéristoon liittyvistd muutoksista,
kuten esimerkiksi omistajan vaihtumisesta tai yritysvaltauksesta. Tallainen muutos saattaa
tuoda uusia resursseja nopeaankin kansainvalistymiseen. Erityisesti viime vuosina tapahtunut
verkkoteknologian kehitys on luonut suotuisan perustan pienille ja keskisuurille kotimaissaan
vakiintuneille yrityksille rajat ylittdvaan toimintaan. Internetissd kéytdvaan kauppaan
toimintansa perustavat yritykset omaavat jo lahtokohtaisesti hyvat edellytykset toimia

kansainvélisesti. (Hollensen, 2019: 90).
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Tutkijat Gary Knight ja S. Tamer Cavusgil loivat tutkimuksessaan 2005 taksonomian eli
luokittelun erityyppisille Born Global -yrityksille (Knight & Cavusgil, 2005). Tutkimuksen
mukaan Born Global -yritykset ovat pdadsaantoisesti yrittdjavetoisia ja aktiivisesti
kansainvélisesti suuntautuneita. Lahes kaikilla Born Global -yrityksilla on jokin tietty
teknologinen etumatka tai erityisvahvuus suhteessa kohdemaassa toimiviin muihin yrityksiin,
mistd syntyy parempaan kansainvéliseen suorituskykyyn johtava kilpailuetu suhteessa muihin
alalla toimiviin yrityksiin. Perinteiset yrityksen kilpailustrategiat keskittyvét tuotteen tai
palvelun differointiin, kustannusjohtajuuteen tai markkinoiden segmentointiin eli fokukseen
(Porter, 1984), jotka muodostavat strategia-ajattelun perustan myds Born Global -yrityksissa
(Knight et al., 2005). Knightin ja Cavusgilin taksonomia analysoi ja ryhmittelee yritykset sen
mukaan, miten ne sijoittuvat viidessa strategisessa ulottuvuudessa, jotka ovat 1) kansainvélinen
yrittdjamainen ladhestymistapa, 2) teknologinen etumatka, 3) tuotteen differointi, 4)
markkinoiden segmentointi sekd 5) kustannusjohtajuus. Edellisen perusteella tutkijat loivat

neljaan ryhmadn perustuvan luokittelun. Namé& ryhmat ovat:

Ryhma 1: Yrittajastrategiaan panostavat ja teknologiset edellakavijayritykset. Tahan ryhmaan
sijoittuvissa yrityksissd ohjaa yrittdjan itsensa tai yrittajahenkisesti toimivan johdon oma panos
ja visio toimintaa vahvasti. Ryhman yrityksille on myds tyypillistd, ettd niilld on kehittynyt

differointistrategia, jonka avulla ne vélttavat kilpailun kokonaan tai ainakin suurelta osin.

Ryhma 2: Korkeaan teknologiaan keskittyvat yritykset. Naiden yritysten yrittadjamainen ohjaus
ei ole yhta vahvaa kuin ryhmassa 1, mutta vahvempaa kuin ryhmassa 3. Kilpailuetu perustuu
ensi sijassa huippuluokan teknologiseen etulydntiasemaan seké jossain méarin markkinoiden
segmentointiin panostamiseen. Korkeaan teknologiaan keskittyvat yritykset sijoittuvat heikosti

kustannusjohtajuutta mittaavassa strategisessa ulottuvuudessa, ne eivait siis Kilpaile hinnalla.

Ryhméa 3: Kustannusjohtajuutta painottavat yritykset. Yrityksilla on vahva yrittdjaméinen
lahestymistapa kansainvélistymiseen, mutta keskeiseksi stategiseksi eduksi on valittu hinta.
Tuote pyritaan tekemaan matalimmilla mahdollisilla kustannuksilla ja myymaan kilpailijoita

edullisemmin. Vastaavasti ndiden yritysten teknologinen edellédkavijyys on heikko.
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Ryhma4 4: Huonosti suoriutuvat valiinputoajat. Tahan ryhmaan kuuluvat yritykset eivét painota
mit&én viidesta strategisesta ulottuvuudesta ja ndin ollen niiden kansainvalinen suorituskyky on
kaikkein heikoin.

Tutkijoiden analyysin mukaan ryhman 1 yritysten kansainvalinen suorituskyky on paras ja
ryhmén 4 heikoin. Huolellisesti mé&éritelty strategia on térked yrityksen kansainvélistymis-
toimintojen onnistumisen kannalta. Merkille pantavaa on, etta yritysten perustamisajankohtia
ja ensimmadisten kansainvélisten operaatioiden toteutumisajankohtia tarkasteltaessa ryhman 1
yritykset kansainvélistyivat nopeimmin ja ryhmén 4 hitaimmin. (Knight et al., 2005).

Born Global ja Born Again Global -yrityksilla on tiettyjd yhtaldisyyksia: niilla on ainutlaatuisia
vahvuuksia, ne Kkeskittyvdat kapeaan globaaliin markkinasegmenttiin, ovat vahvasti
asiakasorientoituneita ja yrityksessa toimivan yrittdjan visio jo kompetenssi ovat ratkaisevan

tarkeitd menestykselle. (Hollensen, 2019: 93).

2.2 Kansainvalistymisen operaatiomuodot

Operaatiomuodoilla tarkoitetaan niitd tapoja, joilla yritykset toimivat kansainvalisella
markkinalla (Ahokangas et al., 2002: 16). Operaatiomuodon késite kuvaa sitd, miten yritys voi
organisoida ja toteuttaa toimintonsa aloittaessaan toiminnan ulkomailla (Root, 1987).
Kansainvélisid operaatiomuotoja, eli toiminnan organisoimisen muotoja ovat mm. vienti,
sopimusperusteiset toimintatavat, kuten esimerkiksi lisensointi- ja franchising-mallit,
yhteisyritykset ja ulkomailla toimivat tytaryhtiét (Sharma & Erramilli, 2004). Operaatiomuoto
my6s madrittdd esimerkiksi sen, miten ja misséa ulkomaahan myytévat tuotteet valmistetaan.
Operaatiomuodon valintaan vaikuttavat lukuisat yritykseen, tuotteisiin, markkinaan ja
operaatiomuotojen erityispiirteisiin liittyvat tekijat. (Aijo, 2001: 86). Hollensen (2019) jakaa
operaatiomuodot kolmeen kategoriaan: vientioperaatiot, vélittdjaoperaatiot ja hierarkkiset
operaatiot (Hollensen, 2019: 324). Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan operaatiomuotoja

Hollensenin esittaméaan jaotteluun perustuen.
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2.2.1 Vienti

Yleisella tasolla viennilld tarkoitetaan tavaroiden ja palveluiden myyntid, vaihtokauppaa,
lahjoituksia tai avustuksia kotimaisilta talousyksikoiltd ulkomaisille talousyksikdille
(Tilastokeskus, 2021). Vientimuotoisessa kansainvalistymismallissa yrityksen valmistus
tapahtuu kotimaassa tai jossain toisessa maassa ja tuotteet toimitetaan suoraan tai epasuoraan
kolmannen maan markkinoille (Hollensen 2019: 333). Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy
lukuisia eri tapoja kuvata erilaisia vientioperaatioiden malleja. Esimerkiksi Larimon ja
Kontkasen mukaan (2007) vientid voi harjoittaa suoralla, epasuoralla tai valittomalla mallilla.
Suorassa viennissa yritykselld on ulkomainen agentti tai valikési, jolle tuotteet toimitetaan ja
joka myy tuotteet asiakkaille. Epdsuorassa vientimallissa tdméa tuotteet ulkomaisille
loppuasiakkaille toimittava vélikasi on kotimaassa, jolloin yritys ei tosiasiassa ole kontaktissa
ulkomaisiin toimijoihin valttdmatta lainkaan. Valiton vientimalli on kyseessd, kun yritys
toimittaa tuotteita suoraan ulkomaassa oleville loppuasiakkaille ilman valikasia tai agentteja.
(Larimo & Kontkanen, 2007).

Hollensen (2019) esittdd viennin jakautuvan kolmeen luokkaan, jotka ovat epasuora vienti,
suora vienti ja yhteistydhon perustuva vienti. Vaikka Hollensen sekda Larimo ja Kontkanen
kayttavat osin samoja termeja, on niill& erilainen sisaltd. Epésuorasta viennistd Hollensenin
mukaan on kyse, kun yritys ei itse hoida varsinaista vientikauppaa, vaan asioi erityyppisilla
malleilla varsinaista vientid toteuttavan toimijan kanssa. Epdsuoraa vientid voi harjoittaa
esimerkiksi ulkomailta kasin yrityksen kotimaassa operoivan ostoagentin valitykselld, ostajan
ja myyjan valisen sopimuksen ja toimintamallin laativan valittdjan avulla tai antamalla
vientitoiminnot kokonaan jokin vientiin ja vientitoiminnan hallintaan erikoistuneen ja
kohdemaan olosuhteet sekd markkinat tuntevan yrityksen hoidettavaksi. Perinteinen tapa
harjoittaa epédsuoraa vientida on myods yrityksen tarjoaman antaminen jonkin kauppahuoneen
valitettavaksi ja osaksi kauppahuoneen vientivalikoimaa. Epdsuorasta viennista on kyse myos
silloin, kun yritys antaa tuotteensa jonkin toisen, yleensd suuremman vientitoimintaa jo
harjoittavan yrityksen vietdvaksi. (Hollensen, 2019: 335-337). Epdsuoran viennin haitta on
muun muassa Se, ettei tuotteitaan vievalle vyritykselle kerry kokemusta tai osaamista
kansainvélisistda toiminnoista sen asioidessa vain kotimaassa toimivien vilittdjien kanssa
(Hollensen, 2019: 339).
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Suorasta viennistd on kysymys, kun yritys asioi ilman kotimaisia valikésid ulkomaisten
toimijoiden kanssa. Téllaisia toimijoita voivat olla suoraan tuotteita omaan kéyttéonsa ostavat
asiakkaat tai véalittajat. Suoraa vientid harjoittava yritys voi toimittaa tuotteensa yleensa joko
jakelijalle tai agentille. Jakelijan kanssa yritys yleensd tekee kohdemaahan
yksinoikeussopimuksen. Jakelija toimii itsenéisesti siten, ettd se ostaa tuotteet itselleen sovitulla
hinnalla ja myy ne eteenpdin itse paattamallaan hinnalla. Jakelijan kate ja toiminnan insentiivi
syntyy néiden hintojen erotuksesta. Vientid harjoittavan yrityksen kannalta toiminta on
suoraviivaista, kussakin maassa on vain yksi jakelija, jonka kanssa yritys asioi, jolloin tuotteita
tarvitsee toimittaa vain yhteen paikkaan ja riski luottotappioista on olemassa vain suhteessa
yhteen ulkomaiseen yritykseen. Tapoja toimia jakelijana on monia. Jakelijalla on usein omat
varastot ja mahdollisesti jalleenmyyntiorganisaatio, ja ne vastaavat huolloista ja korjauksista
kohdemaassa. Agenttimuotoinen suora vienti on kyseessd silloin, kun ulkomainen
yhteistyokumppani edustaa vientid harjoittavaa yritystad, mutta ei tee sitd omalla riskillaan
tuotteet itselleen ostaen. Agentti vastaa tuotteen myynnistd kohdemaassa ja hoitaa
myyntitapahtumiin liittyvat sopimukset eikd valttaméattd toimita itse fyysistd tuotetta
loppuasiakkaalle lainkaan. Vientid harjoittava yritys maksaa agentille yleensd toteutuneen
myynnin perusteella komission, joka on tyypillisesti 5-10 prosenttia kauppahinnasta. Agentti
voi toimia yksinoikeudella kohdemaassa, jolloin se yleensa myy vain kumppaninsa
vientituotteita, puolittaisella yksinoikeudella, jolloin agentin valikoimassa voi olla muidenkin
toimijoiden tuotteita, mutta ei kilpailevia tuotteita, tai agentti voi toimia vapaasti ilman takeita
edes osittaisesta yksinoikeudesta, jolloin sen valikoimassa voi vastaavasti olla jopa kilpailevien
yritysten tuotteita. Jakelijoiden ja agenttien hy6dyntdmisen etuja ovat muun muassa se, ettd ne
tuntevat paikallisen markkinan ja toimintaympériston seka se, ettda niille maksetaan vain
toteutuneiden kauppojen mukaan. Jakelijan tai agentin hyddyntdminen ei vélttdmatta ole
tuottavin tapa toimia silloin, kun vietavélle tuotteelle on luotava uusi markkina ja asiakaskunta.
(Hollensen, 2019: 339-340).

Y hteistydhdn perustuva vienti tarkoittaa, etta yritys tekee vientitoimintoihin liittyvia liittoumia
muiden yritysten kanssa ja toteuttaa vientiaktiviteettejaan liittoumien avulla. Mallin
soveltaminen on tyypillista pienille ja keskisuurille yrityksille, joiden resurssit eivat yksinaan

valttamatta riitd vientioperaatioiden ja niihin liittyvien oheistoimintojen toteuttamiseen.
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Erityisen hyodyllistd vientiyhteistyd voi olla yrityksille, joiden tuotevalikoimat tdydentavat
toisiaan tai joilla on samankaltainen tuotevalikoima, jotka yhdistdmélla ne voivat tavoitella
suurempia toimituskokonaisuuksia. Yhteistyd voi olla 16yséad, jolloin tuotteita vieddan
mahdollisesti saman agentin vélitykselld, tai se voi olla tiivistd, jolloin usein perustetaan
yhteinen vientiyhdistys tai muu rakenne vastaamaan jaseniensé vientiponnisteluista. Téllainen
vientiyhdistys voi toimia yhtendisen nimen tai brandin alla, hoitaa yhdistetysti
vientikuljetukset, neuvotella kuljetushinnat, tehdd markkinatutkimuksia, valita ulkomaan
myyntid harjoittavat agentit, asettaa hinnat, hoitaa laskutusta ja niin edelleen. Erityisesti pk-
yrityksille toimiminen yhteistydssé vientiyhdistyksen tai muun vastaavan organisaation avulla
voi olla hyvinkin tuottoisaa. (Hollensen, 2019: 347).

2.2.2 Yhteisty6operaatiot

Yhteistydoperaatiot on yleisessa kaytdssa oleva suomennos englanninkielisessa
tutkimuskirjallisuudessa kaytetysta kasitteestd “intermediate modes”, jota tarkemmin vastaisi
suomennos “vililliset operaatiomuodot” tai “sopimusperustaiset operaatiomuodot”. Termi
“yhteisty0operaatiot” kuitenkin on tdssa merkityksessa vakiintunut suomenkieliseen aihepiirin
kirjallisuuteen (Ahokangas et al., 2002; Larimo et al., 2007). Yhteistydoperaatiomuotoisessa
toiminnassa yritys ei vie tuotteitaan valmistusmaasta kohdemaahan, kuten varsinaisissa
vientioperaatioissa, vaan siirtdd valmistukseen tarvittavaa tietoa ja taitoa siten, etta varsinainen
tuotteiden valmistus tapahtuu viennin kohdemaassa erilaisten sopimusrakenteiden ohjaamana.
(Hollensen, 2019: 355). YhteistyGoperaatiomuotoja ovat muun muassa Ssopimusvalmistus,
lisensointi, franchising, yhteisyritykset seké strategiset allianssit (Hollensen, 2019: 355), seka
my®s projektivienti, alihankinta ja verkostoituminen (Larimo et al., 2007: 223). Toimintamalli
eroaa hierarkkisista operaatiomuodoista (luku 2.2.3) silla vientid harjoittava yritys ei omista
kohdemaassa olevia toimintoja vaan niiden omistus ja ohjaus on jaettu paikallisen kumppanin

kanssa. (Hollensen, 2019: 355).

Kohdemaassa tapahtuva sopimusvalmistus voi olla edullista esimerkiksi kotimaata
matalampien tyovoima- ja logistiikkakustannusten johdosta. Tullimaksut ja paikallista

valmistusta suosiva lainsdddantd voivat kannustaa kaynnistdmé&én kohdemaassa tapahtuvan
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sopimusvalmistuksen. Jarjestelyssé vientid harjoittava yritys kuitenkin vastaa itse edelleen
tutkimuksesta ja tuotekehityksestd, markkinoinnista, jakelusta, myynnistd ja huollosta tai voi
antaa ne sopimusperustaisesti jonkun kolmannen tahon toteutettavaksi. Sopimusvalmistuksessa
kohdemaassa oleva kumppani valmistaa myytavat tuotteet ja sen etuna on erityisesti menettelyn
joustavuus. Yritys voi muuttaa sopimusta, irtisanoa sen ja sopia valmistuksesta jonkun muun
kanssa. Mikali yritys péaattad vetdytya vientimarkkinalta, eivat sen padomamenetykset ole
suuria, silla sen ei ole tarvinnut investoida tuotantoinfrastruktuuriin. Lisensointiin perustuvassa
mallissa kumppani saa sopimusvalmistusmallia enemmé&n valtaa tuotteeseen. Yleensa
lisenssilla valmistava kumppani myy tuotteet itse ja maksaa lisensoijalle osuuden myynnin
tuoton tai myytyjen madrien mukaan. Lisensoija saattaa luovuttaa lisenssin haltijalle
esimerkiksi patenttien kdyttooikeuksia, valmistukseen liittyvad tietotaitoa, teknisid neuvoja,
markkinointineuvoja ja -apua seka oikeuden kayttaa lisensoijan tuotemerkkia tai kauppanimea.
Franchising-muotoon perustuvasta viennista on kyse silloin, kun vientiin ryhtyva yritys antaa
korvausta vastaan franchising-kumppanille oikeuden tuotteen liiketoimintamalliin, tuotantoon
ja tavaramerkkeihin. Franchising-kumppani maksaa vastineeksi yhteisesti sovittua
rojaltimaksua, joka yleensé perustuu harjoitetun liiketoiminnan laajuuteen. Franchisingmallia
sovelletaan p&aasiassa kahdella eri tavalla: tuote- ja tavaramerkkiin perustuva franchising seka
liiketoimintamalliin perustuva franchising. Ensimmaisesta tavasta tyypillisia esimerkkeja ovat
kansainvélisesti tunnettujen virvoitusjuomien Coca-cola ja Pepsi operaatiot eri maiden
markkinoilla. Jalkimmaéinen tapa sopii erityisesti yrityksille, jotka toimivat palvelualoilla ja
talla tavoin toimivat muun muassa pikaruokaketjut McDonald’s ja Burger King. (Hollensen

2019: 355-363).

Y hteisyritykseen perustuvasta operaatiomuodosta on kyse, kun kaksi yritysta perustaa yhdessa
kohdemaahan kolmannen yrityksen, jota operoivat yhdessa. Y hteisyrityksen perustamisen syita
voivat olla esimerkiksi teknisen tai muun osaamisen yhdistdminen ja sen avulla voidaan
tyypillisesti  vahentdd  kansainvalistymishankkeen  kokonaiskustannuksia  suhteessa
tytaryhtiomuotoon. Kumpikin perustaja sijoittaa padomaa ja muita resursseja perustettavaan
yritykseen. Strateginen allianssi on yhteistydmuoto, jossa kaksi yritysta sopimusperusteisesti
tekee yhteistydtd. Merkittdvin ero yhteisyritykseen on se, ettei strategiseen allianssiin
perustuvassa mallissa sijoiteta pddomaa perustajayritysten ulkopuoliseen yritykseen.

(Hollensen 2019: 365-366). Alihankinta on erityisesti pienille ja keskisuurille yrityksille
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edullinen tapa hankkiutua ulkomaiden markkinoille. Talléin kansainvélistyminen tapahtuu
yrityksen jonkin asiakkaan avulla, joka toimii ulkomailla. Viennin aloittava yritys perustaa
kohdemaahan alihankinnan edellyttdman tuotantokapasiteetin ja toimii ndin o0sana
asiakasyrityksen laajempaa kansainvalistd operaatiota. (Larimo et al., 2007: 224-225).
Projektivienti on toimintaa, joka on yleensa kertaluontoista ja jolla on selked alku ja loppu ja
jossa toteutetaan jokin ennalta mé&aratty toimituskokonaisuus. Projektivienti on ominainen
toimintatapa esimerkiksi rakennusteollisuudessa tai muussa teollisuudessa kéytettavien
tuotantolaitteistojen ja -laitosten toimituksissa. (Ahokangas et al., 2002: 51-52).
Verkostoitumista on ké&sitelty luvussa 2.1.4.

2.2.3 Hierarkkiset operaatiomuodot

Yrityksen toteuttaessa toimintonsa ulkomaan markkinalla siten, ettd se omistaa itse
operaatioihin liittyvan infrastruktuurin ja yritysrakenteet, on kyse hierarkkisesta
operaatiomuodosta tai tytaryhtiomallista. (Hollensen, 2019: 386). Luostarinen ja Welch (1990)
katsovat, ettd tytaryhtidoperaatiosta on kyse, kun ulkomaan markkinalle investoiva yritys
omistaa vahintddn 51 % kohdemaassa toimivan yrityksen osakekannasta (Luostarinen &
Welch, 1990: 164). Hollensen taas katsoo, etta hierarkkinen tai tytaryhtiomalli edellyttad 100
% omistusta ulkomaan yhtiésta ja jos omistus on tatd pienempi, on kyse
yhteistydoperaatiomuodosta, joita on kasitelty luvussa 2.2.2 (Hollensen, 2019: 386). Kun yritys
omistaa itse ulkomaan toimintonsa, oli kyse sitten ulkomaan markkinalla toimivan yrityksen
ostamisesta tai sellaisen perustamisesta, kaytetddn myos ilmaisua suora ulkomainen investointi,
“foreign direct investment” tai lyhennettd FDI. Hierarkkista operaatiomuotoa suunnitellessa on
ratkaistava kysymys, missd madrin yrityksen arvoketjuun kuuluvia toimintoja kdynnistetaan
ulkomaan markkinalla. Yleensa yrityksen arvoketjuun kuuluvat toiminnot tutkimus ja
tuotekehitys, tuotanto, markkinointi sekd myynti ja huolto, ja sen on arvioitava, mitké toiminnot
halutaan perustaa ulkomaan markkinalle, jotta toiminta olisi tarkoituksenmukaista. (Hollensen,
2019: 386).

Yksinkertaisimmillaan hierarkkinen operaatiomuoto toimii siten, ettéd yrityksen palveluksessa

on myyntiedustajia, jotka usein operoivat kotimaasta kasin ja matkustavat kohdemaihin
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myymaan yrityksen tuotteita. Kun edustajat ovat yrityksen tyontekijoita, on yrityksell& parempi
mahdollisuus kontrolloida ja ohjata myyntitoimia kuin malleissa, joissa hyddynnetéan agentteja
tai jakelijoita. Myyntihenkil6sto voi toimia myds pelkéastddn kohdemaassa siten, etta se toimii
suoraan kotimaan ohjauksen varassa tai kohdemaahan perustetun myyntiosaston ohjauksessa
tai siten, ettd kohdemaahan perustetaan tytaryritys vastaamaan myynnista. (Hollensen, 2019:
387-388). Tytaryritykseen perustuva myyntitoiminta mahdollistaa parhaimmalla tavalla
paikallisten toimintojen ohjauksen ja kontrollin, mutta on huomioitava, ett4d ainakin
alkuvaiheessa kohdemaan markkinaosaaminen, kokemus ja suorituskyky on heikompaa kuin
paikallisilla toimijoilla, joilla voi olla paikallisuuteen ja historiaan perustuva merkittava
kilpailuetu (Obadia & Bello, 2019).

Jos yritys kokee, ettd sen tuotteilla on kohdemaan markkinalla kysynt&é pitkalla tahtaimella, on
todennékaoistd, ettd sek& myynti- ettd tuotantotoimintojen kaynnistdminen tytaryrityksen avulla
kohdemaassa on ainoa keino varmistaa strategisten tavoitteiden toteutuminen. Yleensé
tuotantotoimintojen kdynnistdminen ulkomaassa sitoo merkittavéalla tavalla emoyrityksen rahaa
ja aikaa sek& edellyttdd huomattavaa sitoutumista. Tarve kdynnistdd ulkomaassa tapahtuva
tuotanto voi perustua siihen, ettd yritys haluaa puolustaa olemassa olevaa liiketoimintaansa,
laajentaa liiketoimintaa, sdéstédé kustannuksia tai valttaa vientitoimintaan mahdollisesti liittyvia
rajoituksia. (Hollensen, 2019: 389).

2.2.4 Operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijoita

Operaatiomuodon valinta voi tapahtua yhdysvaltalaisen Franklin Rootin (1994) mukaan
kolmella eri tavalla. Yritys voi toimia samalla muodolla kaikilla markkinoilla, mitd Root kutsuu
naiiviksi valintasaannoksi. Operaatiomuoto voidaan toisekseen valita siten, ettd kaytetaan
kullekin alueelle toimivaa, mutta ei valttamatta parasta muotoa, jolloin kyse on pragmaattisesta
sdannostd. Kolmannen eli strategisen saannon soveltamisesta on kyse, kun yritys analysoi
huolellisesti eri operaatiomuotojen vaihtoehdot ennen paatoksentekoa siten, ettd se valitsee
operaatiomuodon, joka maksimoi tuoton halutulla strategisella tarkastelujaksolla huomioiden

kaytettavissa olevat resurssit, riskit ja muut tekijat. (Root, 1994).
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Toivo Aijon mukaan ulkomaan toimintojen operaatiovaihtoehdon valinnassa tulee huomioida
yrityskohtaisia, tuotekohtaisia ja kohdemarkkinakohtaisia tekijoita. Yrityskohtaisia tekijoita
ovat muun muassa sen koko, rahoitus- ja henkilOstoresurssit, kokemus ja kilpailuetu.
Tuotekohtaisia tekijoitda ovat tuotteen hinta ja fyysiset ominaisuudet, teknologian taso,
ainutlaatuisuus ja niin edelleen. Kohdemarkkinatekijat koostuvat muun muassa fyysisesta
etdisyydestd, markkinapotentiaalista, kaupan esteistd, investointiesteista ja kilpailutilanteesta.
Varsinaisia operaatiovaihtoehtojen valintakriteerejd ovat edelliset tekijat huomioiden
kustannukset ja resurssien tarve, tuottopotentiaali, riskit, toiminnan vaikeus, kuinka nopeasti
markkinoille voidaan paasta, kontrolloitavuus ja markkinaan liittyvén tiedon sekd kokemuksen
keraaminen. (Aijo 2001: 88-89).

Hollensen (2019: 318) linjaa, ettd yleisella tasolla operaatiomuodon valinnan tulee perustua sen
soveltamisen tuotto-odotukseen. Yksityiskohtaisemmin tarkasteltuna operaatiomuodon valinta
perustuu lukuisiin vaikutustekijoihin, jotka ryhmitelld&n yrityksen siséisiin kykyihin (sisaiset
tekijat) ja ulkoiseen ymparistoon liittyviin tekijoihin (ulkoiset tekijat), joihin vaikuttavat halutut
operaatiomuodon piirteet seka transaktiokustannuksiin liittyvat tekijat. (Hollensen 2019: 318).
Malli on havainnollistettu kuvassa 5. Kun péatdksenteko perustuu tédhén kokonaisuuteen
liittyvien tekijoiden yhteisvaikutusten tutkimiseen ja analyysiin, on kyse Rootin méaarittdman

strategisen valintasdannon soveltamisesta.

Siséisié tekijoita ovat yrityksen koko, kansainvélinen kokemus ja varsinainen tuote tai palvelu.
Ulkoisia tekijoitda ovat koti- ja kohdemaan valinen sosiaalinen ja kulttuurinen etaisyys,
maariski, epdvarmuus Kkysynnan suhteen, markkinan suuruus ja kasvundkymd, suorat ja
epasuorat kaupan esteet, kilpailun intensiteetti sekd potentiaalisten kumppanien maaré.
Operaatiomuotoon liittyvia piirteita ovat muun muassa riskien valttamiseen, toiminnan
kontrollointiin ja joustavuuteen liittyvat tekijat. Riskeja valttava kansainvalistyva yritys suosii
suoraa tai epasuoraa vientimuotoista toimintaa tai lisensointimallia silla ndma tyypillisesti
vaativat véhiten rahallista tai johdon panostusta. Operaatiomuodoilla, joiden soveltaminen

vaatii vahiten resursseja ja joilla paastaan matalaan riskitasoon kansainvélisten toimintojen
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Kuva 5 Operaatiomuodon valintaan vaikuttavia tekijoita (Hollensen, 2019: 318)

kehittyminen suotuisalla tavalla on epatodenndkoéistd ja nain ollen yritys voi paatya
tilanteeseen, ettd se ei kykene tdysipainoisesti hyddyntamaan tarjolla olevia mahdollisuuksia.
Operaatiomuodosta péatettdessa yrityksen on myods arvioitava, kuinka paljon halutaan
kontrolloida tulevia operaatioita. Kontrolloinnin mahdollisuus on suorassa suhteessa
resurssipanostuksen suuruuteen. Esimerkiksi epédsuora vienti vaatii vahén resursseja ja
vastaavasti yrityksen mahdollisuus kontrolloida ulkomaan markkinalla tapahtuvaa myyntia ja
markkinointia on vahainen. Yhteisyritykset, lisenssi- ja sopimusvalmistusmallit rajoittavat niin
ikaan yrityksen mahdollisuuksia kontrolloida ulkomailla tapahtuvaa toimintaa. Hierarkkiset
operaatiomuodot, kuten esimerkiksi toimiminen ulkomailla tytaryrityksen valityksella,
tarjoavat parhaat mahdollisuudet kontrolloida toimintaa. Hierarkkiset mallit sitovat kuitenkin
eniten padomaa ja ovat véhiten joustavia operaatiomuotoja. Toiminnan muuttaminen

esimerkiksi toimintaympdriston muutoksen johdosta on kallista ja hankalaa, kun taas
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vientimallit ovat kaikkein joustavimpia toiminnan mahdollisten muutostarpeiden suhteen. Mité
enemman yrityksen kilpailuetu ulkomaan markkinalla perustuu hiljaiseen tai aineettomaan
tietoon ja osaamiseen sen edullisempaa sen on transaktiokustannusten valossa harjoittaa

toimintaa hierarkkisia operaatiomuotoja soveltamalla. (Hollensen 2019: 319-324).

2.3 Palveluyritysten kansainvalistyminen

2.3.1 Palveluliiketoiminta yleisesti

Palvelutuotantoon perustuva liiketoiminta poikkeavaa perinteisesta fyysisten tavaroiden
tuotannosta monin tavoin. Tutkija Christian Grénroos (1990) on méaritellyt palveluille nelja

yhteistd ominaispiirretta:

1. Palvelut ovat enemmaén tai véhemman aineettomia
2. Palvelut ovat tekoja tai tekojen sarjoja, eivét asioita.
3. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan jossain maarin samanaikaisesti.

4. Asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin. (Grénroos, 1990).

Palveluiden aineettomuuden takia palvelun vastaanotto on subjektiivinen kokemus.
Palveluiden markkinointiin ja laadunvalvontaan eivat myoskdan suoraan pade perinteiset
keinot, koska palveluiden tuottaminen on monesti sarja tekoja. Asiakkaan osallistuminen
tuotantoprosessiin aiheuttaa sen, ettd myos asiakasta voidaan pitdd tuotantoresurssina.
(Gronroos, 1990: 50). Palveluiden luokittelemisesta on alan kirjallisuudessa lukuisia erilaisia
maaritelmida.  Esimerkiksi yhdysvaltalainen Philip Kotler (1980) luokittelee palvelut
ihmispohjaisiin tai laitepohjaisiin tapahtumiin, jotka tayttdvdt joko henkilokohtaisia tai
yritystarpeita. Tassé luokituksessa palvelun luonteeseen vaikuttaa myds se, missd maarin
asiakkaan lasndolo on tarpeen palvelua toimitettaessa. (Kotler, 1980). Christian Grénroos on
eri lahteista koonnut seuraavan maaritelman: "Palvelu on ainakin jossain maarin aineeton teko
tai tekojen sarja, joka tapahtuu yleensd, joskaan ei vélttamatta asiakkaan, palveluhenkilékunnan
ja/tai fyysisten resurssien tai tavaroiden ja/tai palvelun tarjoajan jarjestelmien valisessa

vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmiin™. (Gronroos, 1990: 49).
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Tietotekniikan ja tietoverkkotekniikan kehittyminen osin kyseenalaistaa edelld mainittuja
méadritelmia siitd, ettd palvelun tuottaminen on aikaan ja paikkaan sidottu.
Tarkoituksenmukaisempaa on tarkastella tuottamisen ja kuluttamisen erottamista, joka ilmenee
joissain palveluissa, mutta ei kaikissa (Toivonen, Patala, Lith, Tuominen & Smedlund, 2009).
Tassa tarkastelussa palvelut jaetaan pehmeisiin (’soft”) ja koviin (hard”) palveluihin. Kovia
palveluja saatetaan tuottaa asiakkaan osallistumatta prosessiin ja myds ennen kuin palvelu
toimitetaan. Pehmeat palvelut syntyvét vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa eika palvelua néin
ollen voi tuottaa tai toimittaa ilman asiakasta (Erramilli, 1991; Majkgard & Sharma, 1998).
Jakoa pehmeisiin ja koviin palveluihin voidaan soveltaa myds tietointensiivisilla palvelualoilla,
eli ns. KIBS-aloilla, joilla kovia palveluja ovat esimerkiksi ohjelmistopalvelut, tekniset
suunnittelupalvelut ja tuotekehityspalvelut. (Erramilli & Rao, 1990). Kova-pehmeé jaottelua
voi tarkastella myés huomioimalla miké on palvelun kohde. Tall6in jaottelu voidaan tehda sen
mukaan, ovatko kyseessa palvelut, jotka vaikuttavat asiakkaan omaan tilaan, asiakkaan tuotteita
koskevat kuljetus-, huolto-, korjaus- jne. palvelut vai informaatiopalvelut, jotka tuottavat ja

tulkitsevat asiakkaalle informaatiota. (Lovelock & Yip, 1996).

2.3.2 Tietointensiivisten palveluyritysten kansainvélistyminen

Mahdollisuus erottaa tietointensiivisten palveluiden toimituksessa tuotanto ja kulutus toisistaan
vaikuttaa olennaisesti KIBS-yrityksen kansainvélistymistapaan. Asian arvioinnissa tulee
huomioida, onko kyse informaatiopalveluista vai asiakkaan omaan tilaan vaikuttavasta
palvelusta, voidaanko palveluprosessi systematisoida seka voidaanko palveluprosessi ja
lopputulos erottaa toisistaan. Erityisesti informaatiopalveluissa tyypillisesti tuotanto ja kulutus
voidaan erottaa toisistaan eikd asiakkaan ldasndoloa palvelun toimituksessa tarvita kuten
asiakkaan omaan tilaan vaikuttavan palvelun, kuten esimerkiksi kampaamopalvelun,
tapauksessa. (Miles, Kastrinos, Flanagan, Bilderbeek, Hertog, Huntink & Bouman, 1995).
Informaatiopalveluita on KIBS-toimialoilla yleisesti ottaen suoraviivaista kansainvélistaa joko
informaatioteknologiaa hyddyntamalla tai kolmansien osapuolien avulla. Asiakaskontaktia
vaativissakin palveluissa ndilla keinoilla palvelu voidaan kansainvéalistdd, mikali

palveluprosessi on systemaattinen ja lopputulos on erotettavissa itse palvelun tuottamisesta.
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Erityisen haastavaa kansainvélistyminen on niiden palvelujen kohdalla, joita ei voida
systematisoida ja joissa ei ole selvid lopputuloksia. Talloin kansainvalistyvan yrityksen on
jollain keinolla varmistettava riittava paikallinen lasn&olo, jotta palvelua voidaan ylipaataan
toimittaa. (Kautonen & Hyypid, 2006). Palveluyrityksen tulee myds kansainvalistyessaan olla
selvillg, kuinka paljon sen palveluihin ja toimintaan liittyy maakohtaista vaihtelua. Jos yritys
voi toimia samalla tuotantomallilla usealla markkinalla syntyy sille mittakaava- ja
kustannusetua. Yrityksen toimialan ja siihen liittyvien yritysten sek& verkostojen
kansainvélistymisaste edistdd kohdemarkkinan toiminnan ja logiikan ymmartamistd ja
omaksumista, silld tallaisessa tilanteessa alalla on vdhan markkina-aluekohtaisia erikoisuuksia.
(McKinsey, 2004).

2.4 Huomioita kansainvalistymisen teorioista ja operaatiomuodoista

”Minkaan yksittaisen kansainvalistymismallin tai -teorian avulla ei kyetéd mallintamaan kaikkia

kansainvalistymiseen liittyvien toimintojen muotoja” (Dunning, 2001).

Rahman, Moshfique ja Lodorfors (2015) jakoivat pk-yritysten kansainvélistymista koskevassa
tutkimuksessaan yritykset kolmeen ryhmaan niiden kansainvalistymistavan mukaan. Osa
yrityksista kansainvélistyy asteittain, Uppsala-mallin mukaisesti. Osa kansainvélistyy lahes
valittomasti toimintansa aloitettuaan, jolloin kyse on Born Global -mallin ilmenemisesta.
Kolmas osa pk-yrityksista toimii kotimaan markkinoilla pitkéan, kunnes jostain syysta ja jopa
yllattden alkavat kansainvalistyd. Tallin kyseessa on Born Again Global -mallin mukaisesta
tapahtumasta. Rahman ja muut (2015) listaavat kahden tyyppisia esteitd pk-yritysten
kansainvélistymiselle. Naita esteitd ovat taloudelliset esteet ja sosiaaliset esteet. (Rahman,
Moshfique & Lodorfors, 2015). Taloudelliset esteet ovat institutionaalisia ja ne ilmenevat muun
muassa poliittisina ja lainsdadannéllisina rajoitteina. Kunkin maan hallintojarjestelma yllapitaa
ja kehittdad maassa vallitsevaa lainsdadantod, joka maarittad myos yritysten toimintaa kyseisessa
maassa. Kunkin maan poliittinen jarjestelma péaattdd ja lainsadadantojarjestelma saataa
yritystoimintaa koskevia lakeja sekd asetuksia ja hallitus paattdd verotuksesta ja muista
yritystoimintaan vaikuttavista maksuista. Kohdemaan poliittisen jarjestelman vakaus on myos

merkittava yrityksen riskeihin vaikuttava tekija. Nain ollen yritystoimintaa ei voi harjoittaa
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irrallaan poliittisesta paatoksentekojérjestelmastd. (Bhatti & Awais, 2012). Paatosta
kansainvalistymisestd johonkin tiettyyn maahan ei tulisi tehd&d ilman ymmarrysta kyseisen
maan poliittisen ja lainsd&ddannollisen jarjestelmén toiminnasta. Sosiaalisiin esteisiin luetaan
sosiaalista ja kulttuurista ymparistod madrittdvat tekijat kuten esimerkiksi asenteet,
makutottumukset, uskomukset, kéytds ja eldaméntapandkemykset, jotka ovat ominaisia
kohdemaan yhteiskunnalle. Yrityksen tehtdva on tayttad ihmisten tarpeita, ja ihmisten tarpeet
maéarittyvat edelld kuvattujen tekijoiden mukaan, jotka voivat poiketa vaihtelevissa méaarin
kansainvalistyvan yrityksen kotimaassa vallitsevista normeista (Rahman et al, 2015). Kyse on
luvussa 2.2.1 kuvatusta Uppsala-mallin yhteydessa tarkastellusta psyykkisen etdisyyden
kasitteestd (Johanson et al., 1977).

Palveluyritykset voivat aloittaa kansainvalisia toimintoja eri operaatiomuotoihin, kuten
vientiin,  lisensointiin,  yhteisyrityksiin ~ tai  tytaryhtidihin  perustuen.  Sopivan
kansainvalistymismallin ja operaatiomuodon valinta on onnistumisen kannalta kriittistd ja
liittyy erityisesti toimintojen hallintaan. Kyky ohjata toimintoja on ratkaisevaa, sill& vain oikein
toimimalla yrityksen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa. Operaatiomuodot voidaan jakaa
korkean ja matalan kontrollin muotoihin. Korkean kontrollin operaatiomuotoja ovat muun
muassa tytaryhtiomalli, enemmistéomisteinen yhteisyritys ja matalan kontrollin muotoja
esimerkiksi lisensointi ja erilaiset sopimukselliset jakelija- ja agenttimuodot. Korkean
kontrollin toimintamuodot edellyttavat yritykselta suurta sitoutumista ulkomaan toimintoihin
ja niihin liittyva riskitaso on suurempi, kuin matalan kontrollin toimintamuodoissa, joissa
sitoutumisen aste ja resurssien tarve ei ole niin suurta. Hallinta- ja ohjauskyky on merkittavin
yksittdinen tekijd, joka vaikuttaa riskien realisoitumiseen, tuottoon ja ennen pitk&a koko
ulkomaisen investoinnin tai toiminnan suorituskykyyn. Palveluyritysten ollessa kyseessa
kontrolli- ja hallintakyky varmistaa lisdksi aikataulussa pysymisen ja laatutason séilymisen,
mill& on olennainen vaikutus yrityksen maineelle kohdemaassa. (Blomstermo, Sharma & Sallis,
2006).

Pienten ja keskisuurten yritysten kansainvalistymismallien ja operaatiomuotojen valintaa
koskevissa tutkimuksissa on havaittu, etta niilla on taipumus ensisijaisesti valita kohdemaan
operaatiomuodoksi yrityksen kokonaan tai osittain omistama tytéryritys (Kuivalainen et al,

2012). Talla tavoin tytaryritysmuodolla toteutettu kansainvalistyminen kuitenkin usein
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epéonnistuu (Obadia & Vida, 2006). Epdonnistuminen vaikuttaa kansainvalistyvaan yritykseen
kolmella tasolla: 1) suorituskyky kohdemarkkinalla on huono ja sieltd voidaan joutua
poistumaan kokonaan, 2) yrityksen kansainvalistymisprosessi hidastuu tai voi estyd kokonaan
ja 3) yrityksen kokonaisvaltainen suorituskyky voi romahtaa ja yritys voi péaatyd konkurssiin.
Havainto koskee kaikkia yrityksid, mutta suuryrityksilld on usein parempi kyky toipua
epaonnistumista ja vakavimmin vaikutukset ilmenevét start up- tai pk-yrityksissa, joiden
toiminta voi péattyd kokonaan. Koska olosuhteet markkina-alueittain vaihtelevat suuresti
edellyttden erilaisia tapoja tulla markkinoille ja yrityksilla on taipumus soveltaa samaa
kansainvélistymismallia markkina-alueen erityspiirteitd huomioimatta, Obadia ja Bello (2019)
ovat kehittaneet arviointimenettelyn ep&onnistumisien valttdmiseksi. Mallin avulla tehtavassa
arvioinnissa arvioidaan kansainvalistyvan yrityksen kyvykkyydet, kohdemarkkinalle tyypilliset
riskit ja kansainvélistymistoimien taloudelliset ndkymét, jotta voidaan varmistaa, ettd toimista
syntyy my0s tuottoa. Yritykset voivat mallin avulla valita erityyppisten
kansainvalistymismallien ja -muotojen joukosta kulloiseenkin tilanteeseen ja markkinaan
sopivat etenemistavat. Hierarkkinen tytaryhtiomuoto on toimiva, mikali yrityksella on riittdva
kyky kontrolloida ja koordinoida vieraassa maassa tapahtuvaa toimintaa, muussa tapauksessa
kohdemaassa toimiva jakelija tai agentti voi olla tuottoisampi vaihtoehto (Obadia & Bello,
2019).
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tekemalla tutkimuksia hankitaan tietoa ilmi6istd, tapahtumista ym. niiden syiden, vaikutusten
ja seurausten selittdmiseksi. Tutkimustoiminnan tarkoitus on tuottaa uutta tietoa kerd&dmalla
systemaattisin  keinoin tietoa maailmasta. Tieteellistd tutkimustoimintaa ohjaavat
ideologismetodiset normit, joista tunnetuimmat kasittavat nelja ns. imperatiivia: tutkimuksen
on oltava universaalia, yhteisollista, puolueetonta ja on noudatettava jarjestelmallisen epéilyn
periaatetta, eli tieteelliset tulokset on alistettava tiedeyhteison julkisesti tarkasteltavaksi
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009: 21). Tapoja tehda tieteellistd tutkimusta on lukuisia ja
perinteisesti tunnistetaan kolme erilaista tutkimusstrategiaa, jotka ovat kokeellinen,
kvantitatiivinen sekd kvalitatiivinen tutkimus. Kvantitatiiviselle tutkimussuuntaukselle
tyypillisia piirteitd ovat mm. joukosta tehtavén tietyn otoksen valinta, aineiston kerd&minen
strukturoidussa muodossa ja tavoitteena on ilmion kuvailu, vertaaminen ja selittdminen.
Kvalitatiivisen suuntauksen ominaisuuksia ovat mm. yksittdisen tapauksen, tilanteen tai
tapausjoukon valinta, kohteena prosessit, yksittéistapaukset suhteessa ymparistoonsa ja niin
edelleen. Tavoitteena on ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi et al, 2019: 135). Laajemmin
tarkasteltuna kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan tarkasteltavaa kohdetta tai
ilmiota kokonaisvaltaisesti ja tavoitteena voi olla tosiasioiden esiin tuominen olemassa olevien
totuusvéittdmien todentamisen sijaan (Hirsjarvi et al, 2009: 161). On huomioitavaa, etta edella
mainitusta riippumatta kvalitatiivista ja kvantitatiivista analyysid voidaan pitdd myos
jatkumona toisilleen, eikd ainoastaan vastakohtina tai toisensa pois sulkevina malleina
(Alasuutari, 2011).

3.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Eri tieteenaloilla, kuten sosiologiassa, psykologiassa, kasvatustieteissa tai antropologiassa on
omat kvalitatiivisen tutkimuksen traditionsa eikd se ole yhden tyyppinen hanke vaan

tutkimushanke voi olla joukko moninaisia tutkimuksia. Yhteiskuntatieteissd pelkastaan on
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kymmenié erityyppisid kvalitatiivisen tutkimuksen lajeja. (Hirsjarvi et al., 2009: 163).
Hirsjarven mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteité ovat:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista ja tiedon hankinta ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.

2. Ihmistd suositaan tiedon keruun instrumenttina. Tutkija ei niink&&n kayta mittausvalineitd
vaan luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa.

3. Kaytetaan induktiivista analyysia.

4. Aineiston hankinnassa kaytetdan laadullisia metodeja. Esimerkiksi teemahaastattelujen,
osallistuvan havainnoinnin ja dokumenttien ja tekstien diskurssianalyysin avulla tutkittavien
aani nousevat esille.

5. Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eiké satunnaisotannalla.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.

7. Esiin tulevat tapaukset késitelld&n ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.
(Hirsjéarvi et al, 2009: 164).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu neljaan tyyppiin, jotka ovat kielen piirteet,
sdanndonmukaisuuksien etsiminen, tekstin ja toiminnan merkityksen ymmartaminen ja reflektio.
Tyypittely on ulottuvuus eika luettelo, silla tutkimustyyppi muuttuu tyypeittdin vahemman

strukturoiduksi ja kokonaisvaltaisemmaksi. (Tesch, 1992: 59).

Yhteiskuntatieteissa  kvalitatiivinen  tutkimuksen metodologia mielletddn  yleisesti
tapaustutkimukseksi. Kyseessa on sateenvarjokésite, jonka alla on useita eri alametodeja.
Konstruktiivinen tutkimusote yksi tallainen alametodi tapaustutkimuksen toteuttamiseksi ja se
on kehitetty liiketaloustieteen alueella. (Lukka, 2021). Konstruktiivinen lahestymistapa
tarkoittaa ongelman ratkaisemista luomalla, konstruoimalla, malleja, kuvaajia, suunnitelmia,
organisaatiokaavioita ongelmaan liittyen ja jasentdmalla sek& analysoimalla tapaukseen
liittyvaa tietoa ndiden avulla. (Kasanen, Lukka & Siitonen, 1993: 243). Konstruktiivinen
tutkimusote olettaa, etta keskitytdan todellisiin ongelmiin, tuotetaan innovatiivinen konstruktio,
jolla ratkaistaan alkuperdinen tosielaman ongelma, tutkija ja ongelman kanssa kaytdnndssa

tekemisissé olevat toimivat yhdessé, jolloin tapahtuu oppimista, konstruktio liittyy teoreettiseen
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tietdmykseen ja kiinnitetddn huomiota, kuinka havainnot reflektoidaan suhteessa teoriaan.

(Lukka, 2000). Konstruktiivinen tutkimusprosessi voidaan hahmottaa kuuden vaiheen avulla:

1. Kéytannonlaheisen ongelman tunnistaminen, siten, ettd siind on tutkimuspotentiaalia.
2. Yleisen ja kattavan ymmarryksen hankkiminen aiheesta.

3. Ongelman ratkaisevan konstruktion innovointi, jolla voi olla myos vaikutusta teoriaan.
4. Konstruktion, eli ratkaisumallin toimivuuden osoittaminen

5. Konstruktion teoreettisten vaikutusten tunnistaminen ja analysointi

6. Ratkaisun kaytettavyyden selvittdminen ja osoittaminen

(Kasanen et al, 1993: 246).

3.3  Tutkimusprosessi

Tieteellinen tutkimusprosessi on usein laaja hanke, jonka kulku on hyddyllista vaiheistaa
jarjestelmalliseksi prosessiksi. Tutkimukset ovat erilaisia kuten myds tutkijoiden toimintatavat
ja siksi on olemassa erilaisia ndkemyksia siitd, kuinka tutkimusprosessia tulisi kuvata.
Kuvausmenetelmid on siis lukuisia ja yhteistd niille on prosessin kulun vaiheistaminen
erityyppisiin tydvaiheisiin ja tyOvaiheet edelleen osatehtéviin. (Hirsjarvi et al., 2009).
Tutkimusprosessin  kulkuun liittyen on olemassa kaksi yleistystd, joita on valtettava.
Ensinnakaan ei ole olemassa mitddn universaalia mallia tutkimusprosessille ja toisekseen
tutkimusta ei tule tehdd siten, ettd orjallisesti seurattaisiin jotain tiettyd mallia (Bouma &
Atkinson, 1995).

Tutkimusspiraali on malli, jonka mukaan tutkimus on vaiheittainen, joustava ja paattymaton
prosessi, joka voidaan aloittaa melkein mistd kohtaa tahansa ja ohjaa harkitsemaan uudestaan
tehtyja valintoja. Tutkimusspiraalin vaiheita ovat 1) aiheen valinta, 2) metodin pohdinta, 3)
kirjallisuuden lukeminen, 4) aineiston keruu, 5) aineiston analyysi ja 6) Kirjoittaminen.
Hirsjarven mukaan tutkimusspiraalin kaltainen tapa hahmottaa tutkimusta on tyypillista
laadulliselle ja toimintatutkimukselle. Vastakohtainen tapa hahmottaa tutkimuksen kulkua on
vaiheittainen lahestymistapa, eli tutkimusprosessissa on selked alku, tydvaiheet ja loppu, jolloin

tutkimus on valmis. (Hirsjarvi et al., 2009).
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Empiirisen tutkimuksen ja esseekirjoitelmien tekoon sopii viidestd askeleesta tai vaiheesta
koostuva tutkimusprosessin malli. Mallin askeleet tarkempine tehtdvineen ovat:

1. Askel: Aihepiirin valinta, aiheen rajaaminen, ohjaajan kanssa keskusteleminen, aikataulun
laadinta.

2. Askel: Informaatiol&hteiden etsiminen, aineiston lukeminen, mahdolliset haastattelut, muu
aineiston keruu.

3. Askel: Aineiston kriittinen tarkastelu, materiaalin hyodyllisyyden arviointi, aineiston
karsiminen ja tdydentaminen.

4. Askel: Aineiston looginen jérjesteleminen, analysointi ja tulkitseminen, tuloksien
toteaminen.

5. Askel: Raportin tms. kirjoittaminen, muokkaaminen, viimeistely ja tarkistaminen. (Hirsjarvi
et al., 2009).

Kussakin vaiheessa tehddan valintoja, jotka vaikuttavat tyon suuntaamiseen ja tulevien
tehtdvien siséltoon. Kirjoitustyota tehdédan koko prosessin ajan jo ensimmaisesta vaiheesta
alkaen. Jos tutkimuksen vaiheita kuvattaessa halutaan painottaa tutkimussuunnitelman tekoa ja
sen vaiheita, on jarkevéa mallintaa kulku toisella tapaa. Hirsjarvi ja muut (2009) esittelevat

tahén tarkoitukseen neliportaisen mallin, jonka portaat ovat seuraavat:

1. Aiheeseen perehtyminen. Téahan siséltyy aihepiirin ja tehtdvaalueen valinta sekd aiempiin
tutkimuksiin tutustuminen ym.

2. Tutkimussuunnitelman teko. Tutkimussuunnitelmassa tdsmennetadn tutkittava ongelma,
valitaan tutkimusmenetelmd, suunnitellaan aineiston keruu, raportointi ja kasittely. Tassa
vaiheessa laaditaan myds tutkimuksen aikataulu ja mahdollinen rahoitussuunnitelma.

3. Tutkimussuunnitelman toteutus. Toteutetaan kohdan 2. suunnitelmat seké analysoidaan ja
tulkitaan aineisto.

4. Tutkimuksen raportointi. (Hirsjarvi et al., 2009)

Kathleen Eisenhardt (1989) esittad systemaattisen mallin kvalitatiivisen tutkimuksen

toteuttamiseksi siten, ettd tuloksia voidaan hyodynta uuden tutkimusaiheeseen liittyvan teorian



45

luomisessa. Mallin taustana on havainto, ettd perinteisesti uutta teoriaa luodaan yhdistelemalla
havaintoja kirjallisuudesta, tervettd jarkeé ja kokemusta. Yhteys tutkimustietoon eri havaintojen
mukaan on usein ollut ohut. Eisenhardtin esittdmd mallissa yhdistyvat kvalitatiiviset
menetelmat, tapaustutkimuksen suunnittelun periaatteet seka teorian luonnin perusteet.
(Eisenhardt, 1989). Malli koostuu kahdeksasta vaiheesta, jotka ovat aloitus, tapausten valinta,
tyokalujen ja menettelyjen luonti, varsinainen tutkimuksellinen datan keruu, tutkimusdatan
analysointi, hypoteesien muotoilu, aiheeseen liittyvan Kkirjallisuuden tarkastelu seka

tutkimuksen pééattaminen.

Mallin mukaan aloituksessa madritetddn varsinainen tutkimuskysymys sekd mahdolliset
perusoletukset, jotta tyd kohdistuu oikein ja konstruktioiden luomiselle on hyva perusta. Tassa
vaiheessa ei ole syytd madrittdd vahvoja teoreettisia suuntaviivoja tai hypoteeseja, jotta
joustavuus teorian suhteen sdilyy tutkimuksen mydhemmissa vaiheissa. Tapausten valinnassa
madritetddn populaatio, johon tutkimus kohdistuu siten, ettd tiedon keruu ei perustu
satunnaisotantaan vaan johonkin teoriaan. Taméa edistdd tutkimuksen kohdistumista teorian
kehittdmisen kannalta hyddyllisiin tapauksiin. Tyokalujen ja menettelyjen luonnissa
maéaritetddn eri tiedon Kkeruun tavat ja se, miten kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen data
yhdistetdan. Varsinainen tutkimusdatan keruu ja tutkimusdatan analysointi tulee toteuttaa osin
paallekkdin. Tam& nopeuttaa analysointia ja auttaa muuttamaan datan keruumenetelmia
tarvittaessa. Datan kerdadmisessé tulee olla joustava ja hyddyntaa eteen tulevat tilanteet, mika
edistdd ajankohtaisten ilmididen huomioimista seké tutkittavalle tapaukselle ainutlaatuisten
seikkojen havaitsemista. Tutkimusdataa on analysoitava pelkéstédan tutkittavaan tapaukseen
liittyen, jotta aineisto tulee tutuksi ja alustavaa teoriaa voidaan alkaa hahmottaa. Taman liséksi
analyysia tulee tehda eri tapausten valilla erilaisilla tekniikoilla, jotta tutkijalla on mahdollisuus
avartaa havaintojaan alkuperéisia oletuksia laajemmiksi ja tarkastella kerattya tietoa useista
nakokulmista. Hypoteesien muotoilemiseksi aineisto taulukoidaan jokaisen konstruktion
suhteen niiden méaarittelyn tarkentamiseksi, validoimiseksi ja mittaamiseksi. Aiheeseen liittyva
kirjallisuustarkastelu tulee toteuttaa siten, ettd kohteena on sekd oletuksien vastaista, ettéd
oletuksia myotdilevaa aineistoa. Tama edistad tutkimuksen validiteettia, nostaa teoreettista
tasoa ja auttaa teravoittdmaan maarittelyja, sen liséksi, ettd tutkimuksen tulosten yleistettavyys
paranee. Tutkimus péaatetadn, kun enemmaélld tutkimisella saavutettava hyoty on pieni.
(Eisenhardt, 1989).



46

3.4 Tutkimusaineiston keruu

3.4.1 Teemahaastattelu

Tutkimusaineistoa voidaan kerdtd esimerkiksi kyselyiden, haastatteluiden tai havainnoinnin
avulla tai olemassa olevia dokumentteja tutkimalla (Hirsjarvi et al, 2009: 187). Haastattelu
voidaan toteuttaa esimerkiksi teemahaastatteluna, jolloin keskitytadén tiettyd tutkimusteemaa
koskeviin kysymyksiin. Teemahaastattelu voidaan toteuttaa keskustelemalla kasvokkain tai
esimerkiksi puhelimitse. Teemahaastattelun vahvuutena voidaan pitad sitd, ettd sen avulla on
mahdollista kerata syvallistd ja laadukasta tutkimustietoa. (Mantyneva, Heinonen & Wrange,
2008: 71). Haastattelu voi olla rakenteeltaan tiukasti madaritelty eli strukturoitu, jolloin
haastateltava vastaa ennalta maaréttyihin kysymyksiin tai valja, jolloin haastateltava kertoo
vapaasti asioista. Naiden kahden valimuotoa kutsutaan puolistrukturoiduksi haastatteluksi.
Talloin haastattelulla on teema ja kysymysrunko valmiina, mutta keskusteltavia aiheita ei rajata.
Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelija voi muuttaa haastattelutilanteessa
kysymysten jérjestystd ja sanamuotoa tarpeen mukaan. (Hirsjarvi & Hurme, 2001: 47).
Yleisesti virheitd teemahaastatteluihin voi aiheutua haastattelijan vaikuttaessa vastaajaan,
kysymysten sananmuodon muuttamisesta, johdattelusta, riittaméattomista lisdkysymyksista,
virheellisistd kirjauksista tai vaarista tulkinnoista raportoinnin yhteydessa (Mantyneva et al,
2008: 71).

3.4.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus on menetelmd, jossa otokseen kuuluvilta vastaajilta kysytddn samat
kysymykset yhtendisella tavalla. Tassa tapauksessa aineiston keruumenetelma on standardoitu.
Kyselytutkimuksen etuna on, ettd menetelmélla voidaan kerédtd laajakin tutkimusaineisto
tehokkaasti ja aineisto voidaan kasitella tietoteknisin menetelmin. Kyselytutkimuksen
lomakkeen suunnittelussa on painotettava selkeyttd, preferoitava lyhyitd ja tarkkoja

kysymyksia siten, ettd niille mahdollisesti on olemassa valmiit vastausvaihtoehdot. Tyypillisia
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kyselytapoja ovat postitse toimitetut tai verkossa tapahtuvat kyselyt. Postikyselyn
vastausprosentti on tyypillisesti noin 30-40 % lahetettyjen kyselylomakkeiden maéarésta.
Vastausaktiivisuus todenndkoisimmin kasvaa, mikéli kyselyn kohde on tarkoin méaritelty ja
rajattu tai kyselyn aihe on vastaajan kannalta esimerkiksi ammatillisesta nakodkulmasta
kiinnostava. Kyselytutkimuksen alatyyppejad ovat muun muassa informoidut kyselyt, joissa
tutkija jakaa kysymykset henkilokohtaisesti kertoen samalla tutkimuksen tarkoituksesta, seka
henkilkohtaisesti tarkastetut kyselyt, joissa tutkija tarkastaa vastaukset saadessaan lomakkeen
haastateltavalta ja k&y tarvittaessa timén kanssa tdsmentavaa keskustelua (Hirsjarvi et al, 2009:
188-197).

Tutkimuksen onnistumiseen vaikuttavat muun muassa kysymyslomakkeen laatu ja kysymysten
suunnittelun tarkkuus. Kysymystyyppeja ovat tyypillisesti avoimet, monivalinta- tai
asteikkoihin perustuvat kysymykset. Tyypillisimmin kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéytetdan
avoimia kysymyksid. Avoimet kysymykset eivat tarjoa valmiita vastausvaihtoehtoja, jolloin
haastateltava voi ilmaista ajatuksensa ja mielipiteensd vapaasti omin sanoin.
Monivalintakysymysten etuna pidetdén sitd, ettd vastausten kasittely ja analysointi on helppoa,
vastaukset ovat yhdenmuotoisia ja sitd, ettd valmiita vastausvaihtoehtoja tarjoamalla
haastateltava saattaa tunnistaa  paremmin  kysymyksiin  liittyvida  yksityiskohtia.
Kyselytutkimuksen heikkouksia voivat olla muun muassa epétietoisuus siitd, ovatko vastaajat
vastanneet kysymyksiin tosissaan, onko vastattu huolellisesti ja rehellisesti, onko tarjottu oikeat
vastausvaihtoehdot ja tuntevatko vastaajat aihepiiria ylipaataan. Kyselytutkimuksen laatiminen

on aikaa vievéa ja vastauksia saattaa tulla liilan vahan. (Hirsjarvi et al, 2009: 190-197).

3.5 Tutkimustapa ja toteutus esimerkKiyrityksessa

Tassa diplomitydssa aineistonkeruutarve painottuu ajankohtaiseen kaytdnnon tietoon johtuen
esimerkkiyrityksen jo kaynnissd olevista kansainvélistymistoimista. Meneilldédn olevien
kansainvélistymistoimien ja selon saamiseksi niitd valittdmasti edeltdneistd tapahtumista ja
kehityskuluista seka aiemmin esitetyn teoriatarkastelun perusteella Kirjoittaja paatyi
toteuttamaan kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, jossa aineistonkeruumenetelméana oli

puolistrukturoitu teemahaastattelu. Laadullisen tutkimuksen aineiston hankinta toteutetaan
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usein teema- tai ryhméhaastattelujen, osallistuvan havainnoinnin tai eri dokumenttien ja
tekstien diskurssianalyysin avulla (Hirsjérvi et al, 2009: 164). Dokumentti- tai tekstianalyysi
tai osallistuva havainnointi eivét tulleet kyseeseen tutkimustilanteen luonteen takia ja
puolistrukturoitu ~ teemahaastattelu on  tutkimusongelma ja tilanne  huomioiden

tarkoituksenmukaisin aineistonkeruumenetelma.

Aiemmin todetun mukaisesti  kvalitatiivisen  tutkimuksen kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisuusperiaatteella satunnaisotoksen sijaan. Esimerkkiyritystd koskevan
tutkimuksen vastaajajoukko valittiin tarkoituksenmukaisuusperiaatteella siten, etta yrityksen
hallituksen jasenistd ja henkilostosta haastateltiin niitd henkilGitd, joilla oli meneilldén tai
suunnitteilla olevia kansainvalistymistoimia koskevaa tietoa. Tutkimuksen aineisto kerattiin
haastattelemalla nelja4d henkil6d, jotka toimivat omistajaohjauksen, operatiivisen johdon,
teknisen johdon ja myynnin johdon tehtévissd. Haastattelut toteutettiin koronapandemian
asettamien rajoitusten puitteissa etédhaastatteluina siten, ettd haastattelutilanteessa oli kéytossa
kuva- ja daniyhteys, mutta haastatteluista tehtiin vain aanitallenne. Kukin haastattelu kesti noin
tunnin ja ne kaytiin avoimesti keskustellen seuraten kysymyksid, joiden runko on kuvattu
luvussa 3.6 ja varsinainen kysymyslomake on liitteessa 1. Kysymysrunko toimitettiin
haastateltaville etukateen tutustuttavaksi sdhkopostitse. Kussakin haastattelussa onnistuttiin
keskustelemaan kaikista kysymyslistalla olevista asioista, joskin asioiden painotukset ja
késittelyjarjestys  vaihtelivat hieman vastaajan mukaan. Haastattelut litteroitiin
tekstidokumenteiksi &énitallenteiden avulla. Haastatteluista suodatettiin pois varsinaiseen
sisdltoon kuulumattomat &anet ja sanojen turhat toistot ja litterointi tapahtui yleiskielell.
Haastateltaville luvattiin, ettei aanitallenteita tai litterointeja julkaista sellaisenaan missaan,
mutta ettd aineistosta saatetaan valita sitaatteja julkaistavaksi tdssa diplomitydssa anonyymisti
siten, ettei haastateltavan nimi tule esiin. Anonymiteetin sailyttdmiseksi haastateltaviin

viitataan jatkossa vain kirjaimilla tai joidenkin sitaattien osalta viittausta ei ole lainkaan.

Haastatteluaineisto analysoitiin ja vastaukset ryhmiteltiin niissé ilmenneiden teemojen mukaan.
Teemoittain tapahtuvan ryhmittelyn avulla pyritddn loytamaéan aineistosta piirteitd, jotka
esiintyvat usean haastateltavan vastauksissa (Hirsjarvi et al., 2001: 173). Ryhmittely tapahtui
siten, ettd vastauksia ja sitaatteja jaoteltiin niissd esiintyneiden avainsanojen tai -kasitteiden

perusteella. Syntynyt ryhmittely noudatti hyvin tutkimuksen kysymysrunkoa, ja teemaryhmat
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toivat siihen yksityiskohtien tasolle menevéa syvyyttad. On huomioitava, ettd ryhmittely perustui
my0s tutkijan tulkintaan siit4, mita vastaajat ovat tarkoittaneet. Erittelyn ja luokittelun jalkeen
on pyritty luomaan synteesin tuloksien perusteella. Synteesin tarkoitus on esittd4 kokonaiskuva
ja tutkittava ilmio sellaisella tavalla, ettd se on mahdollista kasittdd ja ymmartaa syvallisesti.
Synteesin tarkoitus on selittdd, vertailla ja tuoda esiin aineiston argumenttien piirteita ja siina
pyritdén esittdmaan kuinka tutkimusaineisto tdydent&d, koostaa ja yhdista tietoa. (Hirsjarvi et
al., 2001: 143-144). Luvussa 4. esitetdan tutkimuksen tulokset ja analysoidaan niita suhteessa

aiemmin tassé tydssa kuvattuun teoriaan.

3.6 Tutkimuksen kysymykset

Puolistrukturoidun teemahaastattelun tukena kéaytettiin kysymyslomaketta. Lomakkeelle oli
ryhmitelty haastattelussa keskusteltavat teemat seitsemadn osioon alakysymyksineen.
Vastauksia ei tallennettu lomakkeelle, vaan kéyty keskustelu nauhoitettiin aiemmin kuvatun

mukaisesti.

Ensimmaisessd kysymysosiossa on tarkoituksena selvittdd haastateltavana taustatietoja.
Taustatiedot rajattiin siten, ettd ne liittyvat suoraan tutkimuksen aihepiiriin ja néin ollen
haastateltavia pyydettiin méaarittamaan heidan asemansa yrityksessd, jotta voidaan arvioida
heidan vaikutusmahdollisuuksiaan kansainvélistymishankkeisiin liittyvaan suunnitteluun ja
toteutuksen ohjaukseen. Lahtotietona haluttiin myos selvittdd haastateltavan kansainvalisen

kokemuksen tasoa, jonka haastateltavat ilmaisivat omana subjektiivisena kasityksenaan.

Toisessa kKysymysosiossa vastaajaa pyydettiin tekemaan selkoa, miksi esimerkkiyrityksen tulisi
kansainvélistyd. Vastaajaa pyydettiin kuvaamaan kansainvélistymisen etuja seka kertomaan
esimerkkiyrityksen kansainvalistymisen tahtotilasta ja maaréatietoisuudesta sen suhteen.
Haastateltavilta kysyttiin myds, millaisia mahdollisuuksia he kokivat ulkomaan markkinoilla

olevan.
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Kolmannen keskusteluteeman muodosti markkina-alueen valinta. Esimerkkiyrityksessa oli jo
ennen tutkimuksen toteutusta pdadtetty kansainvalistyd ensi vaiheessa Pohjoismaiden
markkinoille. Vastaajilta pyrittiin saamaan selville tdiman padtoksen rationaalisia perusteita.

Neljannessé ja viidennesséd kysymysosiossa selvitettiin yrityksen mahdollisesti soveltamaa
teoreettista kansainvélistymismallia ja operaatiomuotoa. Vastaajilta pyrittiin selvittdmaan
heidan kansainvélistymismallien teorioita koskeva tietotasonsa ja tdman jalkeen pyydettiin
kertomaan omin sanoin, millaisella mallilla heiddn mielestd&dn kansainvalistymistoimet
tapahtuvat. Operaatiomuodon osalta keskustelu pyrittiin ohjaamaan pohdintaan siité,
toimitaanko kotimaasta kasin ja jos ei, niin mitd toimintoja ulkomaan markkinalle perustetaan.
Lisaksi selvitettiin vastaajien késitystd ndiden toimien mahdollisesta laajenemisesta suhteessa

aikaan tai joihinkin muihin kriteereihin.

Kuudes osio koski esimerkkiyritykseen itseensd liittyvid erityispiirteitd, joilla voi olla
merkitysta kansainvalistymismallien soveltamisen, operaatiomuodon valinnan ja toimien
onnistumisen  kannalta. Vastaajia pyydettiin  arvioimaan, miten suoraviivaisesti

kansainvélistyminen tapahtuu ja voisiko se joillain muilla edellytyksilla olla helpompaa.

Seitseménnessa osiossa pyrittiin arvioimaan kansainvélistymistoimien tavoitteita, tavoitteiden
saavuttamisen aikajannettd sekd toimintaan liittyvien riskien tunnistamista ja hallintaa.
Tavoitteiden ja riskien osalta haluttiin tietdd vastaajien yleisella tasolla esittdma subjektiivinen
arvio siitd, millaisia tavoitteita toiminnalle on asetettu ja millaisia riskej& he katsovat toimilla

voivan olla.

3.7 Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen korkea laatu on itseisarvo, johon jokaisen tutkijan tulee pyrkid. Tutkimuksen
tekijan on kuitenkin hyva selvittdd itselleen, kuinka hyvéa laatu méaritelldan ja mité sana laatu”
tarkoittaa. Yleisen elaméankokemuksen perusteella tutkimuksen laatu voi tarkoittaa sita, etta se
on tehty huolellisesti, asiat on totuudenmukaisesti ilmaistu, perustuvat tieteellisesti

hyvéksyttyihin l&hteisiin ja ettd raportti on Kkieliasultaan ja Kkieliopiltaan oikein tehty.
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Liiketaloustieteista periytyvien ndkemysten mukaan laatu voidaan maaritta4 usealla eri tavalla
eikd se ole koskaan yksikasitteistd. Yhtend laadun kriteerind pidetdan tuotteen kykya téyttaa
kayttajan odotukset, mika ei taas sovi maaritelméksi tieteellisen tutkimuksen ollessa kyseessa.
Yleinen tapa tutkimuksen laadun madrittamiseksi on tehdd se arvioimalla tutkimuksen
reliaabeliutta ja validiutta. Reliaabelius tarkoittaa, ettd mittaustulokset ovat toistettavia, eivatka
sattuman varaisia. Tama voidaan todeta esimerkiksi siten, ettd mikali kaksi eri arvioijaa saa
kokeen toistettuaan saman tuloksen, on tulos reliaabeli. Niin ikaan, jos samaa kohdetta tutkitaan
useaan otteeseen ja jokaisella toistolla tulos on sama, on tulos reliaabeli. Kvantitatiivisen
tutkimuksen tulosten reliaabeliuden varmistamiseen on kehitetty useita erilaisia mittareita.
Validius on toinen tutkimuksen arvioinnissa kaytettava kasite, jonka avulla arvioidaan mittaako
mittari tai tutkimusmenetelma juuri sitd mitd alun perin on pyrittykin mittaamaan. Esimerkiksi
kyselyyn vastaajat saattavat ymmartaa kysymykset eri tavoin kuin tutkija on tarkoittanut ja jos
tallaista tilannetta ei tunnisteta, tulokset eivat valttdmatta ole tosia ja patevid, eli valideja.
(Hirsjarvi et al., 2009).

Késitteet reliabiliteetti ja validiteetti ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa niiden tulkitseminen on haastavaa. Laadullisissa tutkimuksissa
pyritddn kuvaamaan henkil6itd, paikkoja tai tapahtumia, jolloin validiuden avulla voidaan
maéarittad yhteensopivuus kuvauksien ja selitysten seké tulkintojen vélilla. Luotettavuutta lisaa
se, ettd sen tekija tuo esiin tarkasti toteuttamisen eri vaiheet ja aineiston tuottamisen olosuhteet.
Esimerkiksi haastattelututkimuksissa tulee kertoa olosuhteet ja paikat, joissa aineisto on
keratty, kuten myos kaytetty aika, hairiotekijat, virhetulkinnat seké tutkijan oma itsearviointi
kerdystilanteesta. Analysoitaessa kvalitatiivista aineistoa on tarkeda tehda luokitteluja, joiden

alkujuuret ja perusteet on kerrottava lukijalle. (Hirsjarvi et al., 2009).

Yksi menetelma tarkentaa validiutta on kayttaa triangulaatiota. Metodologinen tai metodinen
triangulaatio  tarkoittaa  useiden eri  menetelmien  soveltamista  tutkimuksessa.
Tutkijatriangulaatiolla tarkoitetaan useamman tutkijan osallistumista aineistonkeradjina,
analysoijina ja tulkitsijoina. Teoreettisella triangulaatiolla ilmi6ta lahestytdén eri teorioiden
nakokulmasta ja aineistotriangulaatiolla validius varmistetaan keradmalla useita erilaisia

tutkimusaineistoja samasta asiasta. (Hirsjarvi et al., 2009).
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, millaisella kansainvélistymisen toimintamallilla
esimerkkiyritys toimii ja tapahtuuko kansainvalistyminen ja laajeneminen yrityksen koko ja
resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tutkimuksen tulokset ja
havainnot jakautuvat seitsemadn osioon ja tuloksien esittely noudattelee teemahaastattelun
runkoa. Tuloksien analyysin perusteella pyritddn luomaan Kkasitys siitd, miten
esimerkkiyrityksen kansainvalistymistoimintojen vastuu- ja toteutushenkilot kokevat
toiminnallisen tilanteen ja yrityksen suunnitelmat suhteessa tutkimuskysymykseen.
Tutkimuksessa ei pyritd hakemaan eroja haastateltavien vélilld, vaan muodostamaan
kokonaiskuva siitd, miten yrityksen kansainvélistymistoiminnot toteutuvat ja miten
haastateltavat asian yleisesti kokevat. Havaintoja reflektoidaan soveltuvin osin luvussa 2.

esitettyihin teorioihin ja ajatusmalleihin.

Tuloksien tukena esitetadn sitaatteja, jotka on poimittu haastattelutallenteilta ja niiden tarkoitus
on elavoittad sekd tuoda konkretiaa tuloksien esittelyyn. Sitaatit esitetddn anonymisoituina ja

ne on Kirjoitettu kursiivilla.

4.1 Lahtdtilanne ja kansainvélinen kokemus

Tutkimukseen haastateltiin neljaa henkil6d, jotka toimivat eri tehtavissa esimerkkiyrityksessa.
Kohdehenkil6ita olivat yrityksen hallituksen puheenjohtaja, toimitusjohtaja, tekninen johtaja
sekd ulkomaan myynnin paallikké. Kolme ensin mainittua toimivat yhtién Lappeenrannan
toimipisteessa ja myynnista vastaava henkild Turusta késin. Haastateltavat valittiin siten, etta
saadaan mahdollisimman kattava kuva organisaation sisaisestd nakemyksesta tutkimusaihetta

koskevista suunnitelmista, toimista ja niiden taustoista ja niihin vaikuttavista tekijoista.

Haastateltavien mukaan esimerkKiyritys on aloittanut kansainvélistymiseen liittyvien toimien
toteuttamisen Ruotsin, Norjan ja Tanskan, eli Pohjoismaiden markkinoilla.  Kaikilla

haastatelluilla on kokemusta kansainvélisestd toiminnasta nimenomaan kohdemarkkina-
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alueella. Kaksi haastateltavaa on tydskennellyt Pohjoismaissa yrityksen toimialaan liittyvissé
tehtévissd. Naiden vastaajien kansainvélistd kokemusta voi luonnehtia laajaksi, silla he ovat
tyoskennelleet eri maissa soveltaen eri kansainvélistymismalleja ja operaatiomuotoja
kaytannon tyossd. Yhdelld vastaajalla on runsaasti kokemusta teknisestd suunnittelu- ja
tuotantotydstd kansainvalisessd ymparistossa erityisesti Pohjoismaissa. Yksi vastaajista on

tehnyt suurimman osan tyfurastaan, noin kymmenen vuotta, kansainvélisissa tehtavissa.

Kaikilla vastaajilla on aiemmasta kansainvalisestd toiminnasta johtuen hyvét verkostot
kohdemarkkina-alueilla. Verkostot perustuvat henkilokohtaisiin siteisiin ja niista on vastaajien
mukaan hyotyd uusien kontaktien luomisessa ja toiminnan uskottavuuden luomisessa.
Yrityskohtaisia verkostoja esimerkkiyrityksella ei néaytd toistaiseksi olevan Pohjoismaissa,

mutta sellaisia voi olettaa syntyvan toiminnan edetessa.

4.2 Kansainvalistymisen tahtotila

”"No joo, siis yhtio on tilanteessa, jossa pddtuotteella [...] on saavutettu Suomessa
markkinajohtajan asema ja yli 50 prosentin markkinaosuus. Ja maksimipotentiaali on ehka
siella jossain 70 prosentissa Suomen markkinoista ja yhtiolla on voimakas halu, kasvutarve.
Nain ollen tullaan heti kysymykseen sitten, eli etté pitdako bisnesalueita laajentaa ulkomaille

vai pitaako sitten pyrkia laajentamaan asiakaskuntaa Suomessa ”.

Haastateltavien mukaan esimerkkiyrityksessa on tehty omistajaohjaustasoinen linjaus kasvun
tavoittelemisesta toimintoja kansainvalistamélla erillisind hankkeina kolmessa Pohjoismaassa.
Suuryrityksissd kansainvélistyminen on tyypillisesti jatkuva prosessi, mutta pk-yrityksissa se
tapahtuu usein omina hankkeinaan (Hollensen, 2019: 52), kuten esimerkKiyrityksessa.
Vastauksissa motiiveja ja tavoitetta perustellaan yhdenmukaisesti ja seuraavat seikat nousevat

esiin haastatteluissa:

1. Yhtion paatuotteen markkina on kyllastyméssa Suomessa.
2. Kun toimitaan useilla markkinoilla, tulokseen ja liikevaihtoon liittyvat riskit pienenevat

tilanteessa, jossa jollain markkina-alueella myynti ei tietyll4 hetkell& edisty.
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3. Yleisesti pidetadan hyvana, etta toiminnalla on useampi maantieteellinen tukijalka.
4. Kansainvalistymishaaste motivoi henkil0stod ja luo ammatillisia kehittymismahdollisuuksia.

5. Yrityksestd halutaan kasvattaa suurempi ja tuottavampi.

Haastateltavien ndkemykset kansainvalistymisen motiiveista eivat sellaisenaan vastaa mitaan
yksittaista tutkimuskirjallisuudesta tuttua mallia, mutta tulkitsemalla tuloksia yhtymakohtia eri
tutkijoiden luomiin viitekehyksiin kansainvélistymisen motiiveista voi 10ytéa. Yhtié on tahan
asti kasvanut pelkéstdan kotimaisen myynnin varassa, mutta nyt haastateltavat katsovat, ettei
merkittdva kasvu ole jatkossa mahdollista ilman kansainvalistymistd. Vaihtoehtona olisi
kehittdd kotimaan markkinoille uusia tuotteita, mutta yhtiossa katsotaan, ettd nykyisen
tuotetarjonnan teknologinen ylivertaisuus tarjoaa kilpailuetua kohdemaiden markkinoilla ja
siksi on linjattu kasvun tavoittelemisen tapahtuvan kansainvalistymisen kautta. Pohjoismaiden
markkina on kooltaan noin 15-20-kertainen Suomeen verrattuna ja haastatellut katsovat yhtion
kasvumahdollisuuksien olevan hyvat. Y leisesti ottaen haastateltavien mukaan kohdemarkkinat
ovat kooltaan staattisia niin Suomessa kuin Pohjoismaissakin. Taménkin johdosta parhaaksi
vaihtoehdoksi kasvun toteuttamiseen on havaittu laajeneminen muiden maiden markkinoille.
Néin ollen dunningilaisen ajattelun mukaan yksi yrityksen motiivi kansainvalistymiselle on
uusien markkinoiden eli uusien asiakkaiden tavoittelu (Dunning, 1993), jonka voidaan katsoa

olevan esimerkkiyrityksen kansainvalistymisen paamotiivi.

Hollensen jakaa yrityksen kansainvélistymisen motiivit proaktiivisiin ja reaktiivisiin
motiiveihin. Proaktiivisia motiiveja ovat muun muassa voiton ja kasvun tavoittelu,
teknologinen etumatka tai ainutlaatuinen tuote ja mahdollisuudet ulkomaan markkinalla.
(Hollensen, 2019: 53). Esimerkkiyritys toimii ensi sijassa naiden proaktiivisten motiivien
pohjalta, joskin reaktiivisena elementtind tahtotilassa voidaan katsoa olevan kotimaan
markkinoiden kyllastyminen (Hollensen, 2019: 53). Kansainvélistymistoimet kaynnistyvét
tyypillisesti jonkin sisdisen tai ulkoisen heratteen johdosta. Sisdisia herétteitd ovat muun
muassa johdon vahva nédkemys kansainvélistymisen tarpeesta ja ulkoisena heratteena muun
muassa kasvanut kysynta ulkomaan markkinalla (Hollensen, 2019: 61-64), mitka ovat
tutkimuksen perusteella olleet herétteind myds tarkastelun kohteena olevassa yrityksessa.
Taulukossa 2 on tutkijan tulkinta haastatteluissa esiin tulleiden kansainvalistymismotiivien

jaottelusta Hollensenin esittdmiin luokkiin niiden proaktiivisuuden tai reaktiivisuuden seka
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sisdisten tai ulkoisten motiivien mukaan. Tulkinnan perusteella voi péaatelld, ettd
esimerkkiyrityksen kansainvalistymistd ohjaavat tekijat painottuvat lukumaaréisesti hieman
ulkoisiin vaikutustekijoihin, mutta markkinoiden kyllastymiseen liittyvdd syytd lukuun
ottamatta kansainvalistymisen motiivit ovat proaktiviisia. Vaikka paine kansainvalistymiselle

painottuu yrityksen ulkopuolelle, on se siis itse aloitteellinen asiassa.

Taulukko 2 Esimerkkiyrityksen motiivit sisdisiin ja ulkoisiin sek& proaktiivisiin ja reaktiivisiin jaoteltuina

Motiivi kansainvalistymiselle Sisdinen/ Proaktiivinen/
ulkoinen reaktiivinen
Markkina kyll&styy kotimaassa Ulkoinen Reaktiivinen
Suhdanneriski pienenee usealla markkinalla toimittaessa Ulkoinen Proaktiivinen
Alueellinen riski pienenee usean alueen myota Ulkoinen Proaktiivinen
Hankkeet motivoivat ja kehittvat henkildstoa Siséinen Proaktiivinen
Yritys kasvaa ja tuottaa enemmén Siséinen Proaktiivinen

Haastateltavat kokevat, ettd yhtion paatuote on hyva ja sille on kysyntdd Pohjoismaiden
markkinoilla. Markkinoilla on selvitysten mukaan tilaa, silld kilpailevaa tuotetta ei ole.
Yritykselld on Dunningin jaottelun mukaan omistajuuteen perustuva Kilpailuetu tuotteen
muodostaessa sille ainutlaatuisen kyvykkyyden, jota kilpailijoilla ei ole (Dunning, 2000).
Sahkdn hinnan voimakas vaihtelu lisda sahkokaupan epavarmuutta ja ndin kasvattaa kysyntaa

yhtion tuotteille.

"Kylld md sanoisin, ettd se on maaréatietoinen ja yksimielinen todellakin. Tassa on kylla
selkeesti tassa firmassa se visio, ettd nyt mennaan /.../, kylla tassa tahtotila on se, etta
muutaman vuoden paasta me ollaan ihan selked tekija muuallakin, kuin vain Suomessa. Ja

sy

siihen tehdaan nyz toit

Yhtiossa koettiin olevan vankka yksimielinen tahtotila kansainvalistyd, mink& jokainen
haastateltava toi esiin ja mihin jokainen koki voivansa sitoutua. Asia on linjattu strategiassa ja
my®s muu henkildsto seka yrityksen omistajat ovat sitoutuneet kansainvalistymiseen. Kaikkein

merkittdvimpana kansainvélistymisen etuna pidettiin sitd, ettd yhtid kasvaa. Muun muassa
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Beniton mukaan omien tuotteiden myynti ulkomaille markkinoiden laajentamiseksi ja

kasvamiseksi on tyypillinen yritysten kansainvalistymisen motiivi (Benito, 2015).

4.3 Huomioita kohdemarkkina-alueesta

“Ja sitten se, ettd potentiaali niin kansainvilisilld markkinoilla niin se on kylld todella
merkittava. Eli voi sanoa, ettd Pohjoismaiden potentiaali versus Suomen potentiaali on noin

15-20 kertaa tdmdnhetkinen Suomessa tapahtuva liikevaihto ™.

Haastateltavat kertoivat, ettd yhtid ei voi endd paljoa kasvaa Suomessa nykyiselld
tuotevalikoimalla. Vaihtoehtona on néhty joko laajentua horisontaalisesti uusilla kotimaan
markkinoille suunnatuilla tuotteilla tai pienin muutoksin hakea kasvua ulkomailta nykyisella
tuotevalikoimalla. Tamén johdosta kasvua on paatetty tavoiteltavan lahelld sijaitsevista
ulkomaista, Pohjoismaista. On myds havaittu, ettd Pohjoismaissa ja EU alueella markkinat ovat
kehittyneet siten, ettd esimerkkiyrityksen edistyksellisille tuotteille alkaa olla kysyntéa eika
kilpailevia vastaavan tasoisia tuotteita viela markkinoilla ole. Yrityksell& voidaan katsoa olevan
Dunningin eklektisen paradigman mukaista nettokilpailuetua (Dunning, 2001) suhteessa

kohdemarkkinoilla toimiviin muihin yrityksiin.

“Ja sehdn juontaa juurensa siitd, ettd pohjoismaiset sihkomarkkinat tuo siihen tavallaan
synergiahyddyn. Kaytannossa kaikissa Pohjoismaissa sahkdmarkkina toimii suurin piirtein
samalla tavalla. Ja sillon ndd meijan tuotteet on viritelty sitd varten, ettd aika pienilla

>

mukautuksilla pddstddn sithen kohdemaan markkinointiin”.

Merkittdvimmaksi syyksi Pohjoismaiden valintaan ensimmaiseksi kansainvalistymisen kohde-
alueeksi haastateltavat kertovat, ettd Pohjoismaissa séhkdmarkkina toimii lahestulkoon samalla
tavalla kuin Suomessa. Keskusteluissa kdy ilmi, ettd sdhkomarkkinan saately ja
toimintamekanismi on lahes yhdenmukainen koko EU:n alueella samankaltaisuuden ollessa
suurimmillaan Pohjoismaissa. Téastd seuraa, ettd Suomessa myynnissd olevaa sahkokaupan
jarjestelman toimintaperiaatteita ei tarvitse muuttaa, vaan tuotteen lokalisaatioon riittda sen

kayttoliittymén tuottaminen paikallisilla kielilld. Vastaajat kertovat, ettd Pohjoismaissa myas
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toimii saman toimialan kansainvélisia yhtioitd, joiden markkina-alue on koko Pohjoismaat
muiden alueiden ohella, mutta joilla ei ole myyntivalikoimassaan esimerkkiyrityksen
paatuotteen kaltaista tietojarjestelmaé. Tallaisten yhtididen asiakkuuksien voittamisen my6té
yhti6llda on mahdollisuus saavuttaa uusia maantieteellisia markkina-alueita toimittamalla

tuotettaan niille alueille, joilla kyseiset asiakasyritykset toimivat.

Aiemmin tuotiin esiin yhtion kansainvalistymistoimista vastaavilla henkil6ill4 olevan vankka
kokemus Pohjoismaiden markkinoilla toimimisesta ja heiddn omaavan hyvét henkil6kohtaiset
verkostot alueella. T&mén Kkatsottiin olevan myds merkittdvd syy ensisijaisen
kansainvélistymisalueen valintaan. Verkostoilla on suuri merkitys markkina-alueeseen liittyvan
psyykkisen etdisyyden vahentdjand. Olemassa olevat liikesuhteet eli verkosto auttaa
tunnistamaan ja hyodyntdmé&an markkinamahdollisuuksia ja niilla on olennainen vaikutus,
mille alueelle yrityksen kannattaa suunnata (Johanson et al., 2009), mik& ilmenee myos

esimerkkiyrityksen toiminnassa.

“Just sen takii, ettd [Pohjoismaissa] markkina on sama ja kulttuuri on samanlainen. Se on
kaikista helpoin mennd. Tastd, kun Venajalle lahettais niin kylla ois aika lailla vaikeempaa. Ja

Saksakin on jo ihan yrityskulttuuriltaan erilainen maa”.

Haastateltavat kokevat, ettd liiketoimintakulttuuri ja toimintatavat ovat kotimaassa ja
Pohjoismaissa saman Kkaltaiset. Rehellisyyttd, tasmallisyyttd ja avoimuutta arvostetaan.
Samankaltaisuuden haittapuolena erés haastateltava mainitsee muun muassa sen, etté kaikissa
maissa halutaan ensi sijassa ostaa kotimaisia tuotteita. Haastateltavat pitdvat térkeana
ruotsalaiseen johtamistapaan kuuluvan ennen paatoksentekoa tapahtuvan laaja-alaisesti kdydyn
perinpohjaisen  keskustelun, diskutecraamisen”, merkityksen ymmartdmista. YKksi
haastateltavista totesi, ettd lilan nopea paatokseen pyrkiminen tulkitaan ruotsalaisessa liike-
elamassd negatiivisesti. Uppsala-mallin peruskasitteisiin - kuuluva psyykkinen etéisyys
(Johansson et al., 1977) on Pohjoismaissa lyhyt, minka vastaajat tunnistavat hyvin. Brewerin
(2007) mukaan psyykkinen etdisyys vaikuttaa tiedon siirtymiseen yrityksen ja
toimintaympariston valilla ja siksi kansainvélistymisen aloittaminen alueilla, joiden
psyykkinen etdisyys ei ole suuri vahentdd epavarmuutta ja helpottaa mahdollisuuksien

hyodyntamisté (Brewer, 2007).
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Pohjoismaisen markkinan koetaan ja on todettu laajentavan yhtion mahdollisuuksia
merkittdvasti. Erityisesti Ruotsin markkinan suuruus koetaan houkuttelevaksi ja siksi sinne
panostetaan erityisesti. Haastateltavien mukaan metropolialueilla Pohjoismaissa voidaan toimia
kansainvélisesti esim. englannin Kieltd kayttden, mutta keskusalueiden ulkopuolella, joilla
potentiaaliset asiakasyhtiot ovat pienid, paikallisuudesta ja kohdemaan oman kielen kaytosta
voi olla markkinointi- ja myyntiprosesseissa merkittavaa hyotyd. Sama koskee kayton tukea —
kayttdjan omalla aidinkielelld annettu neuvonta ja opastus nopeuttaa toimintaa, joka on
luonteeltaan monimutkaista ja jossa kaytetaan paljon alan omaa terminologiaa. Pohjoismaiden
maantieteellinen l&heisyys koetaan myds merkittdvand syynd niiden valikoitumisessa
kansainvélistymistoimien kohteeksi. Maantieteellisestd l&heisyyttd pidetddn etuna nopeiden

yhteyksien ja aikaeron puuttumisen vuoksi.

Vaikka kohdemarkkina-alue on tdhan tutkimukseen liittyen ennalta maaratty, voidaan todeta,
ettd markkina-alueen valintamekanismi ja sen perustelut noudattavat klassisen Uppsala-mallin
(Johanson et al., 1975; Johanson et al., 1977) periaatteita. Yritykset luontaisesti aloittavat
kansainvélistymisensd maantieteellisesti laheisilld alueilla (Hollensen, 2019: 79) ja néin
esimerkkiyrityskin toimii. Suomen ja Pohjoismaiden vélinen psyykkinen etéisyys on
haastateltavien seka yleisen késityksen mukaan pieni ja tassakin suhteessa markkina-alueen

valinta tukee Uppsala-mallin periaatteita.

4.4 Kansainvalistymismalli ja operaatiomuoto

"Mehdn ollaan hyvin ldhelld titd Uppsalan mallia ja milld me ollaan menossa tassa talla

hetkelld eteenpdin”.

Eri kansainvalistymismallit teorioina olivat ainoastaan yhdelle haastateltavalle tuttuja aiempien
opiskeluiden ja tyotehtavien johdosta. Yksi haastateltavista opiskeli
kansainvélistymismalleihin ja operaatiomuotoihin liittyvien teorioiden perusteita varta vasten

haastattelutilannetta varten saatuaan kysymyslomakkeen etukéteen ja havaittuaan, etteivét ne
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ole tuttuja. Kaksi haastateltavista ei tuntenut teorioita entuudestaan ja heidan kanssaan

keskusteltiin niistd lyhyesti muun keskustelun lomassa.

Kaytannossa esimerkkiyrityksen toiminta noudattaa Uppsala-mallin (Johanson et al., 1977)
mukaisia periaatteita. Haastateltavien mukaan eteneminen tapahtuu askel kerrallaan ja tdssa
vaiheessa myyntity6td tehd&an lahinnd kotimaasta kasin. Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa
edetddn hieman eri toimenpitein ja kussakin maassa omaan tahtiin, mutta samoja
perusperiaatteita noudattaen. Alkuvaiheessa, kun asiakkuuksia ei vield olla saavutettu,
toimintaa johdetaan kotimaasta ja myyntity0 tapahtuu kotimaasta k&sin Norjaa lukuun
ottamatta. Norjaan on jérjestetty verkoston kautta kumppani, joka agenttiperiaatteella pohjustaa
myynnin toteuttamista. Ruotsissa kotimaasta kasin toimiva myyja operoi ruotsin kielell&, kun
taas Norjassa ja Tanskassa yrityksen henkilokunta kéayttdd englannin Kieltd. Yrityksessa
ymmarretadn, ettd kansainvalistyminen on aikaa vieva prosessi ja siksi yrityksen tavoitteet ja
aikataulut etenemisen suhteen ovat maltillisia. Esimerkkiyrityksen voidaan katsoa olevan
Ruotsin ja Tanskan osalta ensimmaéisessd vaiheessa Uppsala-mallin kansainvalistymisen
etenemisen neljasta vaiheesta (Johanson et al., 1975), eli yrityksella ei viel& ole saannollista
vientitoimintaa. Uppsala-mallin  toisessa vaiheessa yritys harjoittaa vientitoimintaa
riippumattomien ulkomaisten toimijoiden vélityksella (Johanson et al., 1975). Viitteita toiseen
vaiheeseen siirtymisestd on Norjan osalta, jossa kdytetddn agentteja myynnin apuna, mutta
yht&én kauppaa yritys ei ole sinne vield tdmén tyon kirjoitushetkelld tehnyt, joten j&a lukijan

arvioitavaksi, onko yritys talta osin ensimmaisessa vai toisessa vaiheessa.

Haastattelujen perusteella yhti6 siis toimii vientimallilla mutta kuitenkin hieman eri tavoin eri
markkinoilla ja tdma toiminta on seurausta ennen operaatiomuodon valintaa toteutetusta
analyysistd. Nain ollen yrityksen voidaan katsoa soveltaneen operaatiomuotoon liittyvassa
paatdksenteossa Rootin esittdmaa strategista valintasdéantéa (Root, 1994). Valinnassa on myods
noudatettu Hollensenin madarittdmid periaatteita sisdisten ja ulkoisten vaikutustekijéiden
analysoinnista (Hollensen, 2019: 318), jotta eri tekijoiden vaikutukset kokonaisuuteen ovat
selvilla. Blomstermo jakaa palveluyrityksien operaatiomuodot korkean ja matalan kontrollin
muotoihin, mika kuvaa yrityksen mahdollisuuksia vaikuttaa toimintaan. Suoran viennin voi
tulkita olevan korkean kontrollin operaatiomuoto, kun taas matalan kontrollin muotoa edustaa

muun muassa agenttien valityksell4 tapahtuva toiminta. (Blomstermo et al, 2006). Edellisen
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perusteella esimerkkiyritys toimii korkean kontrollin toimintamuodolla Ruotsissa ja Tanskassa
kontrollitason laskiessa Norjassa, jossa hyodynnetddn agentteja. Pienet ja keskisuuret
palveluyritykset valitsevat usein tytaryhtiomallin operaatiomuodoksi (Kuivalainen et al, 2012),
mika usein epdonnistuu (Obadia et al., 2006) ja esimerkkiyritys on valinnut toisenlaisen

etenemistavan.

Kukaan haastateltavista ei katso saatavan erityistd hyotya siitd, ettd yhtion ohjelmistojen
suunnittelu- ja ohjelmointitoimintoja siirrettaisiin pois Suomesta kohdemaihin tai muihin
maihin. Suurin hyOty koetaan olevan siit4, etta tulevaisuudessa myyntiin ja asiakkuuden
hoitoon liittyvia toimintoja on kohdemaassa paikallisesti tarjolla. Nain ollen on todennékgistd,
ettd yrityksen varsinainen operaatiomuoto on jatkossakin suoran viennin harjoittaminen. Jos
kohdemaan markkinalla on kysyntda pitkélla tdhtdimelld, on todennékdistd, ettd myynti- ja
tuotantotoimintojen toteuttaminen tytaryrityksen valitykselld voi olla ainoa keino varmistaa
tavoitteiden saavuttaminen (Hollensen, 2019: 389). Esimerkkiyritys toimittaa kuitenkin
tuotteensa kayttopalveluna tietoverkon vélitykselld, joten erillisid tuotantoon tai toimitukseen
liittyvia fasiliteetteja eikd ndin ollen tytdryritystd tahan tarkoitukseen tarvita.
Asiantuntijatuotteen tehokas kayttd edellyttdd kuitenkin nopeasti reagoivaa kayttdtukea ja
kéyton neuvontaa. Ndma uskotaan pystyttavan toimittamaan alkuvaiheessa Suomesta kasin,
mutta yhtidssa valmistaudutaan tuotetukitoimintojen lokalisointiin kohdemaihin asiakkuuksien
lukuméérdisen kasvun myota siten, ettd tukea tarjotaan asiakkaan omalla kielellda. Tamé
nédhdaan myos uskottavuuskysymyksend. Tytéryritykseen perustuva myyntitoiminta takaa
parhaalla tavalla paikallisten myyntitoimien ohjauksen ja kontrollin, huomioiden sen, ettd
alkuvaiheessa sen suorituskyky voi olla heikompi kuin paikallisilla osaajilla (Obadia et al.,
2019). Haastateltavien mukaan operaatiomuodon kehittyminen Suomesta kasin tapahtuvasta

myynnisté pysyvaan toimintaan kohdemaassa tapahtuu asteittain.

Kotimaasta késin tapahtuva myynti on vastaajien mukaan haasteellista. Kaikkien
haastateltavien mukaan Teams- ja muut etdjarjestelyt ovat hyodyllisid mutta myynti- ja
kayttoonottovaiheessa eivat parhaita mahdollisia tapoja kommunikoida potentiaalisen
asiakkaan  kanssa.  Haastateltavat  odottavat  yhteiskuntaolojen  normalisoitumista
koronapandemian jaljilta, jotta markkinointi- ja myyntikaynnit potentiaalisten asiakkaiden luo

olisivat taas mahdollisia. Asialla on merkitystd myos uskottavuuden kannalta. Yhtion tuotteiden
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asiakaskohtainen veloitus on usein satoja tuhansia euroja eika ole todennakdistd, ettd nain

suuria ostoja tehtdisiin tapaamatta myyjia kasvotusten.

Vastauksien mukaan markkina-alueen valintaa ei olla tehty teoreettisin perustein, vaan
huolellisen kéytdnnon tasolla tapahtuneen taloudellisen ja toiminnallisen analyysin jélkeen.
Tastd huolimatta eteneminen Pohjoismaissa tapahtuu varsin tyypillisesti Uppsala-mallin
periaatteiden mukaisesti. Aiemmin todetun mukaisesti yritys on Uppsala-mallin soveltamisessa
kohdemarkkina-alueella mallin ensimmaéisessa vaiheessa. Vaikka Uppsala-mallia on Kritisoitu
siitd, ettei se péade palveluiden kansainvélistdmisessa (Sharma et al., 1987), vaikuttaa
tietointensiivisia palveluita tarjoavan esimerkkiyrityksen eteneminen Uppsala-mallin
periaatteiden mukaisesti etenevan hyvin. Yksi haastateltava katsoo, ettd ensimmaisten
asiakkuuksien synnyttyd yhtion tulisi harkita kohdemaassa alalla toimivan yhtion ostamista,
jolloin potentiaalisten asiakkaiden mé&aré saataisiin kasvamaan nopeasti. Integroituminen vaatii
investointeja, mutta sill& on suotuisa vaikutus yrityksen suorituskykyyn, kun taas perinteisella
vientimallilla toimivien yritysten suorituskyky laskee kansainvalistymisen lisdantyessa (Lu et
al., 2001), joten yritysosto toiminnan kehittyessd voi olla hyodyllistd esimerkkiyrityksen
suorituskyvyn kannalta. Téllaisessa tilanteessa toiminnan muuttamista kannattaa arvioida
esimerkiksi transaktiokustannusmallin mukaisella analyysilld ja valita sen perusteella

toimintamuoto, jossa tuotanto- ja transaktiokustannukset on minimoitu (Williamson, 1985).

Kansainvélistymisen operaatiomuodon valintaan vaikuttavia osamuuttujia ovat usein muun
muassa ty6voima, energian, materiaalin ja osien saatavuus ja logistiikan ja kommunikaation
toimivuus, joiden suhteen toiminnan on oltava kannattavaa ja jos ei ole, yrityksen kannattaa
toteuttaa perinteista vientitoimintaa (Hollensen, 2019: 78). Esimerkkiyrityksella ei ole tallaista
etua, joten ainakin toistaiseksi sen kannattaakin harjoittaa perinteista vientitoimintaa. Asiaa voi
tarkastella myds Dunningin OLI-mallin avulla, jonka mukaista sisaistamisetua (Dunning, 2000)

yritykselld ei edellda mainituista syista ole.
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4.5 Esimerkkiyritykseen liittyvia erityispiirteita

“Uusille markkinoille lihteminen Teamsipalaverien avulla niin kyll& se aika pitkassa puussa
on. Ei nahda kertaakaan asiakasta, joka ostaa monella sadalla tuhannella jarjestelman.
Kauppahan perustuu henkilokohtaisiin suhteisiin ja siihen, etta ollaan hyvia tyyppeja ja ne
néakee, ettd me osataan. Kun on nokakkain palaverissa ensin ja sitten kdydaan vaikka sydomassa

ja pari olutta tempaisemassa niin siindhdn se alkaa sitten tapahtua’.

Pandemiatilanne on luonut erityisia haasteita kaikissa kansainvalistymiseen liittyvissa
toiminnoissa. Yhtion tuotantoresurssit ovat Kaakkois-Suomessa ja matkustaminen
kohdealueille on hankalaa ja vie aikaa. Pohjoismaiden myyntid toteuttava henkild toimii
lansirannikolta k&sin, minkd ansiosta esimerkiksi paivdmatkat kohdemaiden yrityksiin ovat
mahdollisia. Potentiaalisia asiakkaita yhtiolla on Pohjoismaissa alle tuhat, eli suhteellisen
vahan. Tasta seuraa, ettd markkinointitoimet ovat asiakaskohtaisesti raataldityja ja toiminta jo

markkinointivaiheessa edellyttda asiakkaaseen tutustumista.

"Vaikka meilld on minkdlaiset track recordit ja muuta, niin luottamus ilman ihmisten
kohtaamista strategisen tydkalun myynnissa, niin tekee kylla erittdin haastavaa. Ja tdma aika

[koronapandemia], jota eletdidn, tekee tdstd erittdin erikoisen tilanteen”.

Haastatteluhetkelld keskeiseksi haasteeksi néhtiin se, ettei yhtiolla ollut vield yhtdan
kohdemaissa toteutunutta toimitusta, jota voisi kayttdd referenssind. Kyse on
asiantuntijayrityksesta ja asiantuntijajarjestelmastd, jolla on sen kayttéjalle strateginen merkitys
ja haastateltavat uskovat referenssien merkityksen olevan merkittdva uskottavuuden
osoittamiseksi. Tallaisessa tilanteessa kansainvélisessa rajapinnassa toimivien henkildiden

henkilokohtaiset verkostot voivat olla arvokkaita.

Erds haastateltava nostaa esiin kéytdnnot sopimusten teossa. Pyrkimys on myyda
mahdollisimman vakioitua tuotetta, mikd helpottaa sopimusten tekoa. Vaikeudeksi voi
muodostua se, jos asiakas vaatii sopimuksen tekoa omalla kielellaan. Talldin on kéytettava
jonkin paikallisen sopimuksiin erikoistuneen lakiasiaintoimiston palveluksia, miké voi lisata

riskid vaarintulkinnoille ja yhtion kannalta epdedullisille sopimuskirjauksille.
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4.6 Kansainvalistymistoimien tavoitteet ja riskien hallinta

Yhtié on analysoinut huolella erilaisia strategisia ja taloudellisia tavoitetiloja ja linjannut
numeeriset aikatauluun sidotut tavoitteet kansainvalistymishankkeiden etenemiselle ja
tuotoille. Kaikki vastaajat olivat tavoitteenasetannasta hyvin perilla ja yksimielisid niiden
sopivuudesta. Eri syistd johtuen tdssa esityksessé ei kasitelld tavoitteita yksityiskohtaisella
tasolla, vaan todetaan yleisesti, ettd tavoitteena on noin kaksinkertaistaa liikevaihto muutaman
vuoden aikajénteelld. Erds haastateltava tuo ilmi, ettd ennen kuin eri markkinoilla on lyo6ty lapi,
yhtion riskipositio on koholla, mutta kun asema eri markkinoilla on luotu ja kauppa kdy, yhtion
kokonaisriski laskee. Varsinaista transaktiokustannusanalyysid toiminnasta ei ole tehty
kansainvélistymisen ollessa kdytannossa vield alussa, mutta toimintojen kehittyessé ja tulevia

toimintavaihtoehtoja arvioitaessa analyysin teko voi olla hyodyllista.

Maariskin todennakdisyys on pieni Pohjoismaisessa sahktkauppamarkkinassa mika johtunee
erityisesti siitd, ettd toimintaa s&&delld&n mm. Euroopan Unionin direktiiveilld ja
talousjarjestelmat Pohjoismaissa ovat vakaita. Haastateltavat nakevat myds, etta asiakasriskit
ovat erittéin pienié johtuen asiakasyhtididen vakavaraisuudesta. Pienessa yhtiossa henkil6riski
voi realisoitua siten, ettd tietyn avainhenkilon poistuminen voi vaikuttaa haitallisella tavalla

meneilldan olevien hankkeiden etenemiseen ainakin valiaikaisesti.

Yhtena riskind koetaan, ettei ulkomaisia asiakkuuksia saada lainkaan. Taméa pakottaisi yhtion
muuttamaan toimintaansa Suomessa esimerkiksi siten, ettd tuotevalikoimaa laajennetaan, jotta

saadaan uutta myyntia joko olemassa oleville asiakkaille tai taysin uusille asiakkaille.

Kaikkien haastateltavien mukaan Uppsala-mallin noudattaminen, eli se, ettd edetdan askel
kerrallaan, on yhtion kansainvalistymistoimien riskien hallinnan perusta. FDI-mallin tai jonkin
muun suurempaa panostusta edellyttdva kansainvalistymismallin soveltaminen lisdisi yhtion
kansainvélistymispyrkimysten riskeja. Riskien hallinnan ydin on aineiston mukaan se, etta
yksittéisen riskin, esimerkiksi myyntityon epaonnistumisen riskien realisoitumisen mahdolliset

vaikutukset pidetddn pienind. Yksi haastateltavista identifioi riskiksi tuotteen mahdollisen
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epasopivuuden markkinoille myyntityon alkuvaiheessa, mista voi seurata se, ettei kukaan sita

halua ostaa, ennen kuin sen sopivuus markkinoille on jollain keinolla osoitettu.

4.7 Muita havaintoja

Haastatteluissa tulee ilmi, ettd kotimaassa toimivan yrityksen sijoittautumispaikalla on suuri
merkitys kansainvalistymistoimien kaytannon toteutukselle. Myynnisté vastaava henkil® toimii
Turusta kasin, josta on hyvat yhteydet Pohjoismaihin jopa siten, ettd tydpaivan voi kayda
tekemdssa jossain kohdemaassa ja palata illaksi takaisin omaan kotiin Suomeen. Tata
haastateltava piti merkittdvana etuna. Yhtion muun henkil6ston toimipaikka on Lappeenranta,
josta kasin tapahtuva tyomatka esimerkiksi Tukholmaan vie aikaa tyypillisesti kaksi tyopéivaa.
Tamé johtuu Kaakkois-Suomen puuttuvista lentoyhteyksistd ja raideliikenteen ja
lentoaikataulujen heikkojen yhteensovittamismahdollisuuksien aiheuttamasta tarpeesta kayttaa

runsaasti aikaa matkustamiseen.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa diplomitygssa  selvitettiin, millaisella  kansainvélistymisen  toimintamallilla
esimerkkiyritys toimii ja tapahtuuko kansainvalistyminen ja laajeneminen yrityksen koko ja
resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tyon teoriaosassa tarkasteltiin
erilaisia kansainvalistymismalleja ja operaatiomuotoja sekd niiden suhdetta tietointensiivisen
palveluyrityksen  kansainvélistymiseen. Empiirisessd osassa tutkittiin  suomalaisen
tietointensiivisid palveluja tuottavan pk-yrityksen tapaa aloittaa kansainvalistymistoiminnot.
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jonka otos
koostui  esimerkkiyrityksen  kansainvalistymistoimista ~ vastaavista  avainhenkilGita.

Tutkimuksen tulokset esitellaan luvussa 4.

5.1 Yhteenveto

Esimerkkiyrityksen toteuttaman kansainvalistymismallin hahmottamiseksi tydssa toteutettiin
empiirinen tutkimus, jossa haastateltiin yhtion kansainvélistymishankkeissa mukana olevaa
avainhenkildstoa. Yrityksen toiminnan laajentaminen ulkomaille hyodyttaa sen omistajia seké
yhteiskuntaa ja esimerkkiyrityksen omistajilla on vahva tahto kehitt&a sitd kansainvalistymisen
avulla. Tyossa tarkastellaan kansainvélistymismalleja ja operaatiomuotoja osaamisintensiivisia
palveluja tuottavan yrityksen, ns. KIBS-yrityksen nakdkulmasta. Kohdealueeksi yrityksessa on
jo valittu Pohjoismaat, joten kohdemarkkinoiden valintaa koskevaa teoreettista tarkastelua ei
tdssd tyossa tehdd. Tyon teoriaosuudessa kuvataan kansainvalistymistd yleisesti seka
tarkastellaan kansainvalistymisen teoreettisia viitekehyksid kansainvalistymismallien ja

operaatiomuotojen osalta.

Esimerkkiyritys on ohjelmistotekniikan alan yritys, joka tuottaa osaamisintensiivisia palveluita,
joista  kaytetddn lyhennettd KIBS (Knowledge Intensive Business  Services).
Ohjelmistotekniikan alan kasvu on viime vuosina ollut voimakasta ja se on kasvanut muita
palvelualoja nopeammin. Suomessa toimi 2018 6712 ohjelmistotekniikan alan yritystd, joiden
yhteenlaskettu liikevaihto oli noin 9,3 miljardia euroa ja jotka tyollistivat yli 53000 henkildé.

Suomesta vieddan ulkomaille palveluja vuosittain yli 27 miljardilla eurolla, josta
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ohjelmistotekniikan toimialan osuus on 6,9 miljardia. Vienti kasvaa kaiken kokoisissa
ohjelmistoyrityksissa ja eniten se on kasvanut pienisséd ohjelmistotekniikan alan yrityksisséa
vuosina 2015-2018.

Yrityksen kansainvélistyminen voidaan méaaritell& lukuisin eri tavoin, mutta yleisesti kyse on
tilanteesta, jossa yritys laajentaa kotimaan toimintaa tai luo kokonaan uutta toimintaa maan
rajojen ulkopuolelle ulkomaiselle markkinalle. Erityisesti pk-yrityksissé kansainvélistyminen
tapahtuu tyypillisesti omina hankkeinaan. Yritykset kansainvélistyvét eri syistd, joita voivat
olla parempien raaka-aineiden, tavaroiden ja palveluiden hankinta ulkomaisilta toimijoilta tai
omien tuotteiden myynti ulkomaille kasvun aikaansaamiseksi. Yrityksen ostaminen ulkomailta
voi nopeuttaa kilpailuedun syntymistd. Dunningin (2000) mukaan kansainvalistymisen motiivit
voidaan jaotella neljaén luokkaan, jotka liittyvat uusien markkinoiden, tehokkuuden, resurssien
tai strategisten voimavarojen tavoitteluun. Kansainvélistymisen motiiveja voidaan luokitella
my0s niiden proaktiivisuuden ja reaktiivisuuden tai siséisten ja ulkoisten vaikutustekijoiden

suhteen.

Yritysten kansainvélistymismallit ovat perustuneet tutkimushistorian alkuvaiheessa yleisiin
markkinointiteorioihin. Ns. penroselainen traditio on ollut ajatella, etta yrityksen kilpailulliset
vahvuudet yhdistettynd ulkomaan markkinalla havaittuun liiketoimintamahdollisuuteen luo
perustan kansainvalistymiselle. Ajattelun kehittyessd on luotu erityyppisid viitekehyksia
hahmottaa yrityksen kansainvélistymistd ja niitd kutsutaan kansainvalistymismalleiksi.
Tallaisia malleja ovat mm. yhdysvaltalaisen tutkijan John Dunningin kehittdmat eclectic
paradigm ja OLI-mallit, joissa on kyse eri talousteorioiden valikoivasta yhdistelysta ja
omistajuuteen, sijaintiin ja sisdistaimisetuun pohjautuvasta tarkastelusta. Uppsalan yliopiston
tutkijat ovat kehittaneet yrityksen kansainvalistymisprosessia mallintavan Uppsala-mallin. Sen
mukaan yrityksen luontaisesti kansainvélistyvat ensin omalle l&hialueelle ja asteittain
etddmmalle. Toiminta kehittyy vaiheittain, askel kerrallaan, siten, ettd yleensd aloitetaan
vientitoiminta kotimaasta kasin, sitten perustetaan kohdealueelle myyntiorganisaatio ja
my&hemmin aloitetaan tuotanto ulkomaan markkinalla. Yrityksen sitoutuminen markkinaan
kasvaa vaiheiden mydtd. Transaktiokustannusmallin ajatus on, ettd organisaatio laajenee,
kunnes uuden toiminnon kustannus on yhtd suuri kuin vastaavan toiminnon kustannus

hankittuna vapaalta markkinalta. Mallia on arvosteltu, ettei se pade pk-yritysten
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kansainvélistymisen mallintammiseen, mutta toisaalta on osoitettu sen sopivan hyvin analyysin
viitekehykseksi myos pk-yrityksille. Verkostomalli on tapa hahmottaa ja hallita useiden
lilketoimintaa harjoittavien toimijoiden keskindistd vuorovaikutusta. Verkoston toimijat ovat
itsendisid ja yhteydessé toisiinsa erityyppisten suhteiden valitykselld, ja liiketoimintaverkosto on
keskenadn yhdistyneiden suhteiden verkko, jossa vaihdanta ja vuorovaikutus ovat yhteydessé eri
toimijoihin. Verkoston toimijat ovat autonomisia ja vuorovaikutus tapahtuu kahdenvalisesti ilman
ohjausta, eli ei ole olemassa ylempéaa tasoa, joka koordinoisi verkoston toimintaa ja téltd osin
verkosto poikkeaa hierarkkisesta toimintamallista. Pk-yritykselle taitava verkostoituminen oikeiden
kumppaneiden kanssa on kansainvélistymisen onnistumisen kannalta ratkaisevaa. Born Global -
mallilla kuvataan yrityksid, jotka ryhtyvat kansainvéliseen toimintaan nopeasti perustamisensa
jalkeen sen sijaan, ettd kansainvélistyisivat vahitellen. Yrityksille on tyypillistd kansainvéliset
juuret, johdon keskittyminen kansainvaliseen toimintaan ja sitoutuminen resurssien Kiinnittdmiseen
kansainvélisten toimintojen toteuttamiseksi. Born Again Global -yrityksilld tarkoitetaan
organisaatioita, jotka ovat aiemmin keskittyneet toimintaan vain kotimaansa markkinoilla, mutta

alkavat jonkin impulssin seurauksena nopeasti ja mééaratietoisesti kansainvélistya.

Operaatiomuodoilla tarkoitetaan niitd tapoja, joilla yritykset toimivat kansainvéliselld markkinalla
ja késite kuvaa sitd, miten yritys voi organisoida ja toteuttaa toimintonsa. Operaatiomuotoja ovat
mm. vienti, sopimusperusteiset toimintatavat, kuten esimerkiksi lisensointi- ja franchising-mallit,
yhteisyritykset ja ulkomailla toimivat tytaryhtiot ja sen valintaan vaikuttavat yritykseen,
tuotteeseen, markkinaan ja muodon erityispiirteisiin liittyvét tekijat. Operaatiomuodon valinta voi
tapahtua naiivin, pragmaattisen tai strategisen valintasddnnén mukaan ja sen tulisi yleisesti ottaen
perustua sen soveltamisen tuotto-odotukseen. Palvelut voidaan jakaa pehmeisiin ja koviin
palveluihin, ja KIBS-yritysten tarjoamat ovat yleensa kovia palveluja, joita voidaan tuottaa
asiakkaan osallistumatta tuotantoprosessiin. Kansainvalistyminen voi onnistua, mikali

palveluprosessi on systemaattinen ja lopputulos erotettavissa palvelun tuottamisesta.

Minkaan yksittéisen kansainvélistymismallin tai -teorian avulla ei ole mahdollista mallintaa kaikkia
kansainvélistymiseen liittyvien toimintojen muotoja. PKk-yrityksilld on taipumus valita
operaatiomuodoksi tytaryritys, mika usein epdonnistuu. Ep&onnistumisien valttdmiseksi on
kehitetty arviointimenettely, jonka avulla arvioidaan kansainvalistyvan yrityksen kyvykkyydet,
kohdemarkkinalle tyypilliset riskit ja kansainvalistymistoimien taloudelliset ndkymét, jotta voidaan

varmistaa, ettd toimista syntyy tuottoa.
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Tutkimuskohteena diplomitydssa on suomalainen ohjelmistotekniikan alan yritys, joka tuottaa
ohjelmistoratkaisuja sahkoéalalle. Kyseessd on ns. KIBS-yritys, joka toimittaa vakioituja
tuotteita asiakkailleen verkon valitykselld. Yhtio selvittad liiketoimintojen kehittamista siten,
ettd uusia asiakkaita hankitaan Suomen ulkopuolelta Pohjoismaiden alueelta. Aiempaa
kokemusta kansainvélisestd myynnisté ja toimituksista ei ole satunnaisia poikkeuksia lukuun
ottamatta. Diplomity6n tutkimuskysymys on, millaisella kansainvélistymisen toimintamallilla
esimerkkiyritys toimii ja tapahtuuko kansainvalistyminen ja laajeneminen yrityksen koko ja
resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisesti puolistrukturoituna haastattelututkimuksena, jonka kohderyhméné oli
esimerkkiyrityksen nelja avainhenkil6d. Haastatelluilla oli tyohistorian aikana kertynyttéd
kansainvélistd kokemusta, vaikka kansainvalistymiseen liittyvat teoriat eivét olleetkaan
erityisen tuttuja. Yhtio kansainvélistyy Pohjoismaihin ja toiminnan padmotiivi on uusien
markkinoiden tavoittelu, minka liikkeellepanevat voimat painottuvat ulkoisiin syihin
toimenpiteiden kuitenkin ollessa ennakoivia eli proaktiviisia. Yritykselld on ainutlaatuisen
kyvykkyyden omistajuuteen perustuva kilpailuetu sekd nettokilpailuetua muihin
kohdemarkkinoilla toimiviin yrityksiin. Yhtion tuotteiden markkina toimii Pohjoismaissa
samoin periaattein kuin kotimaassa ja avainhenkil6illa on toimivia verkostoja kohdealueella.
Liiketoimintakulttuuri ja -ympaéristd ovat pohjoismaissa samankaltaiset kuin Suomessa, joten
psyykkinen etéisyys on pieni. Yrityksen toimintaa kuvaa parhaiten Uppsala-malli ja toiminta
tapahtuu péaasiassa kotimaasta kasin vientimuotoisena. Yhtié ei suunnittele tuotantotoimien
kéynnistamistd kohdealueilla, mutta haastateltavat katsovat, ettd niille voidaan jossain

vaiheessa perustaa myyntitoimintoja. Operaatiomuodon kehittdminen tapahtuu asteittain.

Koronapandemia on hidastanut esimerkkiyrityksen kansainvalistymisen toteutumista.
Keskeinen haaste toistaiseksi on, ettei yritykselld ole vield referenssitoimituksia
kohdemarkkinoilla. Uppsala-mallin noudattaminen, eli se, ettd edetdan askel kerrallaan, on yhtion

kansainvélistymistoimien riskien hallinnan perusta.
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5.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen alkuperdinen tutkimuskysymys on, millaisella kansainvalistymisen
toimintamallilla esimerkkiyritys toimii, ja tapahtuuko kansainvélistyminen ja laajeneminen

yrityksen koko ja resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla?

Esimerkkiyrityksen toiminta noudattaa hyvinkin tiiviisti Uppsala-mallin mukaisia periaatteita.
Yrityksen kansainvélistymien tapahtuu askel kerrallaan ja viennin myyntity6ta tehdaan 1ahinna
kotimaasta k&sin. Kolmessa eri kohdemaassa edetddn hieman eri toimenpitein ja eri tahtiin,
mutta samoja perusperiaatteita noudattaen. Asiakkuuksia ei vielé olla saavutettu ja toimintaa
johdetaan ja myyntity¢ tapahtuu kotimaasta k&sin Norjaa lukuun ottamatta. Ruotsissa ja
Tanskassa myynti tapahtuu suorana vienting, kun taas Norjassa toimitaan agentin valityksella.
Esimerkkiyrityksen voidaan katsoa olevan Ruotsin ja Tanskan osalta ensimmaisessa vaiheessa
Uppsala-mallin kansainvélistymisen etenemisen neljastd vaiheesta, koska silla ei vield ole
sédannollistd vientitoimintaa. Viitteitd Uppsala-mallin toiseen vaiheeseen siirtymisesta on

Norjan osalta, joskin tdméa on tulkinnanvaraista.

Yhtio toimii suoralla vientimallilla mutta kuitenkin hieman eri tavoin eri markkinoilla.
Operaatiomuotoon liittyvassa paatoksenteossa on sovellettu Rootin strategista valintasaantoa.
Operaatiomuotojen madrittdminen perustuu Hollensenin periaatteisiin sisdisten ja ulkoisten
vaikutustekijéiden analysoinnista. Yrityksen suoran viennin voi tulkita olevan Blomstermon
kuvaama korkean kontrollin operaatiomuoto, kun taas matalan kontrollin muotoa edustaa muun
muassa agentin vélitykselld tapahtuva toiminta. Pienet ja keskisuuret palveluyritykset valitsevat
usein tytaryhtiomallin operaatiomuodoksi, mika usein epdonnistuu eika esimerkkiyritys
noudata tatd operaatiomuotoa. Esimerkkiyrityksen kansainvalistymistoimet tapahtuvat sen

koko ja resurssit huomioiden hallitulla ja tarkoituksenmukaisella tavalla.

Esimerkkiyritys on aloittamassa kansainvélistymistoimiaan, mika tapahtuu suunnitellusti ja
hallitusti. Kansainvalistyminen tapahtuu madréatietoisesti ja yhdensuuntaisesti. Yrityksen
avainhenkildilla on hyva kansainvélinen kokemus, mutta yritys ei siis ole vield toiminut
kansainvélisilla ~ markkinoilla ~ satunnaisia  yksittaistapauksia ~ lukuun  ottamatta.

Kansainvélistymistoimet etenevéat vahvasti Uppsala-mallin mukaisesti ja operaatiomuotona on
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suora vientitoiminta. Tuotantoa ei ole tarkoituskaan siirtad kohdemarkkinoille, mutta jossain
vaiheessa  yritys perustanee paikalliset myynti- ja  asiakastukirakenteet.  Eri
kansainvélistymismallien ja operaatiomuotojen teoreettisesta arvioinnista ja niiden
soveltamisesta yritys voi hydtyd toiminnan edetessd ja tarpeiden kasvaessa. Toiminnan

tuloksellisuutta tai yrityksen suorituskykya ei viel& tassa vaiheessa voida arvioida.

Toteutetun tutkimuksen perusteella esimerkkiyrityksen kansainvalistyminen tapahtuu
paasaantoisesti erilaisissa teoreettisissa malleissa esitettyja kehityskulkuja ja viitekehyksia
noudattaen. Yritys on ottamassa ensi askeleitaan kansainvalistymiseen ja eteneminen tapahtuu
varsin tiiviisti Uppsala-mallin mukaisesti. Huolimatta siitd, ettd Uppsala-mallin on arveltu
olevan epésopiva palveluyritysten kansainvélistymisen mallintamiseen, vaikuttaa se tuloksien
perusteella kuitenkin patevalta viitekehykselta tietointensiivisié, ns. KIBS-palveluja tarjoavan
yrityksen kohdalla. Transaktiokustannusteoria tukee yrityksen Uppsala-mallin mukaisia
kansainvalistymistoimia, varsinkin alkuvaiheessa, kun sitoutumisen aste on alhainen.
Kohdemaiden markkinat ja yhteiskuntajérjestelmat ovat vakaat ja ndin ollen
toimintaymparistdjen epdvarmuus on alhainen. Transaktiokustannusteorian mukaan tallaisessa
tilanteessa toiminnot kannatta toteuttaa itse ulkoistamisen sijaan, kuten esimerkKiyritys

tekeekin.

Dunningin  OLI-mallin avulla ei kattavasti voida hahmottaa esimerkKkiyrityksen
kansainvélistymistoimia. Tarkasteltaessa esimerkkiyrityksen Kkilpailuedun muodostumista
Dunningin méaritteleman kilpailuedun kolmen luokan avulla voidaan todeta yrityksella olevan
piirteitd 2. luokasta, eli se omistaa kyvykkyyksid, joita ei muilla ole ja tasta syntyy yritykselle
etua. Dunningin OLI-mallin kahdella muulla muuttujalla, eli sijaintiedulla tai sisdistamisedulla
ei ole esimerkkiyrityksen kansainvalistymishankkeissa tutkimuksen tekovaiheessa olennaista

merkitysta.

Haastattelujen perusteella verkostojen merkitys on esimerkkiyrityksen kansainvalistymisessa
suuri, mutta on huomioitava, etta tassé tapauksessa yrityskohtaisia verkostoja ei ole vaan yritys
hyotyy  vastuuhenkildiden henkilokohtaisista ~ verkostoista. On  oletettavaa, etta
kansainvélistymisen edetessa yritykselle syntyy yrityskohtainen verkostorakenne, mista voi

olla sen tavoitteiden kannalta hyotya.
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Tarkasteltaessa esimerkkiyrityksen toimintaa Born Global ja Born Again Global -mallien
nakokulmista on todettava, ettei yrityksen toiminnassa ndy erityisesti ndiden mallien
tunnuspiirteitd. Esimerkkiyritys on toiminut pitka&n kotimaassa ja on vakiintunut yritys eika
néin ollen Born Global -mallin avulla voi kovinkaan tarkkaan kuvata sen toimia. Knightin ja
Cavusgilin taksonomiassa yritys voidaan kuitenkin sijoittaa ryhméan 2. Vaikka yrityksen
kansainvalistyminen on nyt maéarétietoista, ei kadytettavissd olevan tiedon perusteella ole
mahdollista vield muodostaa arviota, voidaanko yritystd luonnehtia Born Again Global -

yritykseksi, vaan tdméa on selvitettdvd mydhemmin.

Operaatiomuoto perustuu Larimon ja Kontkasen mallin mukaan valittémaan vientimyyntiin
poikkeuksena Norja, jossa vienti toteutetaan agentin avulla eli suoralla vientimallilla.
Hollensenilaisen ajattelun mukaan yritys toimii pelkélld suoralla vientimallilla. Suunnitelmia
tuotannon siirtdmiseksi kohdealueille ei ole, mutta yritys on arvioinut, ettd myynti- ja
asiakastukitoimintojen perustaminen kohdemaihin paikallisesti toteutettavaksi tulee jossain
vaiheessa arvioitavaksi. Toimintojen edetessé yrityksen on arvioitava tarvetta erityyppisten

yhteistydoperaatioiden ja hierarkkisten operaatiomuotojen soveltamiselle.

Yleisend johtopaatoksena voidaan todeta, etta tutkimuskirjallisuuden
kansainvélistymismallien, kansainvalistymisen tutkimuksen tuloksien ja operaatiomuotoihin
liittyvien viitekehysten kautta on mahdollista kuvata pienen tietointensiivisia palveluita

tarjoavan yrityksen kansainvalistymistoimia.

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Esimerkkiyritys on kansainvalistymistoimiensa alussa. Vaikka monet yhtion péattamista
toimista ovat tapahtuneet ilman varsinaista teoriasta ponnistavaa suunnittelua, voi toimintaa
kuvata tutkimuskirjallisuudessa esiintyvien kansainvélistymismallien ja operaatiomuotoihin
liittyvien viitekehysten avulla. Toiminnan kehityttya ja kun kansainvalinen toiminta on yhtidssa
vakiintunut, voi olla kiinnostavaa tutkia ja arvioida yrityksen toimintaa uudestaan tdssa
harjoitustydssa esitetyn teorian ja tutkimushavaintojen valossa. Tarkempi analyysi yhtion

asiakastukitoimintojen ja myynnin toteuttamisesta paikallisin voimin voi olla arvokasta
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lahitulevaisuudessa. Nyt tehtyjen strategisten valintojen onnistumista on hyodyllista arvioida
jalkikateen.

Yhtion kohdemarkkinoille etabloitumisen vakiinnuttua tulee sen arvioida ja suunnitella
operaatiomuodon kehittdmista siten, ettd strategiset tavoitteet kasvusta ja tuoton lisaédmisesta
toteutuvat optimaalisella tavalla.

Yritykselle voi olla myds hyodyllista perehtyd KIBS-yritysten kansainvalistymistoimien
onnistumiseen ja toteutumiseen tutkimuskirjallisuuden avulla ja selvittdd, millaisia
potentiaalisia sddnnonmukaisia ilmi6ita toimintaan liittyy. Verkostojen hy6ty voi
kansainvélistymisessd olla suuri ja mydhemmaéssd vaiheessa voi olla hyddyllista tutkia
millainen vaikutus avainhenkildiden henkilokohtaisilla verkostoilla on ollut yrityksen
suorituskykyyn kansainvéliselld markkinalla ja millaisia yrityskohtaisia verkostoja prosessin

edetessa yritykselle mahdollisesti on syntynyt.

Edellisen perusteella jatkotutkimuskohteiksi esitetdén

1. Kuinka onnistuneesti esimerkkiyrityksen kansainvalistyminen tapahtui ja olisiko lopputulok-
sen voinut ennustaa tutkimuskirjallisuuden teorioiden avulla?

2. Onko yrityksen kansainvalinen toiminta taloudellisesti optimaalista ja tulisiko sen vaihtaa
operaatiomuotoa saavuttaakseen paremmin strategiset tavoitteensa?

3. Millaisia sédénndnmukaisia ilmioita, joita tdssa tutkimuksessa ei kasitelty, on KIBS-yrityksien
onnistuneissa kansainvalistymishankkeissa?

4. Onko avainhenkildiden henkilokohtaisilla verkostoilla ollut ratkaiseva merkitys

esimerkkiyrityksen kansainvalistymisen onnistumiseen tai epaonnistumiseen?
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Liite 1. Kysymyslomake

Esimerkkiyritys Oy

Kansainvalistyminen

1. Lahtooletukset
1.1 Asemasi yrityksessa?
1.2 Millainen kansainvéalinen kokemus sinulla on?

2. Miksi Enerityn tulisi kansainvélistya, eli aloittaa toiminta ulkomaan markkinoilla?
2.1 Mita etua kansainvalistymisesta on?

2.2. Miten luonnehdit Enerityn tahtotilaa kansainvalistya?

2.3 Millaisia mahdollisuuksia ulkomaan markkinoilla on?

3. Miksi ensimmaiseksi kohteeksi on valittu Pohjoismaat tai osa Pohjoismaista?

4. Kansainvalistymismalli?

4.1 Ovatko kansainvélistymismallien teoriat Sinulle tuttuja?

4.2 Onko ulkomaille tarkoitus menna asteittain askel kerrallaan (U-malli) vaiko esim.
ostaa valmiiksi toimiva yritys ulkomailta (FDI) vaiko jotain silta valilta?

5. Operaatiomuoto?
5.1 Toimitaanko kotimaasta kasin vai perustetaanko kohdemarkkinoille toimintoja?
5.2 Onko operaatiomuotoa tarkoitus laajentaa asteittain?

6. Mita erityispiirteitéd Enerityn kansainvalistymiseen mielestasi liittyy?
6.1 Mita Eneritylta puuttuu tai mita voisi olla toisin, jotta kansainvalistyminen olisi
helpompaa tai tuottavampaa?

7. Millaisia tavoitteita toiminnalla on ja milla aikajanteella?
7.1 Miten riskit hallitaan?



