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Pienten ja keskisuurten yritysten kansainvélistyminen etenee tyypillisesti hyvin
maltillisesti, askel-askeleelta. Kotimarkkinoiden rajalliset kasvumahdollisuudet ja
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Internationalization of small and medium-size companies typically progresses
slowly, step-by-step. Limited growth potential of domestic market and
attractiveness of international markets are the main reasons for starting exporting.
In today's global business environment, the competition is tough and requires a
lot of expertise and resources from the companies. SMEs’ limited resources can
be developed and increased by inter-industrial networking or external
stakeholders.

This Thesis has been carried out as a part of the Cleantech Finland Bioenergy
project, which aims to promote internationalization of bioenergy companies
located in Savo region. The research aims to increase awareness of the different
internationalization strategies and requirements of export operations. The main
objective of the empirical study is to support SMEs included in the research to

start their international business.

As a result, it was found that developing bioenergy industry and German markets
provide growth possibilities for SMEs. The development of SMEs’ own
experience and ability to do long-term work were emphasized in this study. By
understanding customers’ buying decision process, internal sales and marketing

activities and limited resources can be focused on right points.
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KAYTETYT LYHENTEET JA KESKEISET KASITTEET

Allianssi

BDI

Bioenergia

Biomassakattilalaitos

BPN

B-to-B

CHP -laitos

CFB

Cleantech Finland

Energiewende

FIT

IEA

PPP

Pk-yritys

Liittouma- tai yhteistydmuoto kuten sopimus-
perusteinen yhteistydsuhde tai vientirengas

Bundesverband der Deutschen Industrie’s, Saksan
teollisuusliitto

Puhdasta ja ymparistoystavallista uusiutuvaa energiaa,
jota saadaan metsissa, soilla ja pelloilla kasvavista
biomassoista tai yhdyskunnan biojatteista

Voimalaitos, jonka lammdntuotantoon kaytetdan taysin
tai osittain kiinteda biopolttoainetta

Best Practice Network, Parhaan kéytannon verkosto

Business-to-business, organisaatioiden valinen
toiminta kuten yritysmarkkinointi

Combined heat and power, sahkon ja lammon
yhteistuotantolaitos

Cleantech Finland Bioenergy - kehitysprojekti

Kansallinen ympéristoliiketoiminnan kasvua tukeva
ohjelma ja bréandi

Saksan energiauudistus tai energiakaanne, jossa
siirrytdan kestavaan talouteen uusiutuvan energian,
energiatehokkuuden ja kestévan kehityksen avulla

Feed-in-tariff, syottotariffi — valtion
séhkomarkkinoiden ohjauskeino

International Energy Agency, kansainvalinen
energiajarjesto

Purchasing Power Parity, ostovoimapariteetti — arvio
vaihtokurssista, kun kahden maan valuuttakurssit
muunnetaan ostovoimaltaan yhtélaisiksi

Pieni- ja keskisuuri yritys, jonka henkilomé&éara on alle
250 ja liikevaihto alle 50 miljoonaa euroa vuosittain



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Uusiutuvan energian tuotantoon ja teknologioihin liittyvat markkinat ovat
voimakkaassa kasvussa maailmanlaajuisesti.  llmastonmuutoksen  hillinta
edellyttdd maailman kasvihuonekaasupééstojen puolittamista nykytilasta vuoteen
2050 mennessd. Esimerkiksi Saksassa uusiutuvat energiamuodot ovat
tulevaisuuden energiatarjonnan tukipilari. (Kohl et al. 2012, 11-12) Uusiutuvista
energiamuodoista etenkin bioenergian merkitys on kasvanut merkittavista viime
vuosien aikana, ja alalla tehdaénkin jatkuvasti uutta tutkimusta seka teknisten
ratkaisujen ettd liiketoiminnan ja myynnin kehittdmisen osalta.

Bioenergialla tarkoitetaan biopolttoainetta, joka saadaan metsissd, soilla ja
pelloilla kasvavista biomassoista tai yhdyskuntien, teollisuuden ja maatalouden
energian tuotantoon soveltuvista biojatteistd. Bioenergiaa pidetddn kestévan
kehityksen periaatteiden mukaisena, puhtaana ja ymparistoystavallisend
uusiutuvana  energiamuotona,  jonka  k&ytdbn  lisddminen  vahentdi

kasvihuonekaasupaastdjen maaraa ilmakehassamme. (FINBIO ry 2010)

Alueellisesti bioenergian tutkimus- ja kehitystyohon on Eteld-Savossa panostettu
vahvasti. ”Cleantech —alan T&K -toimintaan osallistuu yli 100 tutkijaa ja
tutkimukseen kéytetddn vuosittain noin 7 miljoonaa euroa”. T&K on keskittynyt
metsédbiomassan logistiikkaan, jalostukseen ja ympéristdteknologiaan. (Biosaimaa
2013) Vaikka alueen metsdenergia-alan yritykset ovat padsaantoisesti hyvin
pienid, loytyy niistd kasvupotentiaalia ja kilpailukykyistd osaamista. Lisaksi
Suomen suurimmat metsdvarat edesauttavat raaka-aineen hankintaa ja
jatkokehitysta. (Miktech Oy 2011)

Kansainvélista liiketoimintaa on usein pidetty vain suurten yritysten
yksinoikeutena. Charbonneau ja Menon (2013, 32) kuvaavat pk-yritysten olevan
tyypillisesti omistajavetoisia, erittdin tuottavia ja joustavia seka niilld on vahva
pyrkimys innovaatiotoimintaan. Alihankinnan kautta ne lisdksi muodostavat

tarkedn tukipilarin suuremmille vientiyrityksille. Monille perinteisille pk-



yrityksille kansainvélistyminen ja oma vientitoiminta ovat kuitenkin aivan uusia

ja tuntemattomia liiketoimintamuotoja (Schulz, Borghoff & Kraus 2009, 5).

Kotimarkkinoiden pienesta koosta johtuen, kansainvélistyminen on monille pk-
yrityksille valttaméatonta. Liiketoiminnan laajentaminen uudelle markkina-alueelle
vaatii yrityksiltd paljon tieto-taitoa sekd rohkeutta ottaa myos riskeja. Pk-
yrityksilla on kuitenkin usein hyvin rajalliset resurssit, mutta erdénd ratkaisuna
nahdaan yritysten verkostoituminen, jonka avulla puuttuva tieto ja osaaminen
voidaan saavuttaa. Liiketoimintaverkostojen maaré on jatkuvassa kasvussa, mutta
tarkeintd yrityksille on osata hyodyntdd koko verkoston resursseja ja
kyvykkyyksia (Méller & Svahn 2006, 986).

Uusiutuvaa energiaa on tutkittu viime vuosina paljon. Suurin osa tutkimuksista
kuitenkin keskittyy erilaisten energiamuotojen hyddyntdmiseen polttoaineena tai
energiasektorin tulevaisuuden nakymiin. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuista
Pelli (2010) keskittyy tutkimaan biopolttoaineisiin liittyvaa liiketoimintaa Keski-
Suomessa ja Kohl et al. (2012) kokonaisvaltaisemmin koko Suomen
mahdollisuuksia uusiutuvaan energiaan liittyvéssé liiketoiminnassa. Varsinaisesti
suomalaisen bioenergiasektorin kansainvalistymismahdollisuuksia on tutkittu
hyvin véhan. Aihetta sivuavia diplomi ja pro gradu -tutkielmia on tehty
muutamia. Lisdksi CFB —hankkeessa on teetetty sisdinen markkinaselvitys Iso-
Britannian bioenergiamarkkinoiden erityispiirteisté ja teetetddn selvitykset myos
Ruotsin ja Vendjan markkinoista (Miktech Oy 2014).

1.2 Cleantech Finland Bioenergy

Tama diplomity6 on tehty osana Cleantech Finland Bioenergy — kehitysprojektia,
joka on kaksivuotinen ylimaakunnallinen Eteld- ja Pohjois-Savon kehityshanke.
Cleantech Finland Bioenergy (CFB) on Miktech Oy:n ja Navitas Kehitys Oy:n
koordinoima yhteistydprojekti, jossa on mukana myds Savonlinnan yrityspalvelut
Oy. Hankkeen tarkoituksena on hy6édyntdd monimuotoisen bioenergia-alan
kasvavia markkinoita tarjoamalla alan yrityksille vienti- ja
yhteistydmahdollisuuksia sekd kehittaméalla vientimyyntid valituille markkina-

alueille.  Lisdksi CFB  —kehitysprojekti pyrkii tukemaan Itd-Suomen



bioenergiaohjelmatyon (ISBEQO) toteutusta sekd Iuomaan mukana oleville

yrityksille pysyvié yhteistoimintaverkkoja ja myyntikanavia.

CFB toimii Cleantech Finland —brandin alaisuudessa. Cleantech Finland on
konsepti ja verkosto, jonka tarkoituksena on yhdistdd niin sanotun puhtaan
teknologian cleantech -yrityksia ja tuoda parhaat cleantech —ratkaisut yritysten
saataville. Kaytannossa Cleantech Finland antaa alaisuudessaan toimiville
hankkeille mahdollisuuksia my6s mainonnan ja kontaktien hyddyntamiseen.
(Cleantech Finland)

CFB -projektissa on mukana useita paikallisia bioenergia-alan yrityksia koko
metsébioenergian tuotantoketjusta, josta on esitetty malli myohemmin kuvassa 16.
T&han tutkimukseen mukaan valitut paikalliset pk-yritykset on esitelty tarkemmin
taulukossa 1. Mukaan on valittu tarkoituksella sekd toimialaltaan ettd
kansainvélistymisasteeltaan  erilaisia  yrityksia, jotta ty6hon saataisiin
mahdollisimman monipuolisia ndkemyksia ja kokemuksia kansainvélistymisesta.
Mukaan valittuja yrityksid yhdistdd myos kiinnostus Saksan markkinoita kohtaan.

Kaikki haastatellut henkil6t on listattu myos liitteen | taulukossa.

Taulukko 1. Diplomitydssa mukana olevat yritykset

Yritys Lisatietoa
Yritys 1 o Ei viel& kansainvalista toimintaa
polttoaineentoimittaja e Halu kasvattaa volyymeja ja turvata liiketoiminta kv-

toiminnan kautta
e Saksa kiinnostaa markkina-alueena

Yritys 2 e Kv-toimintaa, mutta ei Saksassa
palveluntarjoaja e Epéluuloja Saksaa kohtaan, mutta
kansainvalistymisella haetaan uusia asiakkuuksia
Yritys 3 e Kuv-toimintaa (osa suoraa ja osa alihankinnan kautta)
palveluntarjoaja pienimuotoisesti myds Saksassa
e Suunnitelmana kasvattaa kv-toimintaa

Yritys 4 e Ei vield omaa kv-toimintaa, paljon projekteja
teknologiavalmistaja alihankinnan kautta

¢ Tavoitteena maltillinen kv-kasvu
e Saksan markkinapotentiaali kiinnostaa
Yritys 5 e Uusi yritys, tahtaa heti kv-markkinoille
teknologiavalmistaja e Resurssipuute rajoittaa toimintaa




1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Diplomitydn taustalla on CFB — projektissa havaittu tarve kartoittaa toiminta-
alueen pk-yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia sekd tutkia tarkemmin
potentiaaliseksi markkina-alueeksi valitun Saksan liiketoimintaympéristoa. Tyon
tavoitteena on selvittdd bioenergia-alan pk-yritysten nakemyksia kansainvalisesta
lilketoiminnasta ja verkostoitumisesta sekd luoda sopivia toimintamalleja
kansainvélistymisen ja vientitoiminnan aloittamiselle. Teoreettisen viitekehyksen
tarkoituksena on lisatd tietoutta ja kokonaisvaltaista ymmarrystd erilaisista
kansainvélistymiseen ja verkostoihin liittyvistd toimenpiteistd ja vaihtoehdoista.
Kansainvalistymista lahestytddn pienille yrityksille sopivien perinteisten
prosessimallien ja verkostomallin avulla. Tutkimuksessa perehdytddn myos

saksalaisten voimalaitosten ostopaatdsprosessiin vaikuttaviin seikkoihin.

Empiirisessd osassa pyritddn yrityshaastatteluiden avulla 16ytdméan tarkeimmét
syyt ja tavoitteet kansainvélisen liiketoiminnan ja viennin aloittamiselle, ja
millaisiin kéytdnnon ongelmiin pk-yritykset tyypillisesti tormadvat. Lisaksi
pyritaan selvittdmaan yhteistyo- ja verkostosuhteiden toimivuutta ja kehittaméaan
yksinkertainen malli vientitoiminnan aloittamiselle. Téarked osa tutkimusta on
myos selvittdd kuinka ostopadtosprosessi saksalaisissa voimalaitoksissa toimii, ja
millaisia keinoja suomalaisyritykset voivat kayttdd padstakseen oikeiden

kontaktihenkildiden puheille. Tyon tutkimus-ongelmaksi on Kiteytetty:

"Mitd eteldsavolaisten bioenergia-alan pk-yritysten tulee tietda kansainvalisen
lilketoiminnan aloittamisesta ja millaisia toimenpiteitd Saksan markkina-alueelle

eteneminen yrityksiltd vaatii?”’
Tutkimusongelmaa tarkennetaan tutkimuskysymyksilla, joita ovat:

e Mitd kaytannon toimenpiteitd Saksan markkinoille p&aaseminen vaatii
bioenergia-alan pk-yrityksilta

o Mitkd asiat vaikuttavat saksalaisten biomassavoimalaitosten paatdksenteko-
prosessiin

e Kuinka yritysten valista yhteistyotd ja verkostoja voidaan hyddyntaa

kansainvalistymisprosessissa



Tutkimus painottuu pk-yritysten, erityisesti pienten yritysten,
kansainvélistymiseen yritysten valisen (B-to-B) liiketoiminnan nakdkulmasta.
Markkinoillemenostrategioista keskitytdadn vain erilaisiin vientimalleihin, jotka
koetaan helpoimmiksi kansainvalisen toiminnan alussa. Muita
operaatiovaihtoehtoja ei tdssa tutkimuksessa késitell4&. Bioenergia-alan yritykset
on rajattu eteldsavolaisiin polttoaineentoimittajiin, palvelujentarjoajiin seka
teknologiatoimittajiin. Kaytannéssd tyd painottuu kiintedn metsédbiomassan
tuotantoketjuun, johon kaikki CFB —projektissa mukava olevat yritykset kuuluvat.
Maataloudesta tai metséteollisuudesta saatavat bioenergian l&hteet kuten

peltobiomassat tai teollisuusjatteet on rajattu tyon ulkopuolelle.

Tutkimuksen I&htokohtana on jo aiemmin CFB — projektissa tehty kartoitus, jonka
mukaan projektissa mukana olevat yritykset ovat jo tehneet paatoksen
kansainvélistymisestd. Kohdemarkkinaksi valittu Saksa on myos erds CFB -
projektin aiemmin valitsemista vientitoiminnan kohdemaista, joten kohdemaan

valintaan liittyvid asioita ei tutkimuksessa késitell&.

1.4 Tutkimusmetodologia

Diplomityd toteutettiin kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmall&.
Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan todellista, moninaista eldmaa, jossa
tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toisiaan. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 161) Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa on tapana keskittya
pieneen madradn tapauksia ja pyrkida analysoimaan niitd mahdollisimman
perusteellisesti. Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista lahteé liikkeelle ilman
ennakkoasettamuksia tai maaritelmid. Tutkimukselle ei mydskaan tarvitse
etukateen asettaa tutkimushypoteeseja, jolloin tutkijalla ei ole lukkoon ly6tyja
ennakko-olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. (Eskola &
Suoranta 1998, 18-19)

Tutkimuksen aineistossa olevien havaintojen erottamiseksi tutkimuksen
tuloksista, tarvitaan selked tutkimusmetodi. Metodi muodostuu kaytanndistd,
joiden avulla tutkija voi tuottaa havaintoja, sekd s&&nndistd, joiden mukaan

havaintoja on edelleen mahdollista tulkita ja muokata. Tutkimusmetodin tulee



sopia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Jos aineisto koostuu vain pienesté
maarésta yksilohaastatteluja, sen pohjalta ei voida yrittddkaan vastata suuriin
kysymyksiin, jotka vaatisivat edustavan otoksen. (Alasuutari 2011, 82-83)
Keskeisia kvalitatiivisessa metodologiassa kéytettdvia tutkimusmetodeja ovat
havainnoiminen, tekstianalyysi ja haastattelu. (Metsdmuuronen 2008, 14)

Diplomity0 on aloitettu perehtymalld alan kirjallisuuteen, aiempiin tutkimuksiin
seké tieteellisiin artikkeleihin kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskatsaus
auttaa tunnistamaan ja paikantamaan tutkimuksen kannalta tarkeimmét
dokumentit ja muun ldhdemateriaalin (Rowley & Slack 2004, 31). Yritysten
kansainvélistymistd on tutkittu useiden vuosikymmenten ajan, ja haasteena on
ollut aiempien tutkimusten valtavan suuri mé&ard. Tutkimukseen on valittu
muutama tunnettu ja yksinkertainen kansainvélistymisstrategia, jotka sopivat
hyvin rajalliset resurssit omaaville pk-yrityksille. Nopeasti uudistuvan bioenergia-

alan tutkimuksista mukaan on pyritty ottamaan vain uusinta tutkimustietoa.

Tutkimuksessa on hyddynnetty sekd primééri- ettd sekundadriaineistoa.
Tieteellisia julkaisuja on etsitty pddasiassa tiedonhakuportti Nellin kautta
elektronisista tietokannoista, jotka on esitetty taulukossa 2. Tiedonhaun aluksi
maadriteltiin sopivat hakusanat, joita olivat muun muassa bioenergia / bioenergy,
pk-yritykset / SMEs, kansainvélistyminen / internationalization, Saksan markkinat
/ German markets, ostopaatdsprosessi / buying process, paatoksentekoyksikko /
decision-making unit ja ndiden termien erilaiset yhdistelmét. Tiedonhakua
tarkennettiin omilla rajauksilla esimerkiksi tiettyjen aikakausien tai tekijoiden
mukaan, ja lisédksi hyddynnettiin viitehakua eli kdytiin lapi konehaulla 16ytyneiden

artikkeleiden lahdeluettelot.

Tyossa on hyddynnetty myos kansallisia ja kansainvalisié tilastoja kuten Suomen
tullin tilastoja, Eurostat:n tilastoja Saksan markkinoista seka World Economic
Forumin vuosittaisia julkaisuja. Lis&ksi bioenergia-alaan ja yritysten
kansainvélistymiseen liittyvda tietoa on etsitty avoimella internet-haulla
hyodyntéen yllamainittuja hakusanoja. Tutkimuksessa kaytetty lahdemateriaali on
luetultu tarkasti tyon lopussa lahdeluettelossa.



Taulukko 2. Tiedonhaun aineistoa (mukaillen, Lappeenrannan teknillinen
yliopisto 2013)

Kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku kansainvalisen liiketoiminnan nakdkulmasta
Tieto- Ulkomaiset: Esimerkkilehti&:
kannat e ABI/INFORM e European Journal of Marketing,
e EBSCO - Business Source e Harvard Business Review
e EBSCO - Academic Search | ¢ Industrial Marketing Management
Elite e Journal of Business Management
o Elsevier (Science Direct) e Journal of International Business
e Emerald Journals Studies
Kotimaiset: ¢ International Marketing Review
e Helecon MIX e Kauppalehti
o Arto ¢ Bioenergy Insight
e Talentum
Kirjat, o E-kirjat Muut tietoléhteet ja tilastot:
tutkimus- | ¢ Wilma e Eurostat
raportit, | ¢ Linda e Suomen Tulli
opinnayt- | ¢  Helecon MIX e World Economic Forum
teet e Arto e avoin internet -haku
e Doria

Tyon empiirinen  tutkimusaineisto on  kerdtty  suurimmaksi  osaksi
asiantuntijahaastatteluiden avulla. Haastattelu on relevantti tiedonkeruu-

menetelma, kun halutaan;

e Kkartoittaa tutkittavaa aihetta

e saada kuvaavia esimerkkeja

o tulkita kysymyksia tai tdsmentad vastauksia

e syventdi saatavia tietoja

e sijoittaa saadut tulokset laajempaan kontekstiin
(Hirsjarvi et al. 2009, 205; Metsdmuuronen 2008, 39)

Haastattelua pidetdan joustavana menetelménd, koska aineiston keruuta voidaan
séadellda tilanteen edellyttamélld tavalla ja vastaajia myotéillen. Liséksi
haastatteluaiheiden jarjestystd on mahdollista vaihtaa ja saatuja vastauksia
voidaan tulkita useilla eri tavoilla. (Hirsjarvi et al. 2009, 204-205) Té&han



tutkimukseen on valittu puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymykset on
ennalta maaritelty, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole, vaan haastattelu
etenee teemoittain. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myos
teemahaastatteluksi, jossa kysymysten lopullista muotoa tai esittamisjarjestysta ei
ole ennalta maaritelty. (Hirsjarvi et al. 2009, 208; Metsémuuronen 2008, 41)

Haastateltaviksi henkil6iksi on valittu viisi Savon alueen pienten tai keskisuurten
bioenergia-alan yritysten henkilg, joilla on mahdollisimman paljon tietoa seké&
oman yrityksen ettd koko alan kansainvalistymisestd. Haastatellut yritykset ovat
mukana CFB — kehitysprojektissa, ja ne joko harjoittavat, aikovat harjoittaa tai
ovat kiinnostuneita harjoittamaan liiketoimintaa Saksassa. Puolistrukturoitujen
haastatteluiden avulla pyritdédn ymmartdmadn bioenergia-alan pk-yritysten
nakemyksia kansainvalistymisen ja Saksan liiketoiminnan haasteista ja
mahdollisuuksista seka yhteistydsuhteiden merkityksesta kansainvélistymiselle.
Haastatteluissa oli valmis, liitteessa Il esitetty, haastattelurunko. Tekstimuotoon
muutettua haastatteluaineistoa on analysoitu teemoittelun ja tyypittelyn avulla.

Empiirisen tutkimuksen toteutus kuvaillaan tarkemmin kappaleessa 5.1.

Suomalaisyritysten henkilokohtaisesti pidettyjen haastatteluiden liséksi tydssa on
haastateltu ~ séhkdpostitse ~ kolmea  saksalaista  biomassavoimalaitosten
yhteyshenkil6d. Néaiden, liitteesséd 111 esitettyjen, haastattelujen avulla on pyritty
kartoittamaan my6s toisen osapuolen n&kemyksid  ostopaatdsprosessin
etenemisestd seka pk-yritysten vientikanavista Saksaan. Kaikkien haastattelujen
vastauksista on keratty yhteenvetotaulukko, joka on esitetty liitteessa V.
Liitteessé esitetyt vastaukset eivat esitd vastaajien suoria kommentteja, vaan ne
toimivat tiivistettynd yhteenvetona haastatteluissa esille nousseista asioista.
Tutkimustulosten luotettavuutta on arvioitu tarkemmin kappaleessa 7.2.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemastéd paaluvusta, jotka jakautuvat useampaan alalukuun.
Tyon rakenne on esitetty kuvassa 1 input-output —mallin avulla. Johdannon
jalkeen toinen luku aloittaa tyon varsinaisen teoriaosan, jossa késitellaan pienten-

ja keskisuurten yritysten kansainvalistymistd. Luvussa esitelld&n muutama pk-



yrityksille  sopiva  teoreettinen  kansainvélistymismalli;  Uppsala-malli,
innovaatiopohjaiset Czinkotan ja Reidin mallit sekd verkostomalli. Mallien avulla
tarkastellaan  vientia  kansainvélistymisstrategiana sekd tuodaan esille
markkinoinnin ja paatoksentekoprosessin tarkeys. Toisen luvun tarkoituksena on
luoda Kkattava teoreettinen viitekehys, johon pohjautuen empiriaosuuden

tutkimustuloksia voidaan analysoida.

Tyon kolmas luku késittelee yritysten wvalisida liiketoimintasuhteita seka
verkostoitumista. Koska on tdrked ymmartdd yhteistyosuhteiden ja
kansainvélistymisen vélinen yhteys, aluksi maéaritelldaan aihealueen termistoa ja
perehdytadn suhteiden ja verkostojen muodostumiseen pk-yritysten nakékulmasta.
Teoriaviitekehyksen jalkeen siirrytaan lukuun neljg, jossa perehdytdan tarkemmin
Saksaan liiketoimintaympéristond. Saksaa tarkastellaan seka talouden,
liiketoimintakulttuurin ettd bioenergia-alan nykytilan ndkdkulmasta. Tavoitteena

on muodostaa kokonaisvaltainen ndkemys maasta vientitoiminnan kohdemaana.

Luku viisi aloittaa tyén empiirisen osuuden, jossa kasitellddn pk-yritysten
kansainvélistymispolkua pdadasiassa haastattelujen avulla kerdtyn materiaalin
avulla. Luvun alussa kuvaillaan empiirisen tutkimuksen toteutusmenetelmat, jotta
lukijan on helppo ymmartdd tutkimuksen kulkua. Luvussa nostetaan esille
kansainvélisen liiketoiminnan hyodyt ja haasteet ja kuinka markkinoinnin ja
ostopaatdsprosessin  ymmartdminen vaikuttavat vientitoimintaan. Kuudennessa
luvusssa perehdytddn tarkemmin yritysten vélisten yhteistydsuhteiden ja

verkostojen hyddyntdmiseen kansainvalistymisessa.

Seitseménnessd luvussa eli johtopaatoksisséd vastataan tyon alussa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Saadut tulokset toimivat viitekehyksend tydssd mukana
oleville pk-yrityksille heidén aloittaessaan kansainvalista liiketoimintaa. Saatuja
tutkimustuloksia arvioidaan laadullisen tutkimuksen arviointikriteeriston avulla.

Lopuksi annetaan suositukset jatkotoimenpiteille.



Input

Taustojen,
bioenergia-alan ja
CFB-projektin
esittely

Teoreettiset mallit
kansainvalistymi-
seen, vientiin ja
paatoksenteko-
prosessiin

Teoreettinen
nakokulma
yhteistyon eri
muotoihin ja
liiketoiminta-
verkostoihin

Tilastot ja
tutkimukset
Saksasta ja sen
liiketoimintaympa
ristosta

Haastattelu-
materiaariaali,
projektin
sisainen tieto

Haastattelu-
materiaariaali,
projektin
sisainen tieto

Tutkimuksen
tulokset,
tiivistelma
tarkeimmista
paatelmisté

=

=

Luku 1: Johdanto
Ty0n tavoitteiden, rajausten,
tutkimusmenetelmien ja
rakenteen maarittaminen

Luku 2: Pk-yritysten
kansainvélistyminen
Kirjallisuuskatsaus
tarkeimpiin tieteellisiin
julkaisuihin

Luku 3: Liiketoiminta-
suhteet ja
verkostoituminen
Kirjallisuuskatsaus
tieteellisiin julkaisuihin

Luku 4. Saksa
liiketoimintaymparistona
Maaesittely

Luku 5. Bioenergia-
yritysten
kansainvéalistyminen
Pk-yritysten
kansainvalistymispolku

Luku 6. Yhteistyon
merkitys
kansainvalistymisessa
Suhteiden ja verkostojen
rakentuminen

Luku 7. Johtopaatokset ja
yhteenveto
Tutkimustulosten esittely,
tutkimuskysymyksiin
vastaaminen

Kuva 1. Diplomity6n rakenne

10

Output
Tavoitteet, rajauk-
set, tutkimus-
menetelmét ja
tyon rakenne

Tutkimuksen
teoreettinen
viitekehys ,
kansainvalistymis-
mallien esittely

Tutkimuksen
teoreettinen
viitekehys,
verkostoteorioiden
ymmartaminen

Saksan liiketoi-
mintaympaériston,
talouden taustojen
ja bioenergia-alan
ymmartaminen

Tutkimusmenetel
maét, toiminta-
mallit viennin
aloittamiselle,
ostopéaatdsprosessi

Yhteisty6suhtei-
den ja verkostojen
hyddyntdminen
kv-liiketoimin-
nassa

Tutkimustulokset,
tulosten arviointi,
suositukset
jatkotoimenpiteille
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2 PK-YRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN

Tassd luvussa kasitellddn  yritysten  kansainvélistymistd ja  erilaisia
kansainvélistymismenetelmid painottuen pienten ja keskisuurten yritysten
toimintaan. Kansainvalistymistéa lahestytdan seka perinteisten prosessimallien etta
verkostomallin kautta. Malleiksi on valittu muutama tunnettu ja pk-yrityksille
sopiva l&hestymistapa. Tamén jalkeen perehdytddn tarkemmin vientiin
kansainvélisen  toiminnan  aloitusmuotona sek& tarkastellaan  yritysten

paatdksentekoprosessiin vaikuttavia tekijoita.

2.1 Kansainvalistyminen termin&

Yritysten kansainvalistymistd on tutkittu jo useiden vuosikymmenten ajan.
Kansainvalistymisen kuvataan olevan yrityksen kokonaisvaltainen oppimis- ja
muutosprosessi, jonka seurauksena yritys laajentaa toimintaansa kotimarkkinoilta
kansainvilisille markkinoille. (Aijoé 2008, 41) Kansainvalistyminen ei siis tarkoita
pelkéstdan erillista strategisten toimenpiteiden ja operaatioiden sarjaa vaan se
vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yrityksen kaikkiin osiin ja toimintoihin. (Albaum &
Duerr 2008, 83; Lu & Beamish 2006, 27)

Kansainvalistyminen on muuttunut alueellisesti rajatusta yhd enemmén koko
maapallon kattavaksi globaaliksi toiminnaksi. Maailman yhdentyessa yritykset
pyrkivdt nopeaan ja kannattavaan kasvuun parantamalla taloudellista
suorituskykyaan seka kasvattamalla osuuttaan maailman markkinoista. (Aijo
2008, 19, 21) Kansainvélisille markkinoille laajentuminen on pk-yrityksille
todella tarked paatos, silla pk-yrityksilld on perinteisesti rajalliset resurssit ja
toiminta on rajoittunut vain pienelle maantieteelliselle alueelle (Lu & Beamish
2006, 27). Pk-yritysten kansainvéalistymisen tukeminen kuitenkin kannattaa, sill&
menestyesséan ne lisddvat myos valtion kilpailukykyéd, parantavat tyollisyytta ja
kehittavat yrittajyyttad (Charbonneau & Menon 2013, 32)
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2.2 Kansainvalistymisen motiivit

Aijon (2008, 25, 39) mukaan yritykset paatyvat kansainvalisen liiketoiminnan
aloittamiseen usein hyvin erilaisista lahtokohdista. Pitk&lla aikavalilla keskeiseksi
tarpeeksi voidaan kuitenkin Kkiteyttdd halu yrityksen kasvuun ja tuloksen
turvaamiseen. Leonidou et al. (2007, 735) ovat havainneet, ettd vaikka pk-
yritysten kansainvélistymismotiivit riippuvat usein ajasta, paikasta ja yrityksen
toimialasta, nousevat tietyt motiivit useissa tutkimuksissa selkedén avain asemaan.
Pk-yritykset kansainvalistyvéat ja aloittavat vientitoiminnan saavuttaakseen liséa
myyntid ja tuottoa, hyoddyntddkseen paremmin vapaata tuotantokapasiteettia,
valttadkseen kylldisten kotimarkkinoiden uhkia, vahentaékseen riippuvuutta

kotimarkkinoista ja vastatakseen ulkomaiseen kysyntaan.

Kansainvalistymisen motiivit voidaan jakaa proaktiivisiin ja reaktiivisiin
tekijoihin, joissa proaktiivisilla motiiveilla tarkoitetaan yrityksen sisdistd ja
ennakoitavaa ajattelua ja reaktiivisilla motiiveilla viitataan yrityksen toimiin
kohdata muutoksia tai paineita kilpailuymparistdssaan. (Albaum & Duerr 2008, 9-
10; Leonidou et al. 2007, 737) Kansainvélistymisen syyt voidaan jaotella myos
tyonto- ja vetotekijoihin. Kun kotimarkkinoiden vaikeudet pakottavat yrityksen
etsimddn parempia vaihtoehtoja muualta, puhutaan tyontotekijoistd. Vetotekijat
puolestaan kuvaavat ulkomaisten markkinoiden houkuttelevia ja parempia
mahdollisuuksia. (Aijo 2008, 38)

Kéytdnnossd kansainvalistymispdatds on usein moninainen yhdistelma seké
tyonto- etta vetotekijoita (Aijo 2008, 38). Yritysten, jotka haluavat kansainvalisty4
siséisten  tyontotekijoiden wvuoksi, kuvataan olevan rationaalisempia ja
tavoitteellisempia vientiaikomuksissaan verrattuna ulkoisten vetotekijoiden
kannustamiin yrityksiin (Leonidou et al. 2007, 737). Kuvassa 2 on esitelty eri
motiivien vaikutus pk-yritysten kansainvélistymiseen, joka lopulta johtaa

vientitoiminnan aloittamiseen.
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Reaktiiviset tekijat Proaktiiviset tekijat

PK-YRITYKSEN

/ KANSAINVALISTYMINEN \

Kansainvaliset Kotimarkkinoiden
vetotekijat tyontotekijat

Vientitoiminnan
aloittaminen

Kuva 2. Pk-yrityksen kansainvalistymisen motiivit

Kansainvaliset toiminnot vaativat yrityksiltd seka yleista tieto-taitoa ettd tarkkaa
markkinatietoa. Niin sanottu yleinen tieto kansainvalisistd toiminnoista voidaan
siirtdéd kohdemaasta toiseen, mutta erityinen markkinatietdmys tulee saavuttaa
toimimalla itse ulkomaisella markkina-alueella. Liséksi markkinatiedon ja
markkinoille sitoutumisen valilla on suora yhteys. Mitd enemman yritykselld on
tietoa markkinoista, sitd arvokkaammat ovat sen omat resurssit ja sitd vahvempi

on myos yrityksen sitoutuminen kyseiseen markkinaan. (Andersen 1993)

Jo kansainvadlista liiketoimintaa harkittaessa on yritysten tarked pohtia, onko heilla
riittdvasti tietoa markkinoista, alan kehityksestd, asiakkaista ja kilpailijoista.
Omaa kansainvalistymisstrategiaa laadittaessa on pystyttdvda vastaamaan

seuraaviin kysymyksiin (mukaillen, Aijé 2008, 88-89):

e Onko yrityksen tuotteelle tai palvelulle riittdvasti kysyntdd ja onko se
Kilpailukykyinen kansainvalisilla markkinoilla?

e Tarvitseeko tuotetta tai palvelua ja markkinointia sopeuttaa?

e Mitkd ovat parhaat kohdemarkkinat?

e Mika on paras operaatiomuoto eli tapa saada tuote markkinoille?

e Onko yrityksella riittavéasti resursseja ja osaamista kansainvalistymiseen?

e Onko yritykselld riittavasti luotettavaa ja konkreettista tietoa ndiden

haasteiden ratkaisemiseksi?
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2.3 Perinteiset kansainvalistymisen prosessimallit

Luostarinen & Welch (1990, 249) ovat kuvanneet yrityksen kansainvalistymisen
tarkoittavan prosessia, jonka aikana yritys lisdd riippuvuuttaan kansainvalisista
toiminnoista. Yrityksen kansainvalistymistd voidaan siis kuvata ajassa etenevén
prosessin  muodossa, jossa yritys etenee kotimarkkinoilta kaukaisemmille

markkinoille kéyttden yha vaativampia operaatiomuotoja.

Prosessimallit on perinteisesti jaettu niin sanottuihin U-malleihin ja I-malleihin.
U-malli, jota tassa tutkimuksessa edustaa tunnettu Uppsala-malli, kuvaa yritysten
kansainvélistymisen perustuvan tapahtumaketjuihin, joissa tapahtunut muutos
antaa sysayksen seuraavalle askeleelle. I-mallit puolestaan ovat saaneet nimensa
innovaatiopohjaisesta ajatuksesta, jossa kansainvélistyminen tapahtuu asteittain
oppimisen ja uusien innovaatioiden omaksumisen kautta. (Andersen 1993) Tassa
ty6ssd innovaatiopohjaisia malleja edustavat yhdysvaltalaisten Michael Czinkotan
(1982) ja Michael D. Reidin (1981) kehitteleméat kansainvalistymismallit.

Viimeaikaiset empiiriset tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, ettd pk-yritysten
kansainvélistymismenetelmat eivat ole niinkdan tiettyd polkua ja muotoa
noudattavia tai inkrementaalisesti kehittyvia (Schulz, Borghoff & Kraus 2009, 1).
Mutta koska tutkijat yha kayttavat erilaisia oppimiseen ja innovaatioihin
pohjautuvia prosessimalleja sek& verkostomalleja pk-yritysten toimintojen

kuvaamiseen, on kyseiset mallit valittu my6s tdman tutkimuksen teoriapohjaksi.

2.3.1 Uppsala -malli

Erds tunnetuimmista kansainvalistymismalleista on Uppsala -malli, joka perustuu
organisaation asteittaiseen oppimiseen. Mallia ovat kehittdneet Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975) sekd Johanson & Vahlne (1977), ja se pohjautuu alun
perin ruotsalaisyritysten kansainvélistymiseen. Uppsala -mallin on kuvattu olevan
dynaaminen malli, jossa yhden tapahtumasyklin tuotos aikaansaa seuraavien
vaiheiden etenemisen. Mallin mukaan kansainvélistyva yritys etenee neljan

vaiheen kehityspolkua, joka on esitetty kuvassa 3.
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Uppsala-mallin mukaan yritys aloittaa liiketoimintansa luomalla ensin vahvan
markkina-aseman kotimaassaan ja aloittamalla sen jélkeen vientitoiminnan
edustajan tai agentin kautta. Kansainvélistyminen etenee mydhemmin ulkomaisen
myynti- ja tuotantoyrityksen perustamiseen. (Chetty & Stangl 2009, 1727). Malli
sisaltdd kaksi pysyvaa ndkokulmaa, joita ovat yritysten markkinatietous ja
markkinasitoutuneisuus. Né&iden liséksi huomioidaan tilanteen mukaan muuttuvat
nakokulmat, joita ovat sitoutumispéaatokset ja nykyiset toiminnot. (Ahokangas &
Pihkala 2002, 72; Johanson & Vahine 1977)

Paidtokset resurssien
sitomisesta

Markkinatietimys

MarkKkinoihin sidotut

. Nykyiset toiminnot
resurssit L

Kuva 3. Uppsala —malli (Johanson & Vahlne 1977)

Ahokankaan ja Pihkalan (2002, 72) mukaan syyn& téllaiseen véhittdiseen
kehityspolkuun voidaan pitad yritysten rajallisia resursseja. Lisaksi yritykset usein
aloittavat kansainvélisen toiminnan maissa, joissa niin sanottu henkinen etéisyys
kotimaasta on mahdollisimman pieni. Toimintaa voidaan vahitellen jatkaa
henkisesti etddmpénd oleville alueille, joissa kulttuuri- ja toimintatavat ovat
erilaisia. Whitelock (2002, 345) kuvaa Uppsala-mallin erikoisuutena olevan sen
kyky nahda tietoa markkinoista, pohjautuen kokemusperaiseen tietoon. Kun
kokemusperdinen markkinatietous lisaantyy, yritys voi sitoa enemman resursseja
uusille markkinoilla (Chetty & Stangl 2009, 1727).

Perinteiseen Uppsala -malliin on my6hemmin, Vahlneen ja Johansonin (2013)
omasta toimesta, lisatty ajatus siitd, ettd yhden muuttujan eli kokemusperdisen
tiedon lisdksi my6s suhde muihin  toimijoihin  on tdrked osa

kansainvélistymisprosessia. Vierailla markkinoilla toimittaessa yritys on sidottu
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asiakkaisiin, toimittajiin ja kilpailijoihin. (Whitelock 2002, 345) T&st4 on syntynyt
ajatus verkostomallista, jota kasitelladn tarkemmin kappaleessa 2.3.3. Uppsala -
malli voidaan sijoittaa my06s laajempaan kansainvalistymisen viitekehykseen,
jossa huomioidaan yritysten ydinkyvykkyyksien (dynamic capabilities) vaikutus
sitoutumispaatoksiin - sekd siséisten prosessien kuten oppimisen vaikutus

verkostoasemaan (Vahlne & Johansson 2013, 200)

2.3.2 Innovaatiopohjaiset kansainvalistymismallit

Yritysten  kansainvalistymistd voidaan tarkastella my6s innovaatioiden
nakokulmasta. Kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritysten oppiminen on
tiukasti  sidoksissa uusien innovaatioiden omaksumiseen. Vaiheittaiselle
kansainvélistymiselle kuvataan olevan kaksi tarkeinta syytd, joita ovat yrityksissa
olevan tiedon, ja etenkin kokemusperdisen tiedon, puute sekd ep&varmuus

kansainvélistymispaatdksentekoon liittyen. (Andersen 1993)

Michael Czinkotan kuusivaiheinen kansainvalistymismalli pohjautuu alan
aiempaan tutkimukseen, jota muun muassa Bilkey & Tesar ovat jo 1970-luvulla
toteuttaneet. Useimmat innovaatioiden omaksumiseen pohjautuvat mallit etenevét
teoreettisesti hyvin prosessinomaisesti, jossa vain prosessin vaiheiden lukumaara
vaihtelee. Czinkota jaottelee yrityksia perinteiseen tapaan tarkastelemalla niiden
kokemusta ja kiinnostusta kansainvaliseen toimintaan. Oletuksena on, ettd yritys
ei ensimmaisessd vaiheessa ole lainkaan kiinnostunut kansainvalisesta
toiminnasta. Jokin tyontotekijd tai ulkoinen muutos saa kuitenkin aikaan
paatdksen vientitoiminnan harkitsemisesta. Mallin mukaan yritys tarvitsee
jokaista vaihetta varten aina lisdd kokemusta ja resursseja. (Ahokangas & Pihkala
2002, 67; Andersen 1993)

Taulukon 3 mukaisesti yritys kuitenkin véhitellen kiinnostuu kansainvalisesta
toiminnasta ja alkaa selvittdd omia vientimahdollisuuksiaan. Neljdnnessa
vaiheessa on edetty vientikokeiluun, jossa valittua markkinaa testataan
vientitoiminnan kohdemaana. Lopulta yrityksestd kehittyy ensin pieni, ja lopulta

suuri viejd, jolla on aktiivista kansainvalista liiketoimintaa.



17

Taulukko 3. Innovaatiopohjaiset kansainvalistymismallit (Andersen 1993; Reid
1981, 103)

Czinkota 1982 Reid 1981

1. Yritys ei ole kiinnostunut 1. Vientitietoisuus

2. Yritys on hieman kiinnostunut 2. Vientiaikomus

3. Yritys selvittdd mahdollisuuksia | 3. Vientikokeilu

4. Yritys kokeilee vientié 4. Viennin arviointi

5. Yritys on kokenut pieni vieja 5. Viennin hyvaksyminen

6. Yritys on kokenut suuri vieja

Reidin (1981, 103) mukaan kansainvalistymisen alussa yritys on puolestaan
tietoinen viennista, mutta silla on ongelmia tarpeiden tunnistamisen kanssa, ja
paatoksenteko pohjautuu vain aiempaan kokemukseen. Jokin vetotekijd tai
sisdinen muutos saa yrityksen kuitenkin siirtym&&n seuraavalle tasolle.
Seuraavassa Vvaiheessa yrityksella on jo ennakko-odotuksia vieraalle markkina-
alueelle etabloitumisesta ja sen oma motivaatio, asenne ja uskomukset
edesauttavat vientiaikomusta. Kansainvalistyminen etenee henkil6kohtaiseen
rajoitettuun vientikokeiluun, jossa hyddynnetéédn yrityksen taloudellisia resursseja
ja johtamiskaytantoja. Seuraavaksi yritys arvioi saatuja tuloksia vienti-
sitoutumisesta sekéd sen vaikutuksista kannattavuuteen. Lopulta yrityksen tulee
paattad joko vientitoimintaan sopeutumisesta ja sen kehittdmisestd tai koko
ajatuksen hylk&&misesta.

Molemmat mallit perustuvat yrityksen asteittaiseen kansainvalistymiseen ja niiden
kaytannon erot ovat melko pienid. Czinkotan mallissa (pk-) yritykset eivat aluksi
ole lainkaan Kiinnostuneita kansainvélistymisestd, mutta Reid kuvaa
lilketoiminnan alkavan vientitietoisuudesta, jota ei vain osata aluksi hyddyntéa.
Vaikka mallit on kehitetty jo 1980 —luvulla, ovat ne yhé ajatukseltaan relevantteja,
koska etenkin pienten yritysten kansainvélistyminen etenee tyypillisesti hyvin

hitaasti, askel askeleelta tiedon, kokemuksen ja varmuuden lisadntyessa.
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2.3.3 Verkostomalli

Verkostomallia (network approach tai network model) on kehitetty pitkélti
Uppsala-mallin pohjalta — lisaédmalla siihen verkostonékdkulma Johansonin ja
Mattsonin toimesta (1988). Heiddn mukaansa kansainvélisen liiketoiminnan
onnistuminen  on  vahvasti  sidoksissa  toimiviin  verkostosuhteisiin.
Kansainvalistymisen voidaan katsoa alkavan silloin, kun yritys alkaa kehittadé
suhteitaan sellaisten yritysten kanssa, jotka kuuluvat jollain tapaa kohdemaan
verkostoon. (Chetty & Stangl 2009, 1728).

Verkostomallin mukaan “kansainvélistyminen on prosessi, jossa kehitetdin
lilkesuhteita toisiin maihin joko laajentumalla uusiin verkostoihin, tunkeutumalla
syvemmélle verkostoihin tai integroimalla verkostoja toisiinsa”. Yrityksen
kansainvélistyminen siis etenee liiketoimintasuhteiden kautta, mutta myos
oppimisella on verkostoissa tarked rooli. Laajentaminen kuvaa yritykselle
aiemmin tuntemattomiin verkostoihin panostamista, syvemmalle tunkeutuminen
tarkoittaa oman aseman parantamista tutussa verkostossa seka lisdinvestointien
tekoa, ja integraatio kuvaa erillisten kansallisten verkostojen yhdistamista
toisiinsa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 74, 76)

Verkostossa olevat yritykset ovat sidoksissa toisiinsa esimerkiksi tuotannon,
jakelun tai tuotteiden ja palvelujen kdyton kautta. Naiden toimintojen avulla myos
luodaan, kehitetddn ja yllapidetaan liiketoimintasuhteita. (Whitelock 2002, 344)
Kuvassa 4 on esitetty yksinkertaistettu malli pk-yrityksen verkostosta, johon
kuuluu vahintdan kuuden tyyppisid toimijoita. Pk-yrityksen suhde verkoston
muihin toimijoihin voi olla vahva tai heikko. Vahva suhde yleensa muodostuu
niin sanottujen pakollisten suhteiden kuten asiakkaiden ja toimittajien kanssa,
muiden toimijoiden kanssa heikompi suhde pohjautuu yleensa vapaaehtoisuuteen.
(Nummela 1999, 23)
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yliopistot ja muut
oppilaitokset

julkisen sektorin

suuret yritykset | R
\ organisaatiot
/ PK-YRITYS

pienet yritykset | jarjestot

yksityiset
asiantuntijapalvelun-
tarjoajat

Kuva 4. Pk-yrityksen verkosto (Nummela 1999, 23)

Kun yritysten valiset suhteet ndhddan verkostona, on Ahokankaan ja Pihkalan
(2002, 75-76) mukaan mahdollista vaittaa, etta yritykset kansainvalistyvat, koska
muutkin  yritykset ~ samassa  verkostossa  tekevdt  niin.  Yritysten
kansainvalistymistilanteet voidaan taméan perusteella jakaa neljaan ryhméaén;

e Aikainen aloittaja

e Mydbhainen aloittaja

e Ainoa kansainvalinen

e Kansainvélinen muiden joukossa

Aikainen aloittaja on kehittdmassa toimialansa verkostoa kansainvaliseksi.
Osaamisen tarve ja haasteet ovat suuria, ja toimintavolyymin kasvattaminen vaatii
resursseja. Lisdksi aloitusvaiheessa tulee luoda jakelukanavia ja perehtyéd halutun
markkina-alueen vaatimuksiin. Myohé&inen aloittaja kohtaa valmiiksi rakennetun
verkoston, jossa on jo selkedsti jaetut roolit ja markkina-asemat. Pienen yrityksen
nakokulmasta kehittyneeseen verkostoon padsy edellyttdd erikoistumista ja

sopeutumista toimialan vaatimuksiin. (Ahokangas & Pihkala 2002, 75)

Ainoa kansainvélinen on yritys, joka kohtaa toiminta-alueellaan vain paikallista
Kilpailua. Téarkeintd on hallita yrityksen sisdiset prosessit ja luoda markkina-
alueelle sopivat toimintatavat ja verkostot. Kansainvalinen muiden joukossa on
puolestaan yritys, joka on osa pitkdlle kehittynyttd ja kansainvélisesti toimivaa
verkostoa. Verkostossa maiden véliset erot havidvét ja toimintaa voidaan tehostaa
uusilla jarjestetyilld tai yritysostoilla. Pieneltd yritykseltd vaaditaan keskittymista

tai erikoistumista sek& mahdollisesti ulkopuolisten resurssien hyodyntamista.
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2.4 Vienti kansainvalistymismuotona

Erds tarkeimmistd yrityksen kansainvélisen toimintastrategian konkreettisista
osista on markkinoillemeno- eli operaatiostrategian valinta. Operaatiostrategialla
tarkoitetaan miten ja missa ulkomaisille asiakkaille myytévat tuotteet valmistetaan
ja miten ne kaytdnndssa kohdemarkkinoille toimitetaan. ”Viennissé yrityksen
tuote tai palvelu tuotetaan kotimaassa ja viedaan sen jélkeen ulkomaisille
asiakkaille joko vilikisii kiyttien tai itse suoraan.” (Aijo 2008, 185, 187)

Luostarinen ja Welch (1990, 20) kuvasivat jo 1970- luvulla viennin olevan yleisin
tapa liiketoiminnan harjoittamiseen ulkomailla - etenkin kansainvélistymisen
alkuvaiheessa. Tama véite pitdd yhd paikkansa, ja lisdksi yritysten
vientikdyttaytymista tutkitaan entistd enemman. Aiemmin vientitoimintaa pyrittiin
selittdmaan perinteisilla kansainvélisen kaupan teorioilla, kun nykyisin tutkimus
keskittyy yhd enemman selventdmaéan yksittaisten yritysten kayttaytymista ja
sitoutumista vientiaktiviteetteihin (Albaum & Duerr 2008, 74-75).

Vientitoiminta n&hdaan yksinkertaisena tapana kohdata vieraan markkina-alueen
tarpeet, kun kokemusta ja muita resursseja ei vield paljoa ole. Vientia voidaan
kansainvélistymisen alussa kayttad myos uusien markkina-alueiden testaamiseen.
(Albaum & Duerr 2008, 74, 276) Vientia pidetain Aijon (2008, 188-189) mukaan
luonnollisena operaatiovaihtoehtona, kun tuotteen ominaisuudet ovat sellaiset,
ettei se sovellu tuotettavaksi ulkomailla. Tuotteen menekki voi perustua
esimerkiksi kotimaisiin raaka-aineisiin tai kansalliseen imagoon, joka voidaan
menettdd ulkomaisen tuotannon myo6td. Vienti sopii my6s, jos olosuhteet
ulkomaisilla markkinoilla ovat sellaiset, etteivdt muut toimintavaihtoehdot ole
mahdollisia. Tallaisia tapauksia ovat esimerkiksi pieni, kaukainen tai riskipitoinen

markkina-alue, tai jos vientiedustajan kaytté on paras tapa kohdata asiakkaat.

Suurten yritysten osalta vientitoimintaa pidetddn melko véhdriskisena
operaatiomuotona, mutta pienille yrityksille riskit ja aloituskustannukset voivat
olla merkittavid. Haasteina ndhdaan markkinoinnin vaikeus, kaupan esteet kuten
tullit sek& viennin hidas reagointi muutoksiin. Vienti takaa yleensé nopean péaasyn

uusille markkinoille, mutta ulkomainen imago ja asiakkaiden luottamuspula
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voivat luoda omat haasteensa. (Aijo 2008, 189) Viennin etuja ja haasteita on

pohdittu tarkemmin taulukossa 2 erilaisten vientimuotojen kautta.

Vientioperaatiot voidaan perinteisen mallin mukaan jakaa kolmeen ryhmaén, joita
ovat suora vienti, epasuora vienti ja oma vienti. Jaottelu perustuu valmistajan ja
asiakkaan valissa olevien edustajien tai jakelijoiden luonteeseen ja méaéraan.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 29) Kuvassa 5 on havainnollistettu eri
vientimuotojen valisid eroja. Kun yrityksen tuotanto pysyy kotimaassa, voidaan
vienti kohdemaahan toteuttaa useilla eri tavoilla. Oma vienti tarkoittaa tuotteen tai
palvelun kulkevan suoraan valmistajalta loppuasiakkaalle ilman vélikasia, kun
taas suorassa ja epésuorassa viennissa hyddynnetdén vahintdan yhtd ulkopuolista
edustajaa. Albaum & Duerr (2008, 231) kuitenkin korostavat, ettei erilaisia
operaatiomuotoja tulisi pitdd pyhina ja koskemattomina. Tilanteiden muuttuessa

mya0s vientikanavien tulisi muuttua.

' Oma vienti
Valmistaja : Loppuasiakas
Suora vienti | 1 tai useampi
edustaja
! Epasuora vienti
Edustaja ;
Kotimaa !  Kohdemaa

Kuva 5. Vientioperaatioiden véliset erot (Luostarinen & Welch 1990, 20)

Suorassa viennissa yritys hyodyntdd ulkomaista edustajaa, jonka avulla markkina-
alueesta saadaan suoraa tietoa ja kokemusta. Edustaja voi olla esimerkiksi agentti,
kauppias tai kohdemaassa matkusteleva myyntihenkild, joka hoitaa vienti- ja
myyntitoiminnot ulkomaisilla markkinoilla (liite V). Vaihtoehtoisesti vienti

voidaan myo6s hoitaa ulkomaisen varaston tai jopa tytaryhtion kautta. Suoraksi
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vienniksi kutsutaan myos tapaa, jossa kotimainen edustaja myy tuotteen
ulkomaiselle edustajalle, joka puolestaan hoitaa vientiprosessin loppuasiakkaalle
asti. (Albaum & Duerr 2008, 308, 321; Aij6 2008, 190-191) Suoraa vientia
pidetéan aktiivisempana operaatiomuotona kuin epasuoraa vientié, koska suorassa
viennissa valmistaja on suorassa yhteydessa ulkomaisen edustajan kanssa. Lisaksi
valmistaja vastaa itse osittain myynti- ja markkinointitydstd seka pitdd huolen
vientikdytannoistd kuten kuljetuksesta. (Luostarinen & Welch 1990, 25)

Epéasuoralla viennilla tarkoitetaan tapaa, jossa valmistaja ei ota itse suoraa
vastuuta vientitoiminnasta. Sen sijaan yritys hyddyntaa toista kotimaista yritysté,
joka toimii riippumattomana vientiedustajana. Edustaja voi olla, liitteen V
mukaisesti, ulkomaankauppaan erikoistunut jakelija, useiden yritysten yhdessa
omistama vientiorganisaatio, toinen teollinen yritys, joka toimii vientiagenttina tai
kohdemaassa toimiva ostoyksikkd. (Luostarinen & Welch 1990, 21) Yrityksella
voi myo0s olla oma sisdinen vientiosasto, joka tekee avustavaa yhteistyotéd
ulkopuolisen edustajan kanssa. Edustaja kuitenkin hoitaa itse viennin.
Kéytdnnossd katsoen epdsuora vienti voidaan siis toteuttaa joko kayttamalla
kansainvélisesti toimivaa markkinointiorganisaatiota tai suorittamalla vienti
suoraan kotimaisen edustajan kautta. (Albaum & Duerr 2008, 308; Aijo 2008,
190) Epésuorassa viennissé on omat etunsa ja haasteensa, joita on kuvattu

tarkemmin taulukossa 4.

Oma vienti tai oma valiton vienti tarkoittaa, ettd yritys on itse suorassa yhteydessa
ulkomaisiin asiakkaisiin ilman kotimaista tai ulkomaista edustajaa. Taulukon 4
mukaisesti, oma vienti vaatii resursseja ja osaamista, silla yritykselld ei ole
mahdollisuutta turvautua ulkopuolisen edustajan osaamiseen. Omaa vientia
pidetédankin vaativimpana vientimuotona. Toisaalta omaa vientid voidaan myods
pitdd kaikista tehokkaimpana vientimuotona juuri vélikasien puuttumisen takia.
(Luostarinen & Welch 1990, 27; Aijé 2008, 191)

Yritysten on kuitenkin mahdollista hyddyntad liiketoiminnassaan useita eri
vientimuotoja tai niiden yhdistelmi& samanaikaisesti jopa samoilla markkinoille.

Taulukon 4 ideana on selkeyttad eri vaihtoehtojen selkeimpid eroja.
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Taulukko 4. Eri vientimuotojen edut ja haasteet (Ahokangas & Pihkala 2002;
Albaum & Duerr 2008; Aijé 2008, 189)

Edut Haasteet
Suoravienti | e Paikallisen vélittdjan e Kommunikointi edustajien
ammattitaito kaytettavissa kanssa

Vientirutiinien tuntemus
Kulttuuri- ja kielierot
Lainsaadanto

Raportoinnin haastavuus
Uusien henkildiden koulutus

e Lyhyt jakeluketju
e Sujuva tiedonkulku
e Vastuu pysyy itse tuottajalla

Epésuora o Alhaiset riskit ja

Pidempi jakeluketju

vienti kustannukset e Virheellisen tiedon valittyminen
e Nopea aloittaminen e Téarkeén tiedon saamatta
e Ei vaadi erityisosaamista jadminen
e Kotimaisen edustajan e Yrityksen ja valittdjan
osaamisen hyédyntdminen epévarma suhde
o Kova kilpailu
Omavienti | e Nopea ja suora kanava e Koko toimitusketjusta
asiakkaaseen huolehtiminen
e Toimintojen kontrollointi e Korkeammat kustannukset
e Pitkaaikainen asiakassuhde mm. kuljetuskustannukset
e Tiedon ja kokemuksen e Oman padoman tarve
karttuminen e Pitkdaikainen sitoutuminen

markkina-alueeseen

2.5 Markkinoinnin vaikutus kansainvalistymiseen

Useat tutkimukset ovat osoittaneet markkinointikapasiteetin ja vientitoimintojen
valisen suhteen ymmartamisen olevan avaintekijd kansainvélistymisessa
menestymiseen. Ymmartaakseen asiakkaan tarpeita, vientia harjoittavien yritysten
on erityisen tdrkedd ymmartdd oman markkinointikapasiteetin eli tuotteiden,
mainonnan ja jakelun rooli globaalissa markkinointiviitekehyksessa. (Al-Aali,
Lim, Khan & Khurshid 2013, 59-60)

Kotler et al. (2009, 4,6) kuvaavat markkinoinnin olevan nykyisessa kilpailu-
ympadristossd merkittava ulottuvuus milla tahansa toimialalla. Liséksi yritysten
taloudellinen menestys pohjautuu yhd useammin markkinointikykyyn. Termina

markkinoinnin voidaan kuvata olevan;
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¢ Inhimillisten ja sosiaalisten tarpeiden tunnistamista ja tayttamista
e Jdrjestettyd toimintaa, jonka avulla hankitaan ensin asiakas ja tdman
jalkeen yllapidetaan asiakassuhdetta ja kasvatetaan taloudellista tulosta

e Monitahoinen sarja erilaisia tehtavié ja liiketoimintafilosofioita

Kansainvalinen markkinointi on tyypillisesti monimutkaisempaa ja haastavampaa,
mutta toisaalta mielenkiintoisempaa ja antoisampaa kuin kotimainen markkinointi
(Albaum & Duerr 2008, 11). Eras avaintekija B-to-B -markkinoinnissa on
ymmartaé asiakkaan ja myyjan vélistad vuorovaikutusta ja suhdetta. Pitk&aikainen
suhde perustuu molempia hyddyttdvaan integroituun vaihtokauppaan, johon
organisaatiorakenteet ja liiketoimintaympéristd luovat omat haasteensa. (Barclay
1991, 50)

Asiakkaiden  lisdksi  yrityksen  toimintaympadristéon  vaikuttavat —myds
tavarantoimittajat, julkinen sektori, markkinointiorganisaatiot sek& kilpailijat.
Menestyakseen, yrityksen tulee tarjota asiakkaalleen suurempi arvo ja
tarpeidentyydytys kuin mitd sen Kilpailijat tekevat. Toimiva myynti- ja
markkinointistrategia voi saada pienenkin yrityksen markkina-aseman nousemaan

suurempien Kilpailijoiden ylapuolelle. (Kotler & Armstrong 2010, 91, 92)

Yritykset joutuvat jatkuvasti kilpailemaan markkinointistrategioiden, hintojen,
tuotteiden, jakelukanavien ja mainonnan suhteen Idhimpien Kilpailijoidensa
kanssa. Kilpailijoiksi voidaan laskea kaikki tdysin samaa tuotetta tai palvelua
tarjoavat yritykset tai laajemmin ajateltuna kaikki saman asiakkaan rahoista
kilpailevat yritykset. Kilpailutilannetta voidaan tarkastella toimialan tai markkina-

alueen ndkokulmasta muutaman yksinkertaisen vaiheen kautta;

e Yrityksen Kilpailijoiden méarittdminen

¢ Kilpailijoiden tavoitteiden, vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelu

e Pahimpien kilpailijoiden valitseminen ja loppujen valttdminen
(Kotler & Armstrong 2010, 55)

Asiakastarpeiden ja markkina-alueen erikoispiirteiden méaarittamisen jalkeen tulisi
luoda sopiva markkinointistrategia, joka johtaa raataloidyn

markkinointisuunnitelman tekoon. Toimiva markkinointi puolestaan johtaa
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kannattavan asiakassuhteen ja asiakasarvon luomiseen. Lopulta yritys voi
ammentaa asiakasarvoa ja luoda silld oman liikevoittonsa. (Kotler & Armstrong
2010, 29)

Michael Porter on kehittdnyt kolme geneerista strategiaa, jotka helpottavat
yrityksen strategisen ajattelun aloittamista. Kustannusjohtajuudessa (cost
leadership) suurimpana asiakashyotyné on alhainen hinta, joka edellytt&& sisdisen
toiminnan kustannustehokkuutta ja suurtuotannon etuja. Differointistrategia
(differentiation) perustuu tuotteen tai palvelun ainutlaatuisuuteen tai muuhun
markkinoinnilliseen paremmuuteen. Differoinnin avulla voidaan saavuttaa
esimerkiksi markkina-alueen laatujohtajuus, jos yritys tarjoaa parasta mahdollista
ratkaisua. Fokusointi tai keskittymisstrategia (focus) tarkoittaa puolestaan
kapeisiin, niin sanottuihin niche -markkinoihin keskittymista. Yritys oppii
tuntemaan markkinansa niin hyvin, ettd se voi lopulta tarjota joko
kustannusjohtajuutta tai differointia, jotka perustuvat sisdisiin osaamistekijoihin.
(Kotler et al. 2009, 105-106; Aijo 2008, 81)

2.6 Paatoksentekoprosessi

Organisatorinen ostaminen (organizational buying) on hyvin kompleksinen
prosessi, joka laajenee ajan mittaan ja koskettaa useita organisaation jasenia, jotka
yhdessd muodostavat niin  kutsutun  paatdksentekoyksikén.  Lopullinen
paatoksenteko voi perustua joko useiden tosiaan tukevien tapahtumien sarjaan tai
olla osa pitk&aikaista ostaja-myyja — suhdetta. (Barclay 1991, 48)

Mitd monimutkaisempi ostotapahtuma on, sit4 useampi henkilo yleensa osallistuu
paatoksentekoon. Varsinkin suurissa yrityksissa on yh& useammin todella
ammattitaitoisia ostajia tai toimitusketjun johtajia, joiden pééasiallinen tehtdva on
oppia tekem&an entistd parempia ostopaatoksid. Taman vuoksi tuotteita tai
palveluja tarjoavan yrityksen on my0s panostettava omaan myynti- ja
markkinointityéhon. (Kotler & Armstrong 2010, 194)
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2.6.1 Ostop&atosprosessin vaiheet

Teollisen ostopédatdosprosessin ndhdaan yleensé etenevan vaiheittain, kun kyseessa
on uusi ostotilanne. Mydhemmin, suorassa uudelleenostossa tai modifioidussa
uudelleenostossa osto-organisaation ei tarvitse kayda lapi jokaista vaihetta
uudelleen, koska tavaran- tai palveluntoimittaja on jo entuudestaan tuttu. Eri
teorioissa esiintyy erilainen maara ostoprosessin vaiheita, mutta Philip Kotlerin
esittdma kahdeksan vaiheen malli on erds tunnetuimmista. Prosessin vaiheet on

esitetty myohemmin myos taulukon 4 yhteydessa.

Kotler et al. (2009, 280) mukaan yrityksen siséinen tai ulkoinen vaikute saa
aikaan ongelman havaitsemisen, mik& johtaa ostoprosessin aloittamiseen. Ostava
yritys voi esimerkiksi itse paattaa parantaa tuotteen laatua tai alentaa kustannuksia
vaihtamalla raaka-aineen toimittajaa tai he saavat uuden ulkopuolisen tarjouksen
myyntiedustajalta, joka tarjoaa parempaa vastinetta. Seuraavaksi yritys kuvaa
tarpeensa sekd maarittad tuotteen tai palvelun tekniset ominaisuudet tarkemmin.
Standardi -tuotteiden kohdalla riittdd usein vain halutun tilausmaaran
madrittdminen, kun taas monimutkaisten teknisten ratkaisujen kohdalla
hyddynnetddn useiden asiantuntijoiden kuten insintdrien, talousosaston ja

kayttajien tietamysta tuotteen halutuista ominaisuuksista.

Erds tarkeimmistd vaiheista tuotetta tai palvelua tarjoavan toimittajan osalta on
saada itsensd nékyviin, kun ostaja alkaa seuraavaksi etsia sopivaa
toimittajaehdokasta. Toimittajia etsitddn usein aiempien kontaktien, toisilta
yrityksilta saatujen kontaktien, myyntiesitteiden tai alan messujen avulla. Useilla
aloilla hyoddynnetddn myos yh& enemmaén Internetin tietoldhteitd sopivia
toimittajia etsittdessd. Seuraavassa Vvaiheessa ostaja kutsuu potentiaaliset
tavarantoimittajat  esitteleméan tarjousvaihtoehtojaan. Mitd monimutkai-
semmasta tai kalliimmasta hankinnasta on kyse, sitd enemman Kkirjallista tietoa
ostaja my0s tarvitsee. Teknisten ratkaisujen kohdalla potentiaalisimmilta
toimittajilta usein pyydetd&n vield muodollinen esitys ennen ostajan lopullista
paatosta. Toimittajan on esitykselldé&dn mahdollista vakuuttaa ostaja tuotteensa tai
palvelunsa luotettavuudesta ja laadusta kilpailijoiden nédhden. (Kotler et al. 2009,
281-282)
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Ostopadtosprosessi huipentuu lopulta toimittajan valintaan. Valittu toimittaja, tai
joissain tapauksissa toimittajat, edustaa ennalta maaréattyjen Kkriteerien perusteella
parasta vaihtoehtoa. Uudessa ostotilanteessa asiakkaan ja toimittajan taytyy
tuotteen tai palvelun hinnan ja maaran liséksi sopia tilauskaytannoista kuten
maksu- ja toimitusehdoista, toimitusajoista sekd palveluehdoista. Yh& useammat
asiakkaat haluavat mieluummin ostaa kokonaisratkaisun yhdeltd myyjalta sen
sijaan, ettd joutuisivat ostamaan useita eri tuotteita ja palveluja useilta eri
toimittajilta ja kokoamaan ndista itse sopivan kokonaisuuden. Kilpailutilanteessa
myyntitapahtuma tai projekti meneekin usein sille toimittajalle, joka pystyy
parhaiten vastaamaan asiakkaan kokonaisvaltaiseen tarpeeseen tai ongelmaan.
Tallainen ratkaisumyynniksi tai jarjestelmamyynniksi kutsuttu toimintatapa on
yha useammin avain Kilpailutilanteessa menestymiseen. (Kotler & Armstrong
2010, 197; Kotler et al. 2009, 284)

Ostopadtosprosessin lapiviennin jélkeen on tarkedd kayda vield 1api toiminnan
arviointi. Ostaja voi arvioida toimittajan toimintaa ja tuotteen tai palvelun laatua
erilaisten kriteeristojen avulla. Lopulta arviointi voi johtaa toimittaja-asiakas-
suhteen jatkumiseen, joihinkin muutoksiin tai jopa suhteen paattymiseen. (Kotler
et al. 2009, 287)

2.6.2 Paatoksentekoon osallistuvat tahot

Paatoksentekoyksikkd (decision-making unit) koostuu niistd yksildista ja
ryhmistd, jotka osallistuvat ostopéatoksen tekoon, ja joilla on yhteisia tavoitteita
tai riskeja paatoksentekoon tai sen seurauksiin liittyen. (Kotler et al. 2009, 274)
Paatoksentekoyksikkdon kuuluvat jasenet voidaan kirjallisuuden eri lahteiden
mukaan jakaa joko viiteen tai seitsemdan ryhméaan. Tassa tyodssa keskitytaan

viiteen paarooliin, jotka on esitetty myéhemmin myos taulukossa 5.
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Paatoksentekoyksikkdon kuuluvat:
o Kayttdjat (users)
e Vaikuttajat (influencers)
o Paattajat (deciders)
e Ostajat (buyers)

e Portinvartijat (gatekeepers)
(Hollensen 2010, 110; Kotler & Armstrong 2010, 198)

Kayttajat ovat niitd henkigitd, jotka kayttavat tuotetta tai palvelua. He ovat usein
my0s ostoehdotuksen alullepanijoita ja auttavat maarittamaan tarkemmin tuotteen
vaatimuksia. Vaikuttajat puolestaan vaikuttavat jollain tapaa paatoksentekoon,
usein auttamalla tarkentamaan maarittelyja tai arvioimaan vaihtoehtoja. Tekniset
osaajat ovat usein tarkeita vaikuttajia. Paattajilla on tarkeé rooli, silla he paattavat
lopulta tuotevaatimuksista tai tuotteen toimittajista. Ostajilla on suuri rooli ja
muodollinen oikeus valita toimittaja ja sopia toimitusehdot. Monimutkaisissa
ostopaatoksissa ostaja voi olla myds korkeamman asteen johtaja. Portinvartijoiksi
kutsutaan henkil6itd, joilla on mahdollisuus estaa tietoa tai myyjia saavuttamasta
paatoksentekoyksikon henkiloitd.  Esimerkiksi  ostoasiamies, sihteeri tai
aulapalveluhenkilo voi estdd myyntihenkiloiden péaédsyn paattdjien puheille.
(Hollensen 2010, 110; Kotler et al. 2009, 274 - 275)

Viiden niin kutsutun paaroolin lisaksi paatdksentekoon voivat vaikuttaa aloitteen-
tekijat ja hyvéksyjat. Aloitteentekijat ovat ostajia tai muita organisaation jasenia,
jotka esittavat toiveen jonkin tuotteen tai palvelun ostamisesta. Hyvaksyjiksi
puolestaan kutsutaan niitd henkil6itd, jotka hyvaksyvat paattajien tai ostajien
ehdotukset. Taulukossa 5 on kuvattu kunkin ostopéaatokseen osallistuvan henkilon
roolia ostoprosessin eri vaiheiden aikana. Jokaiseen ostoprosessin vaiheeseen seké
osallistuu ettd vaikuttaa useampi henkild. Kauffman (1996, 100) korostaa myds,
ettd yhdelld henkil6lla voi paatdksenteossa olla useampi rooli tai useampi henkild

edustaa yhté roolia kuten paattdjia tai vaikuttajia.

Jokaisessa ostopaatdsprosessin vaiheessa siihen osallistuvilla tahoilla on

kaytettavissaan sekd kovaa ettd pehmedd tietoa. Kova tieto on yksiselitteista ja
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valmiiksi maériteltyd dataa, joka on dokumentoitavissa. Kova tieto paatyy
johtajille séhkdisesti erilaisten informaatiojarjestelmien kautta. Pehmea tieto on
puolestaan inhimillistd ja spekuloitavissa olevaa tietoa, johon johtajat nojaavat
testatessaan kovan tiedon véittamid. Kova tieto on yleensd kaikkien
paatoksentekoon osallistuvien henkildiden saatavilla, mutta pehmeé tieto on vain
tiettyjen johtoportaan henkildiden kéytettavissa. (Mintzberg 1994, 258, 266-267)

Epadmuodollisesti jarjestaytyneella paatoksentekoyksikolla on tapana muuttaa
muotoaan tilanteen mukaan. Yrityksen tavoitteiden tai toimintaympariston
muuttuessa myos paatoksentekoon vaikuttavat henkilt voivat vaihtua tai samat
henkilot voivat muuttaa toiminta- ja tiedonetsintatapojaan. (Barclay 1991, 48)
Lisaksi markkinointia harjoittavalle yritykselle olisi tarkedd ymmartad milloin,
miten ja miksi ostajat tekevat juuri tiettyja paatoksia, ja millaisia vaikutuksia

nailla paatoksilla on lopullisen ostoprosessin etenemiseen (Kauffman 1996, 94).

Taulukko 5. Ostotapahtuman paatoksentekoon osallistuvien tahojen roolit
(mukaillen, Salminen 2008)

Ostopadtokseen osallistuvien tahojen roolit

Ostoprosess| Kayttajat | Vaikuttajat | Ostajat Paattajat Portin-
vartijat

Ongelman o o o

tunnistaminen

Tarpeen *k * * *%

kuvaaminen

Tuotteen « « * *

maéarittdminen

Toimittajien . - .

etsinta

Tarjousten o *

pyytaminen

Toimittajan . . . -

valinta

Tilauskasittelyn . .

madrittdminen

Toiminnan o - . o

arviointi

* QOsallistuu vaiheeseen
** VVaikuttaa merkittavasti vaiheeseen
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2.7 Kansainvalistymisen haasteet ja riskit

Kun yrityksen toimintoja siirretddn tutuilta kotimarkkinoilta uudelle
tuntemattomalle markkina-alueelle, on luonnollista, ettei haasteilta ja riskeilta
voida vélttyd. Aiemmin taulukossa 4 késiteltiin erilaisten vientimuotojen haasteita
ja  tassa kappaleessa tarkastellaan hieman tarkemmin koko

kansainvélistymisprosessin mahdollisia negatiivisia vaikutuksia.

Lu & Beamish (2006, 28) ovat havainneet kansainvalistymisen, ja etenkin
vientitoiminnan, vaikuttavan usein positiivisesti pk-yritysten kasvuun, mutta
negatiivisesti kannattavuuteen. PKk-yritysten kansainvalistymisen suurimpana
haasteena on resurssien ja osaamisen puute, mikd vaikeuttaa kannattavien
ulkomaisten investointien tekoa. Lisaksi useilla yrityksilld on vain vahan

kansainvélistd kokemusta, jonka avulla he voisivat valttaa tyypillisimmat virheet.

Schulz et al. (2009, 5) kertovat pk-yritysten suurimpia ongelmia olevan
kielitaidottomuus, huono kulttuurituntemus sekd selkeédn liiketoimintastrategian
puute. Kdytannossa useimmat pk-yritykset ovat yrittajavetoisia, ja kansainvélisten
toimien lisdantyminen lisda samalla yrittdjan paivittaista tyotaakkaa, miké voi
puolestaan johtaa ajanpuutteeseen. Tyypillisesti yrittajat eivat myoskaan havaitse
tarvetta kehittdd uusia taitoja ja toimintatapoja, vaan kansainvalista liiketoimintaa

yritetddn hoitaa kuten kotimaistakin kauppaa on aina totuttu tekemaan.

Oman haasteensa muodostaa myds yritysten ikd. Mitd vanhemmasta yrityksesta
puhutaan, sitd vakiintuneemmat rutiinit ja toimintatavat yrityksessd on. Pk-
yritysten tulisikin aloittaa kansainvalistyminen niin pian kuin mahdollista, pitkan
odotteluajan sijaan. Nopeasti kansainvélistyvdn yrityksen on helpompi muuttaa
toimintatapojaan ja oppia nopeammin kansainvalisen liiketoiminnan pelisdannot.
(Lu & Beamish 2006, 31-32)

Luostarinen & Welch (1990, 241) ovat jakaneet kansainvélistymiseen liittyvét
riskit liiketoiminnan riskeihin ja poliittisiin riskeihin. Liiketoiminnan puolelta
kaupallisiksi riskeiksi lasketaan esimerkiksi kohdemaan korkea inflaatio,

valuuttakurssien jatkuvat muutokset, oletettua kovempi Kilpailu ja oletettua
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hitaampi kasvu. Poliittisen tason riskit jatetddn huomioimatta, koska tdma

tutkimus keskittyy Euroopan Unionin poliittisesti vakaalle alueelle.

Aijo (2008, 49, 60) on puolestaan listannut useita tekijoita, jotka voivat

hankaloittaa suomalaisyritysten toimintaa kansainvalisilld markkinoilla;

e Yrityksen tuntemattomuus ja imagon puute
¢ Kilpailijoiden jo vakiintuneet asiakassuhteet
e Markkina-, asiakas- ja kilpailutiedon puute
e Resurssien puute

e Alkuvaiheen investointikustannukset

e Kaupan esteet (tullit, verot, sdadokset, luvat)

Riskitekijoiden valttdmiseksi pk-yrityksid tulisi kannustaa vientitoiminnan
aloittamiseen tarjoamalla neuvontaa, ohjausta tai koulutusta, joka keskittyisi
yritysten kestavan kasvun ja kannattavuuden kehittamiseen. Myds pk-yritysten
paattajien tai yrittdjien tulisi tehda paljon tyotd yrityksensa vientipotentiaalin
varmistamiseksi.  Huolellisella  valmistautumisella on  ratkaiseva rooli

kansainvélisessa liiketoiminnassa menestymiselle. (Leonidou et al. 2007, 753)
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3 LIIKETOIMINTASUHTEET JA VERKOSTOITUMINEN

Nykyisessé globaalissa ja yha monimuotoisemmassa liiketoimintaymparistossa
pk-yritykset kohtaavat samoja haasteita kuin suuremmat yritykset. Esimerkiksi
korkean teknologian valmistajat eivat voi toimia markkinoilla kohtaamatta
globaalin kilpailun riskeja ja mahdollisuuksia. Erds merkittavimmista pk-yritysten
kansainvalistymisen esteistd on kuitenkin tiedon puute, johon ratkaisuna ndhdaan
yritysten verkostoituminen. Liiketoiminta- ja institutionaaliset verkostot voivat
tarjota tarvittavaa tietotaitoa uusille markkinoille padasemiseen (Zarei et al. 2011,
300, 301)

Tassa luvussa késitelldén yritysten vilisia suhteita ja verkostoja sekd niiden
muodostumista.  Lopuksi  pohditaan my6s bioenergia-alan  verkostojen
erityispiirteitd. Valkokarin et al. (2009, 63) mukaan yrityksien solmimia
strategisia alliansseja ja kumppanuus- ja verkostosuhteita voidaan kutsua
liiketoimintaverkoiksi. Tassa tyodssa kaikkia tavoitteellisia yhteistydmuotoja
kutsutaan kuitenkin tutummin verkostoiksi. Verkostojen liséksi puhutaan

suhteista, joilla tarkoitetaan seka yhteisty6- ettd kumppanuussuhteita.

Kuvassa 6 on havainnollistettu verkostoajattelun tilannesidonnaisuutta liike-
elamén paatoksentekijoiden nakokulmasta. Verkosto toimii jatkuvassa yhteydessa

kahden organisoituneen perusmuodon eli markkinoiden ja yritysten vélissa.

e Yhteistyo
e Vuorovaikutus
e |uottamus

Markkinat Yritykset

o Kilpailusuhteet e  Auktoriteetti
e Kilpailevat toimittajat o  Paatdksenteko
e Hinta keskeinen kriteeri e Kontrolloidut suhteet

Kuva 6. Verkostot liiketoimintamallina (mukaillen, VValkokari et al. 2009, 12)
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3.1 Suhteiden ja kontaktien muodostuminen

Yritysten valiset suhteet ovat kuin ihmisten valisida suhteita — ne eivét vain
tapahdu itsestddn. Suhteiden muodostuminen ja yll&pitdminen vaatii toimenpiteité
molemmilta osapuolilta. Yritykset eivét voi valita haluavatko ne olla suhteessa
asiakkaisiinsa tai toimittajiinsa, silld suhde on olemassa joka tapauksessa. Suhde
voi sen sijaan olla ladheinen, monimutkainen, rauhallinen, tuottava tai jopa

ongelmia aiheuttava. (Ford et al. 1998, 8)

Kahden yrityksen valille muodostuu yleensd suhde, kun jompikumpi huomaa
tarvitsevansa toista yritystd. Toimittaja esimerkiksi havaitsee potentiaalisen
asiakkaan tarpeet tai ostava yritys ottaa yhteyttd potentiaaliseen tuotteen
tarjoajaan. (Ford et al. 1998, 8) Suhteiden ja verkostojen muodostuminen lahtee
aina ajatuksesta, ettd yritykset ovat itsendisia ja verkostoituvat toistensa kanssa
vapaaehtoisesti joko omasta, toisten osapuolten tai ulkopuolisten aloitteesta.
(Ahokangas & Pihkala 2002, 90) Ford et al. (1998, 29) ovat esittédneet yritysten
valisen suhteen muodostuvan neljaportaisen mallin mukaisesti, mika on esitetty
kuvassa 7. Jokainen kehitysvaihe liséa yritysten valista luottamusta ja oppimista

sekd luo mahdollisuudet vieda suhde jéalleen seuraavalle tasolle.

Kehitys-
vaihe

Kokeilu-
vaihe

Suhteen
esivaihe

e Laajempi kokemus
e Muuttuneet vaatimukset
e Sitoutumisen puute

e Resurssipula

Kuva 7. Suhteen kehittyminen (mukaillen, Ford et al. 1998, 29)
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Ford et al. (1998, 29-38) mukaan jokainen suhde alkaa jostain olemassa olevasta
tilanteesta, jota kutsutaan téssd kehityskaaressa suhteen esivaiheeksi (pre-relation
stage). Esivaiheelle hyvin tyypillistd on molempien osapuolien vastahakoisuus,
joka johtuu epdvarmuudesta ja ennakko-oletuksista uutta partneria kohtaan.
Suhteen kehittyminen on myds voinut saada alkunsa pakollisesta tilanteesta, jossa
yrityksen esimerkiksi tdytyy hankkia uusia raaka-aineentoimittaja, vaikka
yhteisty6té olisi paljon helpompi jatkaa nykyisten toimijoiden kanssa. Suhteen
esivaiheessa molemmat osapuolet voivat esittdd ilmaan kysymyksid kuten "Mité
me molemmat tistd hydodymme”, Kuinka paljon tdhdn kannattaa investoida” tai

”Mika on oppimisen ja luottamuksen rooli”.

Kokeiluvaiheessa (exploratory stage) yritykset ovat valmiita investoimaan
aikaansa oppimiseen ja henkisen valimatkan pienentamiseen. Tdssé vaiheessa
suhteen kehittymisessa ei kuitenkaan ole vield havaittavissa selkeita rutiineja tai
sitoutumista vaikka yritykset kayvétkin keskusteluja yhteistyon hyddyntamisessa
liiketoiminnassa. Ongelmaksi muodostuu luottamuspula, jonka takia kumpikaan
osapuoli ei halua tehda liiallisia lupauksia omasta toiminnastaan. Kolmannessa eli
kehitysvaiheessa (developing stage) molemminpuolinen oppiminen on
suurimmillaan, ja liiketoiminta kahden yrityksen vélilla kasvaa tasaisesti.
Kehitysvaiheelle on liséksi tyypillista luottamuksen rakentaminen sekd myods
epamuodollisten toimintatapojen omaksuminen. Uusien suhteiden muodostumisen
lisaksi myods vanhojen suhteiden voidaan néhda olevan kehitysvaiheessa, jos

yritysten valistd toimintaa kasvatetaan tai tuotteiden vaatimuksia muutetaan.

Neljantena vaiheena pidetaan niin sanottua vakaata vaihetta (stable stage), jossa
yritykset ovat saavuttaneet stabiliteetin toisiinsa ja sitoutumiseen liittyvan
oppimisen suhteen. Vakaalle vaiheelle on tyypillistd rutiinien muodostuminen ja
institutionalismi, jotka voivat johtaa myds negatiivisiin vaikutuksiin. (Ford et al.
1998, 37-38) Stabiliteetti ei kuitenkaan tarkoita, ettei suhde voisi muuttua. Vakaa
suhde voi myos verkoston sisalla olla alusta muiden suhteiden muutoksille,

kehittymiselle tai paattymiselle. (Jansson, Johanson & Ramstrém 2007, 956)

Kokonaisuudessaan suhteen kehittymiselle ei pystytd madarittelemééan tarkkaa

aikaa. Osa yrityksistd ei koskaan saavuta vakaata vaihetta, kun jotkut yritykset
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voivat hyvinkin nopeasti ja vahaisilla investoinneilla saavuttaa stabiilin vaiheen.
Suhde voi my6s kuvan 7 mukaisesti palata aiemmalle portaalle tai alkaa aivan
alusta esimerkiksi resurssipulasta tai sitoutumattomuudesta johtuen. Valkokarin et
al. (2009, 64) mukaan yritysten valinen verkottuminen on perinteisesti tapahtunut
nimenomaan toimittajasuhteiden sek& asiakas- ja kanavasuhteiden muodostamien
vertikaalisten suhteiden kautta. Nykyisin yhteistydsuhteet voivat muodostaa myds
horisontaalisia ja moniulotteisia verkostoja, jotka perustuvat tutkimuslaitosten,

julkishallinnon ja kilpailijoiden kanssa tehtdvaan yhteistyohon.

3.2 Verkostoitumisen tavoitteet

Verkostoanalyysin ajatuksena on, ettd yritykset ennakoivat saavansa yhdessa
toimimisesta sellaisia hyotyjd, joita ne eivat voisi saada ilman verkostoon
kuuluvien kumppaneiden apua (Ahokangas & Pihkala 2002, 90). Siing, missé
kahden yrityksen vélisen suhteen voidaan nahda tuottavan arvoa ja vahentdavan
kustannuksia, on verkostoilla laajempikin tavoite: luoda perusedellytys
lilketoiminnan luomiseen ja harjoittamiseen. Lisé&ksi verkostot tarjoavat uusia
kokemuksia, tietoa ja resursseja, jotka luovat verkoston yrityksille
kokonaisvaltaista lisdarvoa. (Jansson et al. 2007, 957; Zarei et al. 2011, 301)

Chetty ja Stangl (2009, 1728) korostavat pienten ja keskisuurten yritysten osalta
mya0s niin kutsuttujen sosiaalisten suhteiden merkitysta pk-yritysten verkostoissa.
Léaheiset sosiaaliset suhteet voivat tarjota sellaista tietoa, joka mahdollistaa p&asyn
uusiin verkostoihin ja samalla parantaa pk-yrityksen mainetta. Hollensen (2010,
122) kuvaa sosiaalisten verkostojen olevan toisiinsa yhteydessd olevien
henkildiden yhteenliittymd, jossa yhteyttd pidetdan esimerkiksi puhelimitse,

séhkdpostilla tai erilaisten internet -sovellusten avulla.

Valkokari, Hakanen ja Airola (2007, 42) jakavat verkostoitumisen tavoitteet
kahteen ryhmdan taulukon 6 mukaisesti. Verkostojen voidaan nghda hyodyttavéan
yritystd perinteisesti toiminnan ja kannattavuuden kehittdmisen kannalta, tai
verkostotoiminta voi  mahdollistaa  uusien liiketoimintamahdollisuuksien

tunnistamisen.
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Taulukko 6. Verkostoitumisen tavoitteet (Valkokari et al. 2007, 42)

Toiminnan ja kannattavuuden Uusien mahdollisuuksien
kehittdminen tunnistaminen
o Keskittyminen ydinkyvykkyyksiin | ¢ Markkinavoima ja markkina-alueen
e Kustannusten alentaminen laajentaminen
e Laajempien kokonaisuuksien e Voimavarojen ja kyvykkyyksien
hallinta yhdistdminen
e Toiminnan joustavuuden e Laaja-alaisten tuote- ja
lisaédminen palvelukonseptien kehittdminen
e Yhteisten tiedonkulkukaytantdjen | e Uudet liiketoimintamallit
muodostaminen e Uusien teknologioiden verkottunut
e Tiiviimpi asiakasyhteiso kehittaminen

3.3 Yhteistyon eri muodot

Gulatin (1998, 293) mukaan yritysten véliset strategiset allianssit ovat nykyisin
kaikkialla lasna oleva ilmid, joka on johtanut alalla valtavaan méaéraan uusia
tutkimuksia. Kumppanuussuhteiden syitd ja seurauksia on tutkittu enimmékseen
kahdenkeskisen suhteen nakokulmasta. Strategisia alliansseja kuvataan yritysten
valisiksi vapaaehtoisiksi sopimuksiksi, joissa yritykset jakavat, vaihtavat ja
kehittdvat yhdessa tuotteita, teknologioita tai palveluja. Lehtovaara et al. (2011,
87) kuvaavat, ettd strategiset allianssit voivat olla joko yrityksen sisdisia (intra-
industrial) tai ulkopuolisia (inter-industrial), ja ne voivat perustua myos

lisensseihin, toimittaja —suhteisiin tai tutkimus- ja tuotekehitys yhteistydhon.

Olemassa olevat, organisaatioiden valiset verkostot tai liiketoimintaverkostot
voivat olla niin sanottu rajaton verkostokudos, joka muodostuu yritysten ja
muiden  organisaatioiden  valisistd,  toimialat  ylittdvistd  suhteista.
Liiketoimintaverkosto ~ voi  siis  sisdltdd sekd liiketoiminnallisia  etté
institutionaalisia jasenid, ja se toimii ilmaisuvélineend tiedolle, kommunikaatiolle
ja vaikutuksille. (Mdoller & Svahn 2006, 987, Zarei et al. 2011, 300)

Erds toimiva esimerkki liiketoimintaverkostoista on tuotantoverkosto, jolla
tarkoitetaan  vertikaalista ~ tuotteen  arvoketjun  mukaista  verkostoa.
Tuotantoverkoston yhteistyd perustuu luottamukseen, ja on usein syvéllista ja

pitk&janteistd. Verkostossa on tarkedd kiinnittdd huomiota tuotteen tai palvelun
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laatuun ja toimitusvarmuuteen, jotka ovat koko verkoston toiminnan pohja.
(Ollus, Ranta & Yla-Anttila 1998, 25)

Liiketoimintaverkostot

tavoitteiden mukaan.

jaetaan tyypillisesti

kolmeen

paatyyppiin  niiden

Suurin osa verkostoista joko tavoittelee yritysten

perusliiketoiminnan parantamista, nykyisen liiketoiminnan uudistamista tai

kokonaan uuden teknologian tai liiketoiminnan kehittdmistd. (Valkokari et al.

2009, 13) Liiketoimintaverkostojen paatyypit on esitelty taulukossa 7.

Taulukko 7. Liiketoimintaverkostojen paatyypit (Moller & Svahn 2006, 989;
Valkokari et al. 2009, 13-14)

Verkoston tyyppi

Verkoston rooli

Verkoston tavoite

Perusliiketoiminta-
verkosto

Perustuu olemassa olevien
teknologisten ratkaisujen ja
liiketoimintaprosessien
hyodyntamiseen
Alihankinta- ja toimittaja-

Kustannustehokkuus
Nopeat toimitusajat
Joustavuus

Tasainen laatu

verkostot,  vientirenkaat,
kumppanuussuhteet
Liiketoimintaa Usein maéaraaikainen, Paikalliset,
uudistava verkosto tiettyd tehtavaa tai projektia askeleittain
varten kasattu tapahtuvat
Vaatii  luottamusta  ja parannukset

strategista yhteistyota
muiden toimijoiden kanssa

arvojarjestelmissé

Uutta
lilketoimintaa
kehittava verkosto

Innovaatioverkosto, jossa
mukana yrityksia,
viranomaisia, tutkimus-
laitoksia ja rahoittajia

Toiminta edellyttdd voima-
varoja ja osaamista seka
tulevaisuuden ennakointia

Tietamyksen
muokkaaminen
uusiksi tuotteiksi ja
palveluiksi

Uusien
liiketoiminta-alojen
kehittdminen
Verkoston sisdisten
strategisten
verkostojen
syntyminen
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3.3.1 Vientiyhteisty0 ja vientirenkaat

Vientiyhteisty6td on mahdollista tehdd sekd kotimaisten ettd ulkomaisten
yhteistyokumppanien ~ kanssa.  Yhteistyokumppaneiden  kansallisuudesta
rilppumatta  yhteistyon hyotynd nahdad&dn  markkinatunnettuuden  kasvu,
kustannusten ja riskien jakaminen ja resurssien tehokkaampi hyodyntaminen.
Vientiyhteistyon onnistuminen riippuu seka yksittaisten yritysten resursseista ja
sitoutumisesta ettd koko ryhman toimintavalmiudesta ja koheesiosta. (Nummela
& Pukkinen 2004, 15-16)

EU on kannustanut yrityksié kansalliset rajat ylittdvaan yhteistyohon, mutta suurin
osa vientiyhteistyostd tehddén yh& samaa kansallisuutta olevien yritysten kesken.
Vientiyhteisty6hankkeet voidaan jakaa tarjonta- ja kysyntalahtoisiin hankkeisiin.
Tarjontalahtdisissa hankkeissa muodostetaan ryhma, paatetdan tehtavista
toiminnoista ja tehdd&n markkinaselvitys halutusta markkina-alueesta.
Kysyntalahtdinen hanke puolestaan pohjautuu tarpeen havaitsemiseen ja ryhman
muodostamiseen tarpeen perusteella. Molempien tapojen tavoitteena on saada

aikaan yhteisté vientitoimintaa. (Nummela & Pukkinen 2004, 15-17)

Suomessa kaytetyin vientiyhteistydbn muoto on ollut tarjontalahtdinen
vientirengas, jonka toimintaa koordinoi yleensa Finpro tai Teknologiateollisuus
ry. Vientirenkaat ovat useimmiten 4-6 synergisen yrityksen muodostamia
vientiyhteistydhankkeita, joissa yritysten tuotteita ja palveluja tarjotaan valitulle
kohdemarkkina-alueelle. Vientirengastoiminta alkaa yritysten ja
kohdemarkkinoiden valinnoilla seké& toimintasuunnitelman laatimisella ja sen
tavoitteena on nopeuttaa kansainvalistymistd. Valittu yhteisvientipaallikké vastaa
vientirenkaan toiminnasta. (Finpro 2014; Nummela & Pukkinen 2004, 18)

3.3.2 Parhaiden kaytantojen verkosto

Pk-yritysten paasy kansainvalisille markkinoille voi johtaa niiden jatkuvaan
kasvuun sek& kansallisesti ettd globaalisti. Kasvua varten yritykset pyrkivat
etsiméan parhaita mahdollisia toimintatapoja, jotka helpottavat paasyé, kasvua ja

kehitystd globaaleilla markkinoilla. Pk-yritysten on kuitenkin usein vaikea saada
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kaikkea tarvitsemaansa tietoa. Kansainvalistymistd ja siihen liittyvid parhaita
kaytantdja saadaankin helpoiten siirrettyd verkostoitumiseen tarkoitetun oman
median eli parhaiden kéytantdjen verkoston (Best practice network, BPN) avulla.
(Zarei et al. 2011, 299-300)

Verkostotoiminta tarjoaa mekanismin uusille markkinoille péésyyn, mutta
parhaiden kansainvélistymiskaytantdjen jakaminen vaatii myds oman ty6kalunsa.
Benchmarking tai erd&nd suomennoksena kaytetty esikuva-analyysi on
kaytannollinen tyokalu yrityksille oppia muiden kokemuksista seka valttaa jo
tehtyja virheitd. Sen avulla voidaan arvioida ja kehittdd organisaation ja sen
yksikoiden ja verkostojen suorituskykyd, teknologiaa, strategiaa tai prosesseja
ottamalla oppia omasta tai ulkopuolisesta organisaatiosta tai muusta verkostosta.
Benchmarkingin avulla voidaan 16ytaa parhaat kdytannot esimerkiksi saman alan
Kilpailijoiden tai muiden toimijoiden joukosta tai samalla maantieteelliselld

alueella toimivien yritysten joukosta. (Hollensen 2010, 79; Zarei et al. 2011, 301)

Zarei et al. (2011, 302) korostavat, ettd useille pk-yrityksille bechmarkingin
monimutkaiset prosessit eivét rajoitettujen resurssien takia valttdmatta ole
mahdollisia. Toisten yritysten ja toimintatapojen analysointi vaatii oman
organisaation motivoituneisuutta ja koulutusta. Toisaalta tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd benchmarkingin ja itsearvioinnin yhdistdminen on yrityksen
kannalta hyvinkin rakentavaa. Benchmarking nimittdin edesauttaa omien

litketoimintaprosessien Kriittistd arviointia.

3.4 Bioenergia-alan verkostot

Bioenergia-alan liiketoiminta on hyvin erilaista verrattuna moniin muihin
liiketoiminta-aloihin. Suomessa pk-yritysten paikallisuus ja mahdollisten
yhteistyokumppaneiden l&heisyys luovat tietyt rajat verkoston kasvattamiselle.
Valkokari et al. (2007, 4) kuvaavat yritysten toimivan moniverkostoymparistossé,
jossa samat yritykset voivat olla sekd yhteistybkumppaneita ettd toisinaan jopa
kilpailijoita. Osan kanssa yhteistyd on satunnaista ja l0yhad, mutta osan kanssa
yhteistyotd  saadaan  syvennettyd myds  pitkdjanteiseksi  strategiseksi

kumppanuudeksi.
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Bioenergia-alan hajanaisuuden vuoksi toiminnan kehittdmiseen tarvitaan paljon
eri toimijoiden osaamista ja voimavaroja. Kohl et al. (2012, 98) mukaan
uusiutuvien  energiateknologioiden  tutkimustoimintaa edistetddn  useissa
kansainvélisissa alan yhteisoissa ja verkostoissa. Globaalisti, eri maiden vélilla ja
EU:n sisélla toimii jo useita vakiintuneita muodollisia tai epadmuodollisia
organisaatioita, yhdistyksia ja verkostoja, jotka seka tuottavat etta vélittavat tietoa
ja osaamista sekd jarjestavat energia-alan messuja ja muita tapahtumia.
Tunnetuimpia toimijoita uusiutuvien energiamuotojen kuten bioenergian alalla

ovat muun muassa:

e International Energy Agency (IEA)
e International Renewable Energy Agency (IRENA)
¢ International Economic Platform for Renewable Energies (IWR)

e European Energy Research Alliance (EERA)

Suomalaiset bioenergia-alan yritykset osallistuvat yha aktiivisemmin seka
kansainvélisiin ettd kansallisiin verkostoihin ja jarjestdihin. Useat suomalaiset
yliopistot ja tutkimuslaitokset tekevat aktiivista verkostotoimintaa suurempien
toimijoiden alaisuudessa tai yhteistydssa heidan kanssaan. Bioenergia-alan

tutkimustyo6té ja nakyvyytté edistdvat muun muassa:

e Teknologian tutkimuskeskus (VTT)

e Teknologian ja innovaatioiden kehittdmiskeskus (TEKES)
e Finprory

e Metsantutkimuslaitos (Metla)

e Tyo0- ja Elinkeinoministerio (TEM)

e Cleantech Finland

e Energiateknologian osaamiskeskukset

e Yksityiset palveluntarjoajat kuten Motiva Oy

e Suomen itsendisyyden juhlarahasto (Sitra)

e Yliopistojen ja muiden toimijoiden bioenergiaprojektit

Alueellisesti erés tarkeimmisté tarkastelutavoista bioenergian osalta ovat erilaiset

osaamiskeskukset tai teknologiakeskukset, joiden tehtdvdnd on sekd vastata
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energia-alan murrokseen ettd auttaa yrityksid liiketoiminnan kehityksessa ja
vientipotentiaalin hyoddyntdmisessd. Energiateknologian alalta 16ytyy useita
osaamiskeskuksia ja useat ovat keskittyneet nimenomaan bioenergian
hyddyntdmiseen. Muun muassa Joensuun Tiedepuisto Oy, Lappeenranta
Innovation Oy, Mikkelin Miktech Oy ja Varkauden Navitas Kehitys Oy ovat
keskittyneet energia-alan ratkaisuihin. (Kohl et al. 2012, 160)

Suurten kansallisten ja kansainvélisten verkostojen liséksi bioenergia-alalla toimii
suuri maara pienid, erilaisten yritysten vélisid verkostoja tai verkostopohjaisia
hankkeita ja kehitysprojekteja. Muutaman yrityksen muodostamat verkostot
toimivat usein maantieteellisesti rajatulla alueella, jotta yritysten vélinen yhteistyo
olisi mahdollisimman tiivistd. Eteld-Savon alueella toimii talla hetkelld muun
muassa Biosaimaa -klusteri ja Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojekti.
Muualta Suomesta 16ytyy muun muassa Tampereen seudun bioenergiayhteistyon
kehittdmishanke, Kainuun bioenergian teemaohjelma ja Lapin bioenergian
koordinointihanke.

Bioenergia ja Cleantech —verkostoihin on pyrittdvd hakemaan sek& kansallisesti
ettd kansainvalisesti paras osaaminen. Verkostoitumismahdollisuuksia on tarkea
selvittdd myds muiden toimialojen toimijoiden kanssa, jotta asiakkaille voidaan
tarjota kokonaisvaltaisia jarjestelmatoimituksia. Cleantech —toimialalla on
havaittu, ettd Suomessa tehokkaimpia verkostoja ovat niin  kutsutut
karkiyritysverkostot, joita johtavat muutama suoraan asiakkaan kanssa toimiva
kansainvélinen karkiyritys. (Sitra 2007, 34) Tallaisessa karkiyritysverkostossa
toimiminen helpottaa myds alan pk-yritysten toimintaa, koska verkosto takaa
tiiviin yhteistyon avulla uusia projekteja, yhteisid toimintamalleja ja pitkaaikaisia
suhteita.
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4 SAKSA LIIKETOIMINTAYMPARISTONA

Etel&savolaisten bioenergiayritysten yhdeksi vientitoiminnan kohdemaaksi on
valittu Saksa, Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojektissa aiemmin tehdyn
kartoituksen ja mukana olevien yritysten mielenkiinnon perusteella. Tassa luvussa
perehdytddn tarkemmin Saksan liiketoimintaympariston erityispiirteisiin, jotka

suomalaisyritysten tulisi tuntea ennen kansainvalisen liiketoiminnan aloittamista.

4.1 Maaprofiili

Saksa on 82 miljoonalla asukkaallaan mitattuna EU:n suurin jdsenmaa. Maa
ulottuu Pohjanmerelté ja Itdmereltd aina Alpeille asti, ja sen pinta-ala on 357 022
neliokilometrid. Maisemaltaan maa on hyvin monipuolinen, silla sita halkovat niin
metsat, maatalousalueet, vuoristo kuin suuret kaupunkikeskuksetkin. (CIA 2013)
Toisen maailmansodan jalkeen maa jaettiin demokraattiseen L&nsi-Saksaan ja
kommunistiseen Ita-Saksaan. Vuodesta 1949 maa on ollut demokraattinen
parlamentaarinen liittotasavalta, joka koostuu 16 osavaltiosta. Huomioitavaa on
myaos, ettd saksan kieli on EU-kansalaisten keskuudessa yleisin didinkieli. (Europa
2013)

Global Competitiveness Report (2013) -julkaisun mukaan Saksan kuvataan olevan
maailman neljanneksi (4.) kilpailukykyisin talous 148:sta raportissa mukana
olevasta valtiosta. Saksa on hyvin vahva jokaisella kilpailukykya mittaavalla osa-
alueella, mutta maan vahvuuksia ovat etenkin markkinoiden suuri koko, laadukas
infrastruktuuri sek& hyvé teknologinen valmius. (Schwab 2013, 194-195) Lisaksi
innovaatiotoiminta, taloudellinen vapaus ja talouden monimuotoisuus luovat

mahdollisuudet pitkaaikaiselle taloudelliselle kasvulle (Finpro 2013).

Saksan kilpailukyvyn haasteina nghdain puolestaan haastava veroséannostely ja
korkea veroprosentti sekd liian rajoittava tydlainsaadanté. World Economic
Forumin julkaisemassa raportissa myos tehoton valtion byrokratia ja rahoituksen

saatavuus on nostettu kilpailukyvyn haasteiksi. (Schwab 2013, 194)
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4.2 Talouden taustat

Saksaa on tyypillisesti pidetty Euroopan Unionin talousveturina, silld maa on
EU:n suurin kansantalous. Ostovoimapariteetilla mitattuna Saksa on koko
maailman viidenneksi suurin talous, vaikka sen kehitys ja ostovoima ovatkin
hieman hiljentyneet viime vuosina. Maan tarkeimpid vientituotteita ovat autot,
elektroniikka ja kemikaalit. (CIA 2013)

Kuvassa 8 on esitetty Saksan suorat ulkomaiset investoinnit miljoonina dollareina
mitattuna. Saksaan virranneiden ulkomaisten sijoitusten maara on laskenut
huimasti vuoden 2007 jalkeen globaalisti heikentyneesta taloustilanteesta johtuen.
Maa on kuitenkin pystynyt pitdmaan omien suorien ulkomaisten investointien
osuuden melko hyvilla tasolla, vaikka vuoden 2007 huippulukemia ei olekaan
uudestaan saavutettu. (Europa 2013; UNCTAD 2013, 213)

Saksa on myo6s erds harvoista maista, joiden tydttomyysprosentti ei noussut
viimeisimman talouskriisin aikana. (OECD 2013). Suuri talous ja sen teollisuus
vaativat my0s paljon energiaa. Saksan energiapolitiikassa on siirretty yha
enemman kohti uusiutuvien energiamuotojen tavoittelua, mika puolestaan on
luonut hyvét liiketoimintamahdollisuudet energia- ja etenkin bioenergia-alan

yrityksille.
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Kuva 8. Suorat ulkomaiset investoinnit Saksaan (inflow) ja Saksasta (outflow),
milj. dollaria (UNCTAD 2013, 213)
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4.3 Suomen ja Saksan véalinen kauppa

Suomen ja Saksan valiset suhteet ovat olleet hyvét ja tiiviit jo vuosikymmenten
ajan. Laheinen yhteisty0 ja samanlaiset (poliittiset) nakemykset helpottavat myos
maiden vélistd kaupankadyntid, joka on hyvin monipuolista. Saksaan vied&an
Suomesta eniten metsateollisuuden tuotteita kuten paperia ja pahvia, mutta myos
teollisuuden raaka-aineet seké teknologiaratkaisut muodostavat merkittdvan osan
viennista. (Tulli 2012, 29; Ulkoasianministerié 2012)

Kuvassa 9 on esitetty Tullin (2014, 1) ulkomaankauppatilasto Suomen ja Saksan
valisen kaupan arvosta viimeisen kymmenen vuoden ajalta. Suomen
kokonaisvientia tarkasteltaessa Saksa on télla hetkellda Suomelle kolmanneksi
tarkein vientimaa Ruotsin ja Vendjan jalkeen. Sek& viennin ettd tuonnin osalta
huippuaikoja elettiin viimeksi vuosina 2006-2008, kun tuonti Saksasta oli
parhaimmillaan I&hes 9 miljardia euroa ja vientikin 7 miljardin euron luokkaa.

Tammi-syyskuussa 2013 viennin arvo Saksaan oli noin 3,9 miljardia euroa.
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= Tuonti Vienti

Kuva 9. Suomen ja Saksan valinen kauppa 2002-2012, mrd. euroa (Tulli 2014, 1)

Vientitoiminnan lisaksi Saksassa on noin 400 suomalaisyritysten tytaryritysta tai
sivuliikettd (Ulkoasianministerio 2012). Vaikka globaali talouskriisi onkin

vahentdanyt my6és Suomen ja Saksan vélistd kauppaa, uskotaan Suomessa yha
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Saksan suureen ja vakaaseen markkinavoimaan. Kauppalehti (2014, 3) kuvaa
maailman talousndkymien muuttuvan ankeista nihkeiksi vuoteen 2014
siirryttdessd. Talousennusteet povaavat vuodelle 2014 lievdaa (0,6 — 1,5 %)
talouskasvua, mutta talouden paraneminen on tdysin viennin varassa.

Talouskasvua haetaan Suomen tarkeimmilta vientimarkkinoilta kuten Saksasta.

Saksassa liiketoiminnassa paatoksentekovalta on usein vain muutamien ylimpien
johtajien kasissa. My6s johtotason alapuolella noudatetaan hyvinkin tarkkaa
hierarkkista jarjestystd, jossa jokaisen tyontekijan rooli ja vastuu on tarkoin
madritelty. Saksassa paatoksentekoprosessi vaatii yleensa yhteisymmarryksellisen
aloitteen sek& johtajien ettd tyontekijoiden osalta. Usein péaatoksentekoprosessi
kestdd myos ajallisesti pitkadn. Saksalainen liiketoimintaneuvottelu noudattaa
paasaantoisesti tiukkaa muodollista menettelytapaa. Neuvotteluissa on tarkeda
ymmartad saksalaista liiketoiminta- ja kommunikointikulttuuria. Neuvotteluissa
paatoksenteko perustuu logiikkaan ja faktatiedon analysointiin, henkil6kohtaisten
suhteiden ja verkostojen sijaan. (Finpro 2013)

4.4 Bioenergia-ala

Talla hetkelld Saksan energiamarkkinoista ja —lainsdddénndstda puhuttaessa
ajankohtaisin termi on yleisesti kéytossa oleva Energiewende, jolla tarkoitetaan
maan energiauudistusta. ”Energiewende tarkoittaa kirjaimellisesti
energiakadnnettd, erddnlaista U-kadnnosta. Fossiiliset energialéhteet on tarkoitus
korvata uusiutuvalla energialla. Keskitetystd energiantuotannosta on tarkoitus
siirtya hajautettuun tuotantoon.” (Europaeus 2013, 20) Uudistuksen tavoitteena on
siirtyd kestdvaan talouteen uusiutuvan energian lisdksi energiatehokkuuden ja
kestdvan kehityksen avulla. Energiauudistus on ollut uutisotsikoissa vuodesta
2011 lahtien, mutta sen juuret johtavat aina 1970-luvun ydinvoimavastaisuuteen ja
Oljykriisiin  asti. Vuosikymmenten ajan sek& kansa, ympéristoaktivistit,
konservatiivit ettd kirkko ovat vaatineet siirtymistd fossiilisista eli
uusiutumattomista  energiamuodoista  uusiutuviin  vaihtoehtoihin.  (Energy

Transition)
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Vuonna 2010 noin 11 prosenttia Saksan energiantarpeesta tuotettiin uusiutuvien
energiamuotojen avulla, joista biomassan osuus on ollut noin 8 %:n luokkaa.
Vaikka yhd yli 80 % maan energian tarpeesta tuotetaan fossiilisten
energialédhteiden avulla, on muutos kohti uusiutuvia lahteitd ollut nopeaa.
Esimerkiksi vield vuonna 1990 vain 2% energiasta tuotettiin uusiutuvien

energiamuotojen avulla. (Thrén et al. 2012, 2)

Saksan on tarkoitus leikata hiilidioksidipaédstojadn 80 prosenttia vuoteen 2050
mennessd, vuoden 1990 tasoon verrattuna. Uusiutuvilla energiamuodoilla pyritaan
kattamaan 60 % kokonaisenergiankulutuksesta vuonna 2050. (Europaeus 2013,
20) Energy Transition -sivuston mukaan tarkeimpind syind uusiutuviin

energiamuotoihin siirtymiselle ndhdéan:

¢ lImastonmuutosta vastaan taistelu

e Tuontienergian vahentdminen

e Teknologiainnovaatioiden ja vihredn talouden kiihdyttdminen

e Ydinvoimariskien véhentdminen ja eliminoiminen

e Energiaturvallisuuden tehostaminen

o Paikallisten talouksien vahvistaminen ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden

tarjoaminen

Kaytannosséd sahkontuotannossa on otettu kayttoon tuuleen, biomassaan,
geotermiseen energiaan ja Vvaloenergiaan perustuvia tuotantomuotoja, ja
lammityspuolella on keskitytty pellettilammitykseen sek& biomassaan perustuviin
lammityslaitoksiin tai sahkon ja lammon yhteistuotantolaitoksiin. Fossiilisia
energialahteitd pyritddn korvaamaan my0s geotermiseen ja aurinkoenergiaan
perustuvilla l&mmitysratkaisuilla. (Thrdn et al. 2012, 2) Uusiutuvien
energiamuotojen kehitys on ollut melko tasaista seka liikenteen ettd séhkon- ja
lammoOntuotannon  osalta, mutta vuoden 2020 tavoite tdhtdd etenkin
séhkontuotannon lisddmiseen uusiutuvien energiamuotojen avulla. Tavoitteet ovat
ainakin tahan asti olleet hyvin realistisia, silla Saksa on pystynyt tdyttdmaan myos
vuoden 2012 tavoitteet toisin kuin useat muut EU-maat. Kokonaisuudessaan maan
energiauudistus ei olisi mahdollinen ilman erilaisiin bioenergiamuotoihin

panostamista.
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Energiauudistuksen mahdollistaminen on vaatinut maalta myds useiden uusien
lakien ja toimintaohjelmien kayttdonottoa. Ydinvoimasta luopuminen on
keskeinen osa uudistusta, koska saksalaiset kokevat ydinvoiman riskialttiina,
kalliina ja kilpailukyvyttémana vaihtoehtona. Vuoden 2011 alussa maassa toimi
vield 17 ydinvoimalaitosta, mutta viimeisenkin laitoksen on tarkoitus sulkea
ovensa vuonna 2022. Merkittavin poliittinen muutos on ollut Saksan uusiutuva
energia -saados (Germany's Renewable Energy Act, EEG), jossa méaarataan, etta
uusiutuviin energiamuotoihin sijoittavat ovat oikeutettuja saamaan patevan
korvauksen sijoituksen tuotosta, riippumatta s&hkopdrssin sen hetkisista hinnoista.
(Energy Transition)

Lisdksi Saksassa on kiinnitetty erityistd huomiota pé&&stokauppaan ja
ympdristoverotukseen, jonka ideana on verottaa kovemmin ympaéristolle haitallisia
toimintoja. Erds energiauudistuksen keino on myds panostaminen sahkon- ja
lammon yhteistuotantolaitoksiin (CHP -laitokset), koska niiden toiminta on paljon
tehokkaampaa kuin s&hkon ja [ammon tuottaminen erikseen. (Energy Transition)
Kuvassa 10 on esitetty Saksaan rakennettujen biomassaa hyddyntavien CHP-
laitosten mééaran kehitys vuodesta 2000 lahtien. Laitosten méaaraén ei ole laskettu
mukaan paperi- ja selluteollisuuden omia laitoksia, pienid alle 10kW:n laitoksia
tai puun kaasutuslaitoksia.

CHP -laitosten maddra on kasvanut tasaisesti jo useamman vuoden ajan, ja
erityisesti Saksassa on panostettu suuriin, yli 5 megawatin (MW) laitoksiin, jotka
kayttavat energianlahteena joko kokonaan tai osittain biomassaa. Viime vuosina
uusien laitosinvestointien méaara on hieman tasaantunut, mutta nykyisetkin
laitokset tarjoavat seka kotimaisille ettd ulkomaisille raaka-aineen, teknologian ja
palvelun tarjoajille hyvét liiketoimintamahdollisuudet. Alueellisesti katsottuna
CHP -laitosten sijainti on esitetty kuvassa 11. Biomassakattilalaitoksia on paljon
koko Saksan alueella, mutta etenkin kokoluokaltaan suurimmat laitokset

keskittyva Etela-Saksaan seké tyypilliselle teollisuus- ja kasvualueelle lanteen.
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Kuva 10. CHP -laitosten maaran kehitys Saksassa vuosina 2000-2010 (Thran et
al. 2012, 19)

Saksan energiauudistukset ovat saanet osakseen myds paljon kritiikkid. Muun
muassa Saksan teollisuusliitto (Bundesverband der Deutschen Industrie’s, BDI)
on esittanyt valtion syottotariffiaikataulun (Feed-in-tariff, FIT) eliminoimista.
Syéttotariffi on nimenomaan edesauttanut Saksan nousua Euroopan suurimmaksi
uusiutuvan energian tuottajaksi takaamalla vihredn sahkon tuottajille hyvan
hinnan. Syoéttotariffia on puolestaan kritisoitu sahkén hinnan noususta ja
energiauudistuksen vastuun siirtdmisesté sdéhkon kuluttajien laskuihin. (Bioenergy
Insight 2013, 30)

”Muulle maailmalle Saksa on erdénlainen koelaboratorio. Jos Energiewende
onnistuu ja Saksa padsee eroon fossiilisista energiantuotannosta ilman kohtuutonta

haittaa, silld on kauaskantoisia seurauksia Euroopassa ja muualla maailmassa.”

(Europaeus 2013, 21)
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Kuva 11. Saksan CHP -laitosten sijainti tehon ja polttoaineen mukaan jaoteltuna

(Thréan et al. 2012, 22)
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5 BIOENERGIAYRITYSTEN KANSAINVALISTYMINEN

Tassd luvussa kasitelladn bioenergia-alan pienten ja keskisuurten yritysten
kansainvélistymiseen liittyvid teemoja haastatteluaineistoon pohjautuen, mutta
samalla teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Aluksi kuvaillaan tutkimuksen
metodologiaa ja kaydaan lapi mahdollisimman yksityiskohtainen kuvaus
empiirisen tutkimuksen toteutuksesta, jotta lukijan on mahdollista saada taysi
ymmarrys tutkimuksen kulusta ja kaytetyistd menetelmistd. Taman jalkeen
perehdytddn tarkemmin pk-yrityksille sopivaan kansainvalistymispolkuun, jonka
eri  osa-alueiden tunteminen on avain menestykseen kansainvalisessa

litketoiminnassa Saksan markkinoilla.

5.1 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Empiirisen tutkimuksen pé&asiallinen aineisto on kerétty viidesta etelasavolaisesta
pk-yrityksestd, jotka joko harjoittavat, suunnittelevat harjoittavansa tai ovat
kiinnostuneita harjoittamaan liiketoimintaa Saksan markkinoilla. Suomalais-
yritysten lisaksi tutkimuksessa on haastateltu kolmea saksalaista henkil6d, jotka
edustavat saksalaisten energiayhtididen ylempid toimihenkil6itd. Tutkimus-
kohteiden voidaan osittain ndhda edustavan muita samantyyppisia esimerkkeja
kuten muiden suomalaisten maakuntien bioenergia-alan pk-yrityksid, muiden
teollisuuden alojen pk-yrityksid tai bioenergia-alan muita toimijoita.
Tutkimustuloksia ei kuitenkaan ole tarkoitus yleistdd koskemaan tutkimuksen
ulkopuolisia tahoja vaan hyodyttdd mahdollisimman tehokkaasti juuri t&ssé
tutkimuksessa mukana olevia yrityksia.

Haastatellut suomalaisyritykset (taulukko 1 ja liite 1) ovat mukana Cleantech
Finland Bioenergy —kehitysprojektissa, ja yritysten valinnassa on hyodynnetty
kehitysprojektin aiempia tutkimuksia sekd projektipdallikon asiantuntemusta
tutkimukseen parhaiten soveltuvista yrityksista. Yrityksia lahestyttiin puhelimitse
tai henkilokohtaisesti ja pyydettiin osallistumaan tutkimukseen. Kaikki viisi
yritystd suostuivat osallistumaan haastatteluihin. Saksalaisyritysten osalta

hyédynnettiin  projektip&éllikon eli tydon ohjaajan aiempia kontakteja, joiden
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avulla otettiin sahkopostitse yhteyttd noin seitsemaan saksalaiseen energia-alan
asiantuntijaan. Mé&éardaikaan mennessa vastaukset saatiin kolmelta yritykselta.
Yhteydenotot ja haastattelut tapahtuivat Saksan kielelld, koska ennalta tiedettiin
saksalaisten arvostavan yhteydenottoa heidan omalla kielelld&n. Tutkimuksen
haastatteluihin osallistuneet henkil6t on lueteltu liitteen | taulukossa.

Suomalaisyritysten aineistonkeruu on toteutettu kvalitatiivisiin eli laadullisiin
menetelmiin kuuluvien puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Kestoltaan noin
tunnin mittaiset haastattelut pidettiin henkilokohtaisesti yritysten omissa
toimitiloissa Mikkelissd ja sen lahiseudulla. Kaikki haastattelut nauhoitettiin.
Haastatteluja varten oli valmisteltu liitteessé Il esitetty haastattelurunko, jota
pyrittiin  noudattamaan mahdollisimman tarkasti. Haastattelurunko oli jaettu
neljadn ennalta madritettyyn padteemaan, joita ovat kansainvalistyminen ja
vientitoiminta, Saksan markkinat ja kilpailutilanne, péatoksentekoprosessi seké
yhteisty® ja verkostot. Lisaksi aluksi kysyttiin yrityksen taustatietoja ja lopuksi
muutamia  yhteenvetona toimivia kysymyksid yritysten ja toimialan
tulevaisuudennékymiin liittyen. Jokaiseen teema-alueeseen kuului kolmesta
kuuteen kysymystd, mutta tarvittaessa esitettiin tarkentavia lisékysymyksié tai
osaan kysymyksista jatettiin vastaamatta, jos niihin ei haastateltavalta tarpeeksi
tietamysta 10ytynyt. Kysymysten lukumaérd oli melko suuri sen takia, ettd
tarkkojen kysymysten avulla pyrittiin - varmistamaan tiettyjen asioiden
esiintyminen jokaisessa haastattelussa. Liian laaja-alaisten kysymysten avulla ei
olisi saavutettu tarpeeksi yksityiskohtaisia vastauksia, koska osalla haastatelluista
yrityksista ei vield ole paljoa kokemusta kansainvélisesta liiketoiminnasta.

Haastattelut litteroitiin  nopeasti  haastattelutilanteiden  jalkeen,  koska
tekstimuotoon saatettua aineistoa haluttiin hyddyntda osittain saksalaisyritysten
haastattelujen esiaineistona. Saksalaisia energia-alan asiantuntijoita haastateltiin
puolistrukturoidun sédhkopostihaastattelun avulla, mika koettiin selkeimméksi ja
nopeimmaksi toteutustavaksi. Haastattelujen avulla pyrittiin saamaan tietoa
kahdesta  tarkeimméstd  teemasta  eli saksalaisten  voimalaitosten
ostopéatosprosesseista sekd pk-yrityksille sopivista yhteydenotto- ja yhteistyo-
menetelmistd. Liitteessd 1l esitetty haastattelurunko muodostettiin  yhdessa

diplomityon ohjaajan kanssa muotoilemalla sopivat haastattelukysymykset ensin
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suomeksi ja kaantdmalla ne sen jalkeen Saksan kielelle. Kysymysten oli tarkoitus
olla tdydentdvia suomalaisyritysten haastattelukysymyksiin nahden. Saadut
saksankieliset vastaukset k&annettiin Suomen Kielelle ja aineistoa analysoitiin
hyddyntdamalld rinnakkain suomen- ja saksankielisia kysymyksia ja vastauksia,
jotta véltyttiin mahdollisilta kdannos- tai ymmarrysvirheilta.

Lopullinen haastatteluaineistojen analyysi tapahtui vasta, kun kaikki haastattelut
oli pidetty ja saatu materiaali muutettu yhtaldiseen tekstimuotoon. Teemoitettujen
haastattelurunkojen vuoksi aineistot olivat valmiiksi jakaantuneet haluttuihin
teemoihin, mutta eri teemoihin liittyvia asioita esiintyi myds muiden kysymysten
alla. Eskolan ja Suorannan (1998, 175-176) mukaan teemoittelun avulla on
mahdollista vertailla nimenomaan tutkimusongelmaa valaisevien teemojen
esiintymista ja ilmenemistd aineistossa ja l0ytdd tutkimusongelman kannalta
oleellisimmat aihepiirit. Teemoittelun lisdksi on hyddynnetty tyypittelya eli
aineiston ryhmittelya tyypeiksi etsimalla samankaltaisuuksia (Eskola & Suoranta
1998, 182).

Haastattelujen avulla on pyritty ymmartdmaan laadullisen tutkimuksen keinoin
suomalaisyritysten nédkemyksia kansainvélistymisen haasteista ja
mahdollisuuksista seka vientitoimintaan ja Saksan markkinoihin liittyvista
teemoista. Haastatteluissa esille nousseet asiat ja mielipiteet on esitetty tiivistetysti
liitteen IV taulukossa. Liitteen tiedot eivét esitd suoria sitaatteja vaan ovat
yhteenveto useimmin esiintyneistd vastauksista. Kunkin teeman alla olevat
vastaukset ovat satunnaisessa jarjestyksessd eivatkd esitd esimerkiksi
tarkeysjarjestysta. Tutkimustulosten analysointia on kuitenkin rikastettu
haastatteluaineistosta saaduilla suorilla sitaateilla, jotka on esitetty tekstin seassa
kursivoidulla fontilla. Haastatteluaineiston liséksi tutkijan oman paéattelyn tukena
on hyodynnetty CFB —kehitysprojektin ajankohtaisseminaareja sekda muutamia

avoimia keskusteluja bioenergia-alan asiantuntijoiden kanssa.
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5.2 Pk-yritysten kansainvalistymispolku

Pienille ja keskisuurille yrityksille kansainvalistyminen on nykyisessa globaalissa
Kilpailuympéristossa usein valttamatontad. Kun haluttua kasvua ei voida saavuttaa
rajallisilla kotimarkkinoilla, on tuotteen tai palvelun tarjoaminen kansainvélisille
markkinoille luonnollinen toimintatapa. Pk-yritysten kansainvélistyminen etenee

tyypillisesti askel askeleelta yrityksen tiedon ja osaamisen karttuessa.

Kuvassa 12 on esitetty pienille ja Kkeskisuurille yrityksille sopiva
kansainvélistymispolku, joka pohjautuu aiemmin esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen sekd haastatteluaineistoon. Kansainvélistyminen edellyttdd pk-
yrityksiltda  perusteellisia  valmistelutoimenpiteitd,  jotka  mahdollistavat
myO6hemmin uusille markkinoille etabloitumisen. Vientikanavien avauduttua
yritysten tulee olla valmiita aktiiviseen myynti- ja asiakaspalvelutyohon, jotka
ovat avaintekijoitda myds markkina-aseman ja Kkilpailukyvyn vyllapidossa ja
kehittdmisessd. Oheisen kuvan mukaista kansainvalistymispolkua analysoidaan

tarkemmin tutkimuksen seuraavissa vaiheissa.

Valmistelu- Markkinoillemeno- Kilpailukyvyn
toimenpiteet toimenpiteet sailyttaminen
e Oman osaamisen e  Markkinointi e Asiakaspalvelu
kehittdminen o Kontaktointi o Nékyvyys
e Tuotekehitys e Jakelukanavat e Markkinatilanteen
e Hinnoittelumalli e Palvelumallit seuraaminen
e Kilpailija-analyysit e Neuvottelut e Asiakassuhteen
e Markkina-analyysit yll&pito ja kehitys
e Referenssien e T&K
kerddminen e Referenssien
o Kumppanuuksien kartuttaminen
\ kehittdminen |
|

jopa 2-3 vuotta

Kuva 12. Pk-yritysten kansainvélistymispolku
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Aijo (2008, 86) on kiteyttanyt hyvin ajatuksen kansainvalistymisprosessista, jossa
ei ole kyse vain tuotteiden, markkinoiden, kanavien ja kumppanien valinnasta.
”Yrityksen menestysstrategiassa on aina kyse yrityksen resurssien, osaamisen
sekd tuotteiden ja palveluiden sopeuttamisesta markkinoiden tarjoamiin
mahdollisuuksiin, Kilpailuun ja muihin haasteisiin.” Tdssa tutkimuksessa pyritaan
korostamaan nimenomaan yritysten oman o0saamisen kuten myynti- ja
asiakaspalveluvalmiuden kehittdamista sekd olemassa olevien toimintatapojen

sopeuttamista vallitseviin olosuhteisiin - tarvittavien muutosten kautta.

5.3 Sopivan kansainvalistymisen prosessimallin valinta

Ennen kuin pk-yritykset paédsevat kaytannossa kasiksi kuvassa 12 esitetyn
kansainvalistymispolun eri  vaiheisiin, on tdrkedd arvioida yrityksen
kansainvalistymistd suuremmassa viitekehyksessd. Aiemmin tutkimuksen
teoriaosassa esitettiin - muutama pk-yrityksille sopiva kansainvélistymisen
prosessimalli, joiden avulla pyritddn kuvaamaan kansainvélistymisen asteittaista

etenemista kohti vaativampia toimenpiteita.

Perinteisen Uppsala —mallin mukaan ajatus kansainvélistymisesta nahdaan
tapahtumaketjuina, joissa jokin jo tapahtunut muutos aikaansaa Seuraavien
tapahtumien kulun. Bioenergia-alan pk-yrityksissd kansainvélistyminen tapahtuu
usein nimenomaan sykayksittéin, koska yrityksen taloustilanteesta ja operatiivisen
toiminnan tyoméaaréstéd riippuen kansainvélistymiseen tihtd&vien toimenpiteiden
eteneminen ja tyostdminen ei ole tasaista ja sujuvaa vaan voi tapahtua silloin, kun
sille on aikaa. Lisaksi jatkuvasti muuttuva ulkoinen toimintaymparistd voi
nopeastikin saada aikaan muutoksia, jotka edesauttavat oman toiminnan

kehittdmisté etenkin, kun kokemusperdinen tieto vahitellen lisédéantyy.

Uppsala —mallin  mukaisesti yrityksilla ei alkuvaiheessa ole saannéllista
vientitoimintaa, koska markkinatietous ja tiettyyn markkina-alueeseen
sitoutuminen eivit ole kovinkaan korkealla tasolla. Usein aktiivisempi
vientitoiminta aloitetaan ensin kotimaisen tai ulkomaisen edustajan kautta, joiden
apu koetaan tarpeelliseksi etenkin ensimmaisten toimintavuosien aikana. Uppsala

—mallin  mukaan seuraava askel kansainvalistymisessa olisi ulkomaisen
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myyntiyhtion tai sivupisteen perustaminen, mutta télla hetkellda se ei ole
kovinkaan realistinen tavoite useimmille bioenergia-alan pk-yrityksille. Toisaalta
haastatellut saksalaiset energia-alan asiantuntijat korostivat saksalaisen edustajan
tai toimipisteen térkeyttd yhteistyon ja palvelujen saatavuuden kannalta. Tamé
vaihtoehto siis kannattaa kuitenkin pitda mielessa tulevaisuutta ajatellen. Samoin
kuin mallin viimeinen vaihe, jossa tuotanto siirrettdisiin ulkomaille. Viennin
perusajatus on pitda tuotanto kotimaassa, mutta esimerkiksi teknologiayrityksessa
(yritys 4) on havaittu, ettd joihinkin kansainvélisiin projekteihin tarvittavien
standardien saaminen voi olla haastavaa tai lahes mahdotonta, jos tuotteet on
valmistettu toisessa maanosassa, kuin missé itse projekti toteutetaan. Eli

tytaryhtion perustaminen voi olla erads vaihtoehto kansainvalistymisen edetessa.

Innovaatiopohjaisten kansainvalistymismallien perusteella yritysten
kansainvélistyminen etenee jatkuvasti oppimisen ja uusien innovaatioiden
omaksumisen kautta. Bioenergia-alan pk-yrityksille on hyvin tyypillista, etta
kansainvalistymisessé voidaan ndhda olevan useita pienid vaiheita, toisin kuin
mitd Uppsala —mallin muutama porras edustavat. Aiemmin esitettyihin Czinkotan
ja Reidin kansainvélistymismalleihin ja haastatteluissa esille nousseisiin
teemoihin pohjautuen voidaan bioenergia-alan pk-yrityksille soveltaa oma,

taulukossa 8 esitetty, kahdeksanvaiheinen prosessimalli.

Taulukko 8. Kansainvalistymisen prosessimalli

1. Liiketoimintaa vain kotimaan markkinoilla

2. Tietoisuus kansainvalistymisesté

3. Kiinnostus kansainvalistymista kohtaan

o~

. Kilpailu- ja markkinatilanteen kartoittaminen

5. Omien mahdollisuuksien selvittdminen

. Satunnainen, pienimuotoinen vientitoiminta

6
7. Sdannollinen vienti
8

. Ulkomaisen toimipisteen perustaminen
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Kéytdnnosséd pk-yritykset ovat saattaneet tietdmattddn jo noudattaa jotain
teoreettista kansainvélistymismallia, mutta voivat jatkossa hydtyd enemman
ymmartaessdan teoreettisen viitekehyksen sekd syy-seuraus —suhteiden

merkityksen. Verkostomallin merkitysta tutkitaan tarkemmin luvussa 6.

5.4 Kansainvalistymisen tarkeimmat syyt

Merkittava osa Etela-Savon bioenergiasektorin pk-yrityksistd on hyvin pienié ja
yrittajavetoisia yrityksia, joiden rajalliset resurssit asettavat omat haasteensa
kansainvélisen liiketoiminnan harjoittamiselle. Siind, missd osa pk-yrityksista
haluaa vain turvata nykyisentasoisen toimeentulonsa eikd hae lisdkasvua, on
osalla  puolestaan  selkedna tavoitteena  pyrkida kasvattamaan  seka

tuotantovolyymeja ettd asiakaskuntaa kansainvélistymisen kautta.

Lopullinen p&atds kansainvalistymisestd on tyypillisesti useiden eri tekijoiden
summa. Erds merkittdvimmista tyontotekijoista bioenergia-alalla on Suomen
markkinat, joita pidetddn pienind, kasvua rajoittavina ja jopa konservatiivisina.
Haastattelujen perusteella pk-yritykset kokevat, ettei Suomesta 16ydy tarpeeksi
uusia asiakkuuksia. Lisaksi heikko taloustilanne heijastuu selkeésti voimalaitosten
investointihalukkuuteen, silld Suomeen rakennetaan yha védhemman uusia
laitoksia. Toisaalta Kiristyvat péastovaatimukset ja bioenergiaan liittyvét
direktiivit edellyttavat joiltain osin uudistuksia esimerkiksi poltin- tai
suodatinteknologiaan ja voivat valillisesti auttaa myos polttoaineentoimittajia, jos
voimalaitokset alkavat kéyttdd yha laadukkaampaa ja puhtaampaa

biopolttoainetta.

Samanaikaisesti  kotimarkkinoiden tyontotekijoiden kanssa kansainvalisten
markkinoiden hyvét puolet houkuttelevat suomalaisyrityksid puoleensa. Saksa
koetaan erittdin potentiaalisena vientitoiminnan kohdemaana, jonka suuret
markkinat tarjoavat kasvumahdollisuuksia myods pienille yrityksille. Saksan
energiauudistus on edesauttanut bioenergian laajamittaista hyodyntamista seké
lisdnnyt uusien biomassakattilalaitosten rakentamista ja vanhojen laitosten
uudistamista. Vaikka kilpailu alalla on todella kovaa, kokevat suomalaiset pk-

yritykset, ettd maassa riittdd kysyntad myos pienemmille toimijoille.
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Vain  muutama  haastatelluista  yrityksistd  oli  tietoisesti  p&attanyt
kansainvélistymisesta jo yrityksen perustamisvaiheessa. Naillekin yrityksille
kotimaan  markkinat  kuitenkin  muodostavat yha merkittdvan  osan
lilketoiminnassa. Muille yrityksille ajatus kansainvélistymisesta on syntynyt
vahitellen muun toiminnan ohessa. Kansainvalistymispadtoksen ajankohdasta

keskusteltaessa yrityksen 3 toimitusjohtaja kertoli, etta

"Ei, ei se [kansainvilistyminen] ollut selvid heti yrityksen
perustamisvaiheessa. Se on oikeastaan tullut sattumien,

’

kokemuksien ja tarpeen kautta.’

Kyseisen yrityksen tarina on hyva esimerkki siitd, ettd joskus vain kotimaan
markkinoille suunnattu liiketoiminta saattaa menestyessadn tuoda kyselyja myos
ulkomailta. Yrityksessé havaittiin nopeasti yrityksen perustamisen jalkeen, etta
heidan palveluilleen voisi olla kysyntdd myds Suomen ulkopuolella. Pk-yritysten
keskuudessa on melko tyypillista yrittda seurata sellaisen yrityksen jalanjélkia,
jonka on havaittu aiemmin menestyneen kansainvalisilla markkinoilla.

Alihankintayrityksen (yritys 4) edustaja kuvaili, etta

”Meidan kansainvalistyminen on oikeastaan alkanut naiden
[suurten teknologiavalmistajien] ulkomaisten konttorien kautta. On
sieltd saatu kansainvalisid toimintatapoja ja nahty miten niiden
kanssa toimitaan. Sitten on mietitty sitékin, ettd lahdetdan itse
laajentamaan sinne [Saksaan] eik& mennd& niiden [suurten yritysten]

kautta”

Tiivistetysti ja hieman yksinkertaistamalla on mahdollista todeta, ettd
kansainvélistymisen syyt voidaan jakaa kasvun ja suurempien tuotantovolyymien
tavoittelemiseen (polttoaineentoimittaja), uusien asiakkuuksien l6ytdmiseen
(palveluntarjoaja),  liiketoiminnan  laajentamiseen  (palveluntarjoaja  ja
teknologiavalmistaja) sek& nykyisenmuotoisen liiketoiminnan ja tulotason
turvaamiseen (polttoaineentoimittaja). Kaikkien pk-yritysten tavoitteiden taustalla
on kuitenkin aina raha — kansainvélista liiketoimintaa ei haluta aloittaa vain

seikkailun- tai kokeilunhalusta vaan silla haetaan taloudellista kasvua.
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5.5 Kansainvalistymisen edellytykset ja valmistelutoimenpiteet

Yrityksen ulkopuolelta tulevien vaikutteiden liséksi omalla osaamisella on
kaikista merkittdvin vaikutus vientitoiminnan aloittamiselle. Vaikka kiinnostus
kansainvalistymistd kohtaan olisi kuinka suuri, on mahdotonta aloittaa
vientitoimintaa, jos aiemmin kuvassa 12 mainitut valmistelutoimenpiteet eivat ole
kunnossa. Yrityksen 2 toimitusjohtaja kuvaili, ettd ensimmainen asia on aina

ymmartad onko markkinoilla todellista kysyntaa;

”Onko tuotteella tai palvelulla aidosti kysyntda ja mikd on
kilpailutilanne, onko ostohalukkuutta ja —kyvykkyytta. Lisaksi
yrityksen sisalla taytyy olla tahtotila, eikd sekaan riita, pitda olla

resursseja eli tietynkokoinen rahasdkki.”

Lahtokohtaisesti yrityksella on oltava valmis tuote tai palvelu, jolle on mietitty
markkinoilla toimiva ja kilpailukykyinen hinta. Kaikki tutkimuksessa mukana
olevat pk-yritykset ovat vahvasti panostaneet tuotekehitykseen etenkin tuotteen tai
palvelun teknisten ominaisuuksien osalta. Erityisesti teknologiaratkaisujen
kohdalla tekniset tiedot (data sheet) ovat merkittdva tekija tuotteen tai palvelun
markkinoinnissa asiakkaalle. Hinnoittelun osalta kaikki yritykset uskovat
parjadvansd kilpailussa joko nykyiselld tai hieman modifioidulla hintatasolla.
Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole tarkoitus perehtyd yksityiskohtaisesti
yritysten tuote- tai hintatietoihin, vaan niiden oletetaan jo olevan toimivan
lilketoiminnan perusta. Tuotteiden ja palvelujen ominaisuuksia kasitellaan

kuitenkin osana ostopaatosprosessia kappaleessa 5.7.

Kansainvalistyminen edellyttdd pitkajanteistd ja aktiivista tyotd. Tuotteiden,
palvelujen, hinnoittelu- ja jakelumallien, potentiaalisten asiakkaiden ja oman
myyntiosaamisen kehittdminen saattaa kestdad useita vuosia. Kaikki epavarmuudet
ja mielessé pyorivat kysymykset (kts. kysymyslista s. 13) on téarkeda selvittaa
ajoissa ennen vientitoiminnan aloittamista. Pelkkien mielikuvien, toiveiden ja
harhaluulojen perusteella on turha ldhted kokeilemaan onneaan kansainvélisille
markkinoille, koska kilpailu on kovaa ja asiakkaiden vaatimustasot todella

korkealla. Kansainvélistymisen kolmeksi tdrkeimmaéksi edellytykseksi on téssa
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tutkimuksessa nostettu  yrityksen sisdisen osaamisen merkitys, Saksan
liiketoimintakulttuurin  ja Kkilpailutilanteen ymmaértaminen sek& lopullisen
kilpailustrategian valinta. Ndma teemat nousivat haastatteluissa esiin useissa eri

asianyhteyksissa ja niiden kehittamiselle koettiin olevan kaikista suurin tarve.

5.3.1 Yrityksen sisdisen osaamisen merkitys

Erds tarkeimmistd asioista kansainvélisen liiketoiminnan valmistelussa on
useammassa haastattelussa esille noussut myynti- ja markkinointiosaaminen, joka
edellyttad osaavaa ja kielitaitoista henkilokuntaa. Muutamassa pk-yrityksessa on
talla hetkelld selked ongelma henkil6ston osaamisen suhteen, koska yrityksista ei
Ioydy tarpeeksi Kielitaitoisia henkilditd, joilla olisi my0ds tarvittavat valmiudet
kansainvéliseen myyntityohon. Kielitaidon lisdksi hyvan myyjan ominaisuuksiksi
listattiin sujuvat neuvottelu- ja ”small talk” —taidot sekd mahdollisimman hyvé
vientitoiminnan kohdemaan ja kansainvélisten toimintatapojen tuntemus.
Muutama haastatelluista henkil@ista oli sitd mieltd, ettd voi olla jopa helpompaa
palkata uusia, sopivia henkilgitd hoitamaan myyntityota kuin kouluttaa nykyisté
henkilostod. Kansainvalisen liiketoiminnan alkuvaiheessa uusien kontaktien
saaminen on suurin edellytys tulevalle menestykselle. Saksalaiset korostavat
useammasta haastatteluvastauksessaan  henkildkohtaisten  tapaamisten ja

myyntityon tarkeytta;

“Henkilokohtaiset tapaamiset ovat korvaamattomia. Hyvd edustaja

voi lisdksi edistdd ostopddtostd. *

Mutta kuinka niita tarkeitd kontakteja oikein voi itselleen hankkia? Suuren
saksalaisen energiayhtion edustaja kuvailee, ettd yleisin tapa péésté ko. yrityksen
(raaka-aineen) toimittajaksi on osallistua tarjouskilpailuun jattdmalla oma
virallinen tarjoushakemus. Liséksi esittdytyminen yrityksen tekniselle tai osto-
osastolle ovat tarkeitd vaiheita. Kyseisessa yrityksessa ei ole ennalta lukkoon
lyoty tai priorisoitu ketddn toimittajaa, vaan myods pk-yritysten on mahdollista
paéstd mukaan tarjouskilpailuun. Toisaalta pienemman saksalaisyrityksen

toimitusjohtaja kuvailee, ettd paras tapa on olla suoraan yhteydesséd haneen,
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mieluiten sahkopostitse. Taméan jalkeen pyritdén jarjestamédan henkilokohtainen

tapaaminen saksalaisen yrityksen omissa toimitiloissa.

Yht& ja ainoaa oikeaa toimintatapaa ei siis valitettavasti ole olemassa. Miktechin
(2014) Iso-Britannian markkina-analyysin toteutuksessa oli my6s havaittu, ettd
voimalaitosten suosimat yhteydenottotavat eroavat toisistaan todella paljon. Iso-
Britanniassa suurin osa voimalaitosten henkilokunnasta toivoo saavansa
yhteydenotot puhelimitse séhkdpostien sijaan. Oikean, paattavassa roolissa olevan
henkilén saaminen puhelimen &ireen oli kuitenkin useimmiten vaatinut todella
monta soittokertaa. CFB —projektissa ja tassa diplomitydssa on liséksi havaittu,
ettd saksalaiset vastaavat nopeammin sellaisten henkildiden yhteydenottoihin,
jotka he tietdvat tai tuntevat ennalta. Tdaysin tuntemattomien henkilGiden
yhteydenottoihin ei vélttdmatta vastata lainkaan tai vastaus voi tulla useiden
kuukausien tai jopa vuoden viiveelld. Pk-yrityksille tarkeintd olisi pohtia heti

alussa seka oikeaa lahestymistapaa ettd yhteydenottajaa.

5.3.2 Saksan liiketoimintakulttuurin ja kilpailutilanteen ymmartaminen

Kun péatos liiketoiminnan laajentamisesta ulkomaille on tehty, on kohdemaan
kulttuurin  ja litketoimintatapojen tunteminen kriittinen tekij& yrityksen
menestyksen kannalta. Tassd tutkimuksessa ei pyritd kuvaamaan saksalaista
liiketoimintakulttuuria ~ seikkaperaisesti,  vaan  keskitytddn  padasiassa
haastatteluissa esille nousseisiin kulttuuriseikkoihin, joiden tunteminen ja
ymmartdminen helpottavat liiketoiminnan aloittamista Saksassa. Palveluyrityksen
toimitusjohtaja (yritys 3) kuvaili, omiin kokemuksiinsa pohjautuen, tarkeinta
olevan, etta:

"Sen itse tekemisen lisdksi pitid osata ja tuntea ne paikalliset

markkinat, paikallisen toimintakentan vaatimukset, markkinatilanne,

kilpailutilanne eli kaikki milla sa voit yleensa lahted sinne — se on

’

tirkedd.’

Vaikka Saksaa pidetddn potentiaalisena markkina-alueena suuren kokonsa vuoksi,
koetaan maa toisaalta hyvin konservatiiviseksi. Saksalaisten sanotaan olevan

tiukasti vanhoissa toimintatavoissa pysyvid, joille uusien innovaatioiden myynti
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voi ajoittain olla haastavaa. Erés haastelluista suomalaisyrityksista oli yrittanyt
palvelujensa markkinointia Saksaan noin kymmenen vuotta sitten, mutta silloin
vastaanotto aivan uudentyyppiselle palveluratkaisulle oli ollut hyvin negatiivista.
Potentiaaliset asiakkaat eivat olleet valmiita siirtymé&an uuden palvelun kayttoon
vaan paattivat pysya vanhan ratkaisun takana. Toisaalta eras toinen haastatelluista
yrityksista on hyvinkin nopeasti yrityksen perustamisen jalkeen onnistunut
myymaan omia palveluitaan saksalaisille voimalaitoksille. Heillda nopeaa
menestystd on auttanut etenkin saksankielen osaaminen ja yrittdjan aiempi
kokemus saksalaisesta liiketoimintakulttuurista. Haastattelujen perusteella ne
yritykset, joilla on jo menestyksekastd kokemusta Saksassa toimimisesta pitavat
maan liiketoimintakulttuuria hyvin samanlaisena kuin Suomessa. Toisaalta ne,
jotka vasta yrittdvat saada ensimmaisid kontakteja, kokevat, ettd toimintatavat

eroavat melko paljonkin siitd mihin Suomessa on totuttu.

”Saksassa pitdd ensin ensimmdinen karhu kaataa, saada

referensseja ja ndyrana kuunnella palautetta. ” (yritys 2)

Saksa on suomalaisille tuttu kauppakumppani jo useiden vuosikymmenten ajalta.
Eteldsavolaiset pk-yritykset kokevat, ettd suuren ostovoimansa takia Saksassa
pitaisi riittdd markkinaosuutta yha myos pienille ulkomaalaisille yrityksille. Villan
ja Saukkosen (2010, 28) mukaan metsastd saatava biomassa on suurin
markkinapolttoaine, mutta markkinatilanne on hyvin epdvakaa. Miktech Oy:n
(2013a) mukaan talla hetkelld esimerkiksi voimalaitoksilla polttoaineena
kaytettdvan puuhakkeen kysyntd on niin suurta, ettei edes Amerikasta tuotu hake
riitd kattamaan Kkysyntdd. Polttoaineen puutteen vuoksi osa voimalaitos-
investoinneista on myo6s jouduttu keskeyttdmdan. Merkittdvd osa saksalaisten
voimalaitosten nykyisistd polttoaineentoimittajista on suuria yrityksid, joiden
vahvuuksina nahdaan suuret ja vakaat tuotantovolyymit, tunnettuus, taloudellinen
vakaus sekd usein myos kotimaisuus. Energiauudistuksen  mukaista
biopolttoaineiden suurempaa kéyttod ei kuitenkaan voida toteuttaa ilman
tuontipolttoainetta. Lisédksi merkittdvd osa Saksan voimalaitoksista on ollut
kéytossa jo perdati kaksikymmentd vuotta, mikd tarkoittaa suuria
korjausinvestointeja l&hivuosina. Tam& voi tuoda markkinoita suomalaisten

bioenergiaosaamiselle.



62

Muutamalla haastatelluista yrityksista tuntuu olevan sellainen késitys, ettei heilla
ole ollenkaan kilpailijoita Saksan markkinoilla. Vaikka kyseisten yritysten tuotteet
tai palvelut ovat hyvin spesiaaleja, eréanlaisia uusia innovaatioita bioenergia-
alalla, on Kkilpailu- ja kilpailija-analyysien teko kuitenkin térke&d osa
kansainvéliseen liiketoimintaan valmistautumista. Vaikkei taysin samanlaista
tuotetta tai palvelua tarjoavaa yritystd Saksan markkinoilta 16ytyisikaan,
Kilpailevat suomalaisyritykset samoista asiakkaista myds muiden korvaavia
ratkaisuja tarjoavien yritysten kanssa. Haastatteluissa esille nousivat pahimmat

kilpailijaryhmaét, joiden sanotaan olevan:

e Taysin samaa tuotetta tai palvelua tarjoavat yritykset
e Suurempaa lisépalvelujen valikoimaa tarjoavat yritykset

e Edullisemman hintatason maista tulevat yritykset

Saksalaisasiantuntijoiden mukaan maan kulttuuri tai toimintatavat eivéat
kuitenkaan merkittdvasti eroa suomalaisista toimintatavoista. Saksalaiset
arvostavat liiketoiminnassa kohteliasta ja hyvin organisoitua toimintaa seka
tarkkaa aikatauluissa pysymisté. Jokainen haastatelluista henkil6ista korosti myos
henkilokohtaisen yhteydenoton ja myyntityon térkeytta. Erds haastatelluista
henkildista kertoi, etta heillda on suurempia ongelmia eteldaeurooppalaisten kanssa

toimimisessa kuin suomalaisten.

Liséksi jokainen haastatelluista (saksalaisista) henkildista korosti saksankielen
osaamista sekd myyntineuvotteluiden ettd etenkin palvelujen tarjonnan osalta.
Koska kilpailutilanne on todella kova, suositaan toimittajavalinnoissa usein
saksankielisten (lisa-) palvelujen tarjoajaa. On myds yha hyvin tyypillistd, etteivat
kaikki voimalaitosten tyontekijat osaa ollenkaan englantia. Saksankielen
osaaminen korostuu etenkin laitteistojen asennus- ja kéyttoonottovaiheessa, ja
tdman vuoksi harvoin riittad, ettd vain myyntitilanteessa on osattu kommunikoida

saksaksi vaan aktiivista yhteydenpitoa kaivataan myds myéhemmin.

Koska Saksa on pinta-alaltaan suuri maa, sitd on hyvin haastavaa kasitella yhtena
suurena kokonaisuutena. Maan sisalla on havaittavissa selkeitd eroavaisuuksia
kulttuurin, toimintatapojen ja kielen osalta alueittain. Eroavaisuuksien tunteminen

vie paljon aikaa eika siihen valttdamaétta ole osaamista ilman yrityksen ulkopuolista
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apua. Yksi haastatelluista pk-yrityksistd on havainnut, ettd heidan saksalainen
edustajansa on ollut korvaamaton apu liiketoimintaa laajennettaessa. Kielitaidon
ja maan kulttuurituntemuksen lisaksi saksalainen edustaja lisdd toiminnan

luotettavuutta ja palvelutasoa asiakkaan silmissa.

5.3.3 Kilpailustrategian valinta

Valmistelutoimenpiteiden yhteydessa olisi suotavaa pohtia yrityksen toimikuvaan
ja tavoitteisiin sekd vientitoiminnan kohdemaahan parhaiten soveltuvaa
kilpailustrategiaa. Haastattelujen perusteella useimmissa yrityksissa on ongelmana
resurssien jarkeva keskittdminen tiettyihin tutkimus- tai kehittdmiskohteisiin
kerrallaan. Kokemusta, asiakaskontakteja ja nédkyvyytta pyritddn haalimaan joka
suunnasta yht& aikaa, mik& vahentda koko yritystoiminnan tehokkuutta. Sopiva
kilpailustrategia helpottaa strategista ajattelua ja tavoitteiden saavuttamista.

Kirjallisuuden parista 10ytyy paljon erilaisia menetelmid kilpailustrategian
valintaan, mutta tdssa tutkimuksessa pyritddn pitdmaan strategiset linjaukset
tarpeeksi yksinkertaisina ja pienien yritysten tarpeisiin sopivina. Aiemmin
teoreettisessa viitekehyksessa mainituista kolmesta geneerisestd strategiasta
loytyy joko sellaisenaan tai useampaa strategiaa soveltamalla sopiva
Kilpailustrategia pienille ja keskisuurille yrityksille. Taulukossa 9 on

havainnollistettu kustannusjohtajuuden, differoinnin ja fokusoinnin vélisia eroja.

Taulukko 9. Kilpailustrategiat (mukaillen, Hollensen 2010, 307)

s Kustannusjohtajuus Differointi
E c—g e Alhaiset toimintakustannukset | e RA&ataldidyt ratkaisut
% = | e Alhainen hinta o Asiakaslahtdisyys
= ¢ Polttoaineentoimittajat e Teknologiavalmistajat
% Kustannusedun keskittaminen Differoinnin keskittdminen
S g | Hintakilpailu e Niche —markkinat
é = | e Niche -markkinat o Raataloidyt ratkaisut
§ X | e Polttoaineentoimittajat e Teknologiavalmistajat
e Palveluntarjoajat e Palveluntarjoajat

Matala Korkea

Suhteelliset kustannukset
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Hollensenin (2010, 307) mukaan kolmen perinteisen Kkilpailustrategian sijaan
voidaan puhua myods fokusoinnin yhdistamisestd kustannusjohtajuuteen ja
differointiin,  jolloin  tarkemmin  madriteltyjd  Kilpailustrategioita  ovat
kustannusedun keskittdminen tai differoinnin keskittdminen.
Kustannusjohtajuudella tarkoitetaan, etta yrityksen vientitoiminta kohdemaassa
perustuu péaasiassa edullisiin hintoihin ja omien kustannusten minimointiin.
Kaikki saksalaisista haastatelluista henkilGistd korostivat toimittaja- ja
tuotevalinnassa hinnan merkitysta. Pelkélld hinnalla kilpailu on kuitenkin hyvin
haastavaa ja sopii bioenergia-alan yrityksistd parhaiten polttoaineentoimittajille,
joilla suuret tuotantovolyymit ja standardi —muotoinen tuote mahdollistavat hinta-
Kilpailun. Polttoaineentoimittajille hinta on laadun ja toimitusvarmuuden ohella
usein ainoa mahdollinen Kilpailukeino. Kustannusjohtajuuden pohja on hyvin

suunnitellussa toiminnassa, josta on turhat kustannuserét jo saatu karsittua pois.

Differointi eli erilaistamisstrategia tahtaa pk-yrityksen tuotteiden tai palvelujen
muokattavuuteen ja erilaistamiseen. Strategia edellyttdd tiivistd yhteistyotd
asiakkaiden kanssa, koska tavoitteena on tarjota aina paras mahdollinen ratkaisu
asiakkaan tarpeisiin ja sen kautta pyrkia voittamaan Kilpailu. Differointi ei sovellu
hyvin standardi —tuotteita valmistaville yrityksille, mutta sen sijaan se voi olla
elinehto pienille teknologiayrityksille, joiden ainoa mahdollisuus péarjata
kilpailussa suuria toimijoita vastaan on tarjota joustavampia erikoisratkaisuja.
Differointistrategian ei kuitenkaan bioenergia-alan yrityksilla tarvitse perusta
pelkkaan projektikohtaiseen raatalointiin, vaan taustalla voi olla esimerkiksi
tuotemoduulit, joita vain tarvittaessa muokataan asiakkaan tarpeisiin sopiviksi.

Fokusointi- eli keskittymisstrategian avulla yritykset pyrkivat 10ytdmaan
tuotteilleen tai palveluilleen sopivan kapea-alaisen markkinasegmentin.
Fokusointi toimii Kilpailustrategiana kaikille bioenergia-alan pk-yrityksille
etenkin kansainvalisen liiketoiminnan alussa, koska tarkasti rajattu asiakaskunta
helpottaa sek& oman toiminnan rajausta ettd markkinoiden nopeampaa tuntemista.
Fokusointi edellyttdd tarkkojen markkina- ja Kkilpailuanalyysien tekoa, jotta
potentiaalinen asiakaskunta l0ydetddn suurilta markkinoilta. Ké&ytdnnossa
keskittymisstrategia kannattaa yhdistdd joko kustannusetuun tai tuotteiden

erilaistamiseen, jolloin kilpailustrategialta saadaan irti kaikki mahdollinen hyoty.
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Toisin sanoen pk-yritys voi markkinoida itsedn tarkasti valituille asiakkaille joko
edullisen hintatason tai asiakastarpeisiin raatéloityjen ratkaisujen avulla, ja
samalla valtetddn turhaa tyotd, joka aiheutuisi esimerkiksi koko Saksan

markkinoille suuntautumisesta.

5.6 Markkinoillemenotoimenpiteet

Kun kansainvalistymisen perusedellytykset ovat kunnossa, on pk-yrityksen
mahdollista tarkentaa liiketoimintasuunnitelmaansa sopivilla markkinoillemeno-
toimenpiteilld. Jokaisen yrityksen tulee rakentaa yrityksen tarpeisiin ja
resursseihin parhaiten soveltuva kansainvalistymispolku, jota seuraamalla saadaan

vahitellen lisattya kansainvalisen liiketoiminnan osuutta.

Bioenergia-alan pk-yritysten osalta yrityksen toimikuva vaikuttaa merkittavasti
sopivien toimintatapojen valintaan. Aineettomia palveluja tarjoavien yrityksen
jakelukanavat l0ytyvat esimerkiksi erilaisista internet-palvelimista tai fyysisesti
asiakkaan luona tarjottavista asennus- ja huoltotdistd, kun polttoaineentoimittajan
tulee tarkasti pohtia sopivien jakelukanavien kuten raide- ja laivaliikenteen valilla.
Toisaalta koko toimialan sisélld voidaan soveltaa samantyyppisia toimintatapoja

mm. markkinoinnin, kontaktien saamisen ja liiketoimintaneuvotteluiden osalta.

5.4.1 Markkinointi

Vaikka erilaisten markkinointikeinojen tutkiminen ei ole tdméan tutkimuksen
padasiallisena tavoitteena, on markkinoinnilla valtavan suuri merkitys pk-yritysten
kansainvélisessa liiketoiminnassa menestykseen. Monet pk-yritykset kokevat
markkinoinnin tarkoittavan vain kalliita ja aikaa vievid mainoskampanjoita, joiden
toteuttamiseen tarvitaan kovapalkkaisia ammattilaisia. Perinteisissa, pitk&éan
liiketoimintaa Suomessa harjoittaneissa, yrityksissd markkinoinnille ei ehka ole
osattu maarittdd konkreettista lisdarvoa, koska bisnes on pyorinyt ilman sitékin.
Kéytanndsséd markkinointi tarkoittaa kuitenkin kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla
pystytddn vastaamaan asiakkaan tarpeisiin; tuotteet, palvelut, tapahtumat,
tapaamiset, kokemukset, ihmiset, ideat ja paikat (Kotler et al. 2009, 8-10).
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Markkinoinnin avulla saadaan kaivattua nakyvyyttd, ja sen avulla voidaan
mainostaa niitd tuotteita tai palveluja, joita asiakkaille halutaan tarjota. Eras
markkinoinnin muodoista on my®6s yrityksen brandin rakentaminen, jolla voidaan

kompensoida myos referenssien puutetta.

Markkinoinnin tulee toimia saumattomassa yhteistydssa etenkin myynnin kanssa.
Etenkin kansainvélisen liiketoiminnan alussa tarvittavaa nakyvyyttd saadaan
monipuolisten internet —sivujen, messujen ja muiden alan tapahtumien ja
mainosmateriaalin avulla. Pk-yritysten kokemuksien perusteella pelkét yhteiset
messuosastot eivat kuitenkaan riitd, vaan toiminnan taustalla tulee olla aktiivista
yhteistyoté ja kontaktien ennalta etsimistd. Erés tarkeimmisté asioista on kuitenkin
henkilokohtainen ja aktiivinen myyntityd, jonka my0ds saksalaiset edustajat

nostivat haastatteluissa useaan kertaan esille.

Omat haasteensa toki luo kuuluisa resurssien puute, mutta markkinointia voidaan
toteuttaa myo6s pienelld budjetilla tai yhteistydssa verkostojen muiden jasenten
kanssa. Toimiva markkinointi linkittyy myos yrityksen johtoon, talouteen ja
kaikkiin  péivittaisiin  operaatioihin.  Esimerkiksi tuotteiden laadulla ja
raataloitavyydella itseddn mainostavan yrityksen tuotanto-osaston on pystyttava
nama spesiaalit ja tasalaatuiset tuotteet valmistamaan. Toimivan myynnin ja
markkinoinnin yhteisty6lla voidaan asiakkaalle tarjota valmista tuote- tai

palvelupakettia, joka helpottaa my0s asiakkaan ostopaatoksen tekoa.

5.4.2 Vientikanavien avautuminen

Tassda tutkimuksessa pk-yritysten kansainvalistymiskeinoksi on  valittu
vientitoiminta, joka koetaan yleisesti helpoimmaksi tavaksi aloittaa toimitukset
ulkomaille. Muihin operaatiomuotoihin kuten lisensiointiin, suoriin ulkomaisiin
investointeihin tai yritysfuusioihin verrattuna viennissd on vahemman riskejé ja
alhaisempi sitoutumisen tarve. Toisaalta oma, suora tai epasuora vienti voi olla
haastavaa toteuttaa esimerkiksi aineettomille palveluille, jotka vaativat koulutusta
tai asennusta paikan p&alld toiminnan kohdemaassa. Haastattelujen perusteella
yleinen mielipide pk-yritysten keskuudessa on, ettd vienti haluttaisiin toteuttaa

omana vientind ilman ulkopuolisia agentteja tai edustajia. Ulkopuoliset edustajat
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koetaan tarpeellisiksi kansainvalistymisen alussa, kun yrityksen oma osaaminen ja
tieto markkinoista eivat vield ole kovin suurta, mutta kun tarvittavat
yhteyshenkil6t kohdemaasta on 16ydetty, ei edustajalle koeta endd olevan tarvetta.

Teknologiayrityksen (yritys 4) edustaja kuvailee, etta:

"Kylld md piddn agentteja ja tammoisia ihan hyvana asiana. Niitten

’

kanssa pitaa olla varovaisia ja kaikki sopimukset tehdd kunnolla.’

Suoran ja epdsuoran viennin ideana on, liitteen V mukaisesti, hyédyntda joko
kotimaisen tai ulkomaisen edustajan (myynti-) osaamista. Edustajat koetaan
kuitenkin Kkalliiksi ja tata4 kautta yrityksen tuotteiden hintoja nostaviksi. Liséksi
ongelmana néhdéan, ettd edustajat eivat taysilld panosta vain yhden yrityksen
tuotteiden myyntiin vaan pieni yritys voi niin sanotusti hukkua suureen joukkoon.
Pk-yritykset eivat myoskadn tiedd millaisilla argumenteilla heidéan tuotteitaan tai
palvelujaan asiakkaalle myydaan — oma asiakaskontakti voi kadota taysin.

”Se on yksinkertainen ja pienet riskit, mutta tuloksetkin tahtoo olla niin

vaihtelevia ja yleensa laihoja - kylld pyritddn tekemdidn yksin” (yritys 2)

Oman viennin etuna ndhdaan, ettd vastuu ja tieto sdilyvét taysin yrityksen omissa
kasissé. Pk-yritysten liiketoimintasuunnitelmien perusteella useamman yrityksen
tavoitteena on selvittdd oman viennin vientikanavia ja muita kaytannon asioita
joko omatoimisesti tai ulkopuolisen hankkeen avulla. Maksullisten agenttien tai
myyntiedustajien kayttdd pyritddn kuitenkin jossain maérin vélttelemaan.
Toisaalta etenkin polttoaineen viennissdé mahdollisuutena ndhdadn myos
vientirenkaan perustaminen, jossa useampi suomalainen pk-yritys yhdessa
muodostaisi suuremman vientipotentiaalin. Teknologia- ja palveluliiketoiminnan
puolella vientirenkaille ei ainakaan toistaiseksi ole néhty kaytannon hyotya, koska
tarjottavat tuotteet tai palvelut ovat asiakasréataloityja ratkaisuja, joissa suuret
volyymit eivat auta. Vientirenkaan sijaan toivotaan tiivista yhteistyota suurempien
suomalaisten palvelu- tai teknologiavalmistajien kanssa, joiden avulla myos

vientitoiminnan aloittaminen helpottuisi.

Vaikka vienti on téssd tutkimuksessa valittu ainoaksi operaatiomuodoksi, nousi

haastattelujen aikana esille my0s muutamia muita vaihtoehtoja. Aiemmin
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kappaleessa 5.1 mainittiin, ettd esimerkiksi teknologiatuotteisiin vaadittavien
standardien tai merkintéjen saaminen voi vaatia tuotantoa muualla Kkuin
Suomessa. Myoskaan palveluliiketoiminnan puolella yrittdjat eivat nde
mahdottomana ajatuksena tytéryrityksien tai muiden operaatiomuotojen
hyodyntdmistd. Itse asiassa toisella haastatelluista palveluntarjoajalla on jo
tytaryritys ulkomailla, ja sen avulla liiketoiminnan harjoittaminen on helpottunut
merkittavasti. Paésaatoisesti konkreettista tuotetta kuten polttoainetta tai tekniikka
valmistavien yritysten on helpompi aloittaa oma, suora tai epasuora vienti, kun
taas aineettomien palvelujen osalta ei voida varsinaisesta viennista puhua vaikka

paaasialliset toiminnot suoritettaisiin Suomesta kasin.

5.7 Ostopaatdsprosessi saksalaisissa voimalaitoksissa

Tassa luvussa tarkastellaan saksalaisten biomassavoimalaitosten ostopa&tos-
prosessia, jonka tunteminen on oleellinen osa suomalaisten pk-yritysten
markkinoillemenotoimenpiteitd. Tiivistetysti voimalaitosten ostopaatésprosessi
alkaa aina tarpeen tai ongelman havaitsemisesta ja paatyy lopulta sopivan raaka-
aineen,  teknologian  tai  palveluntarjoajan  valintaan. Kéytannossa
paatdksentekoprosessit ovat usein hyvin monivaiheisia ja saattavat ajallisesti

kestaa jopa vuosia, investoinnin kohteesta riippuen.

5.5.1 Ajallinen kesto ja prosessin eri vaiheet

Saksalaisten asiantuntijoiden mukaan ostopaatdsprosessit kestavét keskimaarin
kolmesta kuukaudesta puoleen vuoteen, mutta monimutkaisempien (teknologia-)
ratkaisujen kohdalla lopullinen toimittajavalinta saattaa kestda jopa vuoden.
Kuvassa 13 on esitetty esimerkinomainen prosessiaikataulu ostopaatdsprosessin
etenemisesta. Aikataulu pohjautuu monimutkaisten voimalaitosten
muutosinvestointeihin, joissa voimalaitoksen kdyttdma polttoaine kuten Oljy
muutetaan biopolttoaineeksi. Mallia voidaan hyodyntéé polttoaineen liséksi myos

tarvittavien teknologia- ja palveluratkaisujen ostoon.
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viikot
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l Suunnittelu ]

| Kustannuslaskenta ]

' Toteutus- ja lupamenettely ]

l Tarjouskilpailu ]

Paatokset

\ J
Y

3 - 6 kuukautta

Kuva 13. Ostopaatdsprosessin eteneminen saksalaisessa voimalaitoksessa

Asiakkaan nékokulmasta uuden tuotteen, teknologian tai palvelun hankinta alkaa
perusasioiden madrittelylla ja suunnitteluty6lld, joka kestdd neljastd kahdeksaan
viikkoa. Suunnittelun pohjalta aloitetaan tarkempien luonnosten teko seka
kustannuslaskenta, joka myds tyypillisesti kestdd 4 — 8 viikkoa. Ostopéatos-
prosessin  pitk&kestoisin  vaihe,  etenkin  teknologiahankinnoissa, on
toteutussuunnitelmien ja lupamenettelyjen lapikaynti, joka voi kokonaisuudessaan

kestaa jopa 12 viikkoa.

Kun tarvittavat toimintaluvat on saatu, etenee ostopadtosprosessi tyypillisesti
tarvittavan rahoituksen selvittémiseen sekd mahdollisesti vaadittavien kustannus-
hyoty —analyysien tydstdmiseen. Taméan, noin nelja viikkoa kestdvan, vaiheen
jalkeen yrityksen johto ja hallintoneuvosto suorittavat paatosten taytantdénpanon,
jonka arvioidaan vievan kolme viikkoa. Virallinen tarjouskilpailu, johon
halukkaat toimittajachdokkaat osallistuvat, voidaan aloittaa vasta kaikkien edella
mainittujen vaiheiden jalkeen. Toimittajien kilpailutus pyritddn vieméan Ilapi
neljassé viikossa, jonka jalkeen johto ja hallintoneuvosto ovat valmiita tekeméaan

lopullisen paatoksen raaka-aineen, teknologian tai palvelun toimittajasta.

Erds saksalaisista asiantuntijoista korostaa, ettd paatoksentekoprosessien

todellinen kesto riippuu aina projektien tai hankkeiden reunaehdoista. Uusien
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investointikohteiden osalta lopullisiin toimittajavalintoihin vaikuttavat koko
projektin ehdotettu tekniikka, pohjatyot, taloudelliset rajoitukset, rahoitus,
polttoaineen syottdé sekd kaikki lait ja direktiivit, jotka vaikuttavat biopoltto-
aineiden hyodyntamiseen. Uuden voimalaitoksen perustaminen voi kest&é jopa 3

vuotta, josta kuvassa 13 esitetty kaavio on vain pieni osa.

Suomalaisyritysten kannalta ostopdatOsprosessin kriittisimpid vaiheita ovat
suunnittelu ja tarjouskilpailu. Muutama suomalaisista pk-yritysten edustajista
tiesi, ettd voimalaitosten paatoksentekoprosessi aloitetaan usein jo ensimmadisten
suunnitteluvaiheiden aikana, varsinkin, kun kyse on uusista investointikohteista.
Voimalaitoksilla on tyypillisesti valtava maard dokumentteja, joissa on jo hyvin
varhaisessa vaiheessa mééritelty tarkasti haluttujen teknologiaratkaisujen tekniset
ominaisuudet, tietojarjestelmien ja muiden palvelujen ominaisuudet seka
kaytettdvan polttoaineen laatukriteerit. LUT:n energiatekniikan tohtorin mukaan
tarjouskilpailuvaiheessa ollaan usein kuitenkin jo myohéassé, silla kilpailuun on
vaikea péésta mukaan, jos investoijilla ei heti suunnitteluvaiheessa ole tarpeeksi
tietoa potentiaalisista toimittajista. Saksan bioenergia-alalla kilpailu toimittajien
valilla on todella kovaa, ja tdmén vuoksi suomalaisten pk-yritysten olisi saatava
itsedan esille mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Erés haastatelluista henkidista

tiivisti asian hyvin sanomalla, ett&:

1

" Aktiivisuus on avain itsensd esille tuomisessa.’

Pk-yrityksen on oltava valmiita tekem&&n jatkuvaa, aktiivista myynti- ja
markkinointityota sekd luomaan henkilokohtaisia kontakteja ja parantamaan
yrityksen tunnettuutta. Erds avaintekijoistd on myos kyky pitkajanteiseen tyohon,
koska esimerkiksi CFB —hankkeessa ja muutamassa pk-yrityksessa on havaittu,
ettd pelkéstdan konkreettisten kontaktien saanti Saksasta voi kestad jopa vuoden.
Vasta tdmén jalkeen voidaan edes harkita, aiemmin kuvassa 12 esitettyjd, muita

valmistelutoimenpiteita.
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5.5.2 Valintakriteerit tuotteen tai palveluntoimittajille

Lopullinen toimittajavalinta riippuu luonnollisesti paljon investoinnin kohteesta
eli onko Kkyseessd standardituote kuten polttoaine vai arvokkaampi
teknologiaratkaisu tai palvelu. Erds saksalaisista edustajista kertoi, ettd heidéan
yrityksessaan padasiallisena energiamuotona on talla hetkella maakaasu, jonka
vuotuinen ostomaéra on noin 26 miljoonaa kWh. Ostotoiminnan rahallinen arvo
on noin miljoona euroa ja yrityksessd seurataan jatkuvasti porssilistattua
hintakehitystd, jonka pohjalta tiettyyn maardpaivadn mennessé valitaan raaka-
aineen toimittajat. Teknologiaratkaisujen kuten voimalaitosten kattilantekniikan

osalta suuren saksalaisen energiayhtion edustaja kuvailee, etté:

"Pddtoksenteko  tapahtuu  arvioimalla  teknisid, voimassa olevien
hyvaksyntdjen mukaisia, toiminnallisia ja kaupallisia nédkokohtia. Lisaksi
huomioidaan koko investointi- ja kayttdaika, mukaan lukien vaikutukset

kuljetus-, kaytto- ja yllapitokustannuksiin kdyttéidin aikana.”

Padtoksenteossa saksalaiset voimalaitokset arvioivat eri tekijoiden vaikutusta
lopulliseen toimittajavalintaan. Haastatteluaineistossa mainittuihin seikkoihin ei
pystytty maarittdmaéan tarkkaa painoarvoa, koska jokainen ostopaatds tehdaan
tapauskohtaisesti. Tarkeimmiksi asioiksi saksalaiset edustajat kuitenkin nostivat
kuvassa 14 mainitut asiat. Helppokayttoisyys, laatu, tekniset ominaisuudet, hinta,
luotettavuus ja lisdpalvelujen saatavuus edustavat niitd tuotteen tai palvelun

ominaisuuksia, joilla on suurin merkitys lopulliseen valintaan.

[ Helppokayttoisyys ][ Laatu ][Teknisetominaisuudet]

[ Hinta ] [ Luotettavuus ] [ Lisépalvelujen saatavuus ]

Kuva 14. Tarkeimmét paatoksentekokriteerit tuotteen osalta

Tuotteen tai palvelun kotimaisuus tai tunnettuus eivat ole paatoksenteossa
maaréévassa asemassa, vaan niitd katsotaan yrityksen muuhun osaamiseen

nojaten. Téarkedmp&& saksalaisten asiantuntijoiden mielestd on arvioida
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potentiaalisten toimittajien nykyistd kokemusta, josta lisatietoa saadaan muun
muassa aiempien referenssien avulla. Referenssien ei vélttaméttd tarvitse sijaita
Saksassa, mutta mieluiten kuitenkin muualla kuin toimittajan omassa kotimaassa.
Suurissa voimalaitoksissa on tyypillistd hyodyntdd toimittajan hyvéksymis-
prosessia tai auditointia, jossa vastaavanlaisien projektien referenssit kysytééan ja
tarkistetaan. Toimittajaksi voidaan hyvéksyd vain esivalittuja yrityksid, jotka
valitaan  ammatillisin ~ perustein, huomioiden myds kokonaisvaltainen
asiantuntijuus,  yrityksen  toimituskyky  ja  tarvittavat laatu- ja
ymparistovaatimukset. Lisdksi myynnin jalkeisten palvelujen, kuten huolto- ja

kunnossapitopalvelujen, saatavuus on térkeé osa teknologiaratkaisujen ostoa.

Toisaalta pienemmissa voimalaitoksissa ei ole kaytdssa yhta virallisia auditointi-
tai esivalintamenettelyjd, vaan toimittajavalinta voi perustua padasiassa yritysten
kokemukseen tai aiempiin henkilokohtaisiin suhteisiin. Vaikka saksalaiset
mainitsevat myos yrityksen taloudellisen toimitusvarmuuden kuten luottokyvyn
olevan myo0s térked osa valintaprosessia, ei pienemmissé yrityksissa valttamatta

kysella taloudellisia tunnuslukuja, vaan;

"Pddtos on tasapainottelua teknisten ominaisuuksien ja hinnan vdlilld.
Useimmiten tekniikka asettaa vaadittavan pohjan [paatoksille] ja taméan

jalkeen etsitddn kilpailukykyisin hinta.”

Saksalaisilta edustajilta kysyttiin, ettd kuinka térkedand he pitdvat mm. laatu-
standardeja, markkinointia ja saksankielen osaamista. Tarkeimmaksi asiaksi
nostettiin, kuvan 15 mukaisesti, ISO -laatustandardit sekda muut Saksan
markkinoille vaadittavat hyvéksynnét kuten tuotehyvaksynta, painelaite-direktiivit
tai riskianalyysit. Seuraavaksi tarkeimpéna pidetddn onnistunutta markkinointia ja
lahes yht& tarkednd myods saksankielen osaamista. Saksalaiset toivovat saavansa

tarvittavan neuvonnan ja kaiken dokumentoinnin myos saksaksi.

[ ISO -laatustandardit ][ Tuotehyvaksynnat ][ Markkinointi ]

[ Saksan kieli ] [ Toimitusvarmuus ] [ Raataloitavyys ]

Kuva 15. Tarkeimmat paatoksentekokriteerit kokonaisuuden osalta
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Saksalaisissa voimalaitoksissa on tapana, kaikista mainituista Kkriteereista
huolimatta, tehd& kuitenkin kokonaisvaltainen tarkastus. Ei siis riit4, etté itse tuote
tai palvelu on kunnossa ja, etta silla on kilpailukykyinen hinta vaan kokonaisuus
ratkaisee. Saksalaiset tuntuvat toivovan sekd spesiaaleja ratkaisuja etta edullista
hintaa, mutta taman voidaan tulkita tarkoittavan = mahdollisimman
asiakasraataloityja ratkaisuja, joilla on myds hinta kohdallaan. PK-yritysten
vahvuuksiksi nostetaan etenkin lyhyemmat paatoksentekoprosessit ja toimitusajat
ja tdmén kautta myds joustavuus tuotekehityksessa ja tarvittavissa muutoksissa.
Saksalaiset myo0s arvostavat vierailuja tavarantoimittajan tuotantolaitoksiin,

etenkin voimalaitostekniikan ostossa, mutta ne eivét ole taysin valttdmattomia.

Talla hetkelld saksalaisissa voimalaitoksissa toimii sek& saksalaisia ettd
kansainvélisida tuotteiden ja palvelujentoimittajia. Globaalisti toimivassa
voimalaitoksessa kerrotaan toimittajien tulevan sek& Euroopasta ettd jossain
maarin ympdari maailmaa. Suuressa saksalaisessa yrityksessd toimittajat ovat
puolestaan saksalaisia yrityksia tai ulkomaalaisia yrityksid, joilla on kuitenkin
edustaja ja toimipiste Saksassa. Edustajan korostetaan olevan térkea
palvelutoiminnan ja lyhyiden reaktioaikojen takia. Pienemmaéssa saksalaisessa
voimalaitoksessa kaikki toimittajat ovat talla hetkella saksalaisia ja he pyrkivat
suosimaan paikallisia yrityksid, jos se on mahdollista. Liséksi palvelu- ja

huoltotoimenpiteiden kuvataan olevan edullisempia lyhyiden vélimatkojen takia.

Padsaantoisesti saksalaisissa energiayhtidissd kéytetddn pitk&aikaissopimuksia,
etenkin energian ja tekniikan eli kuluvien osien osalta. Sopimukset ovat yleensa
vuosisopimuksia, jotka solmitaan kilpailutuksen perusteella, mutta tdméa ei ole
s&antd vaan voi vaihdella jopa tilauskohtaisesti. Suurissa yrityksissa toimittajia
voidaan vaihdella jatkuvasti, jotta Kilpailu on avointa eikd yrityksid voitaisi

syyttaa esimerkiksi kartelleista.

Haastatteluaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd palveluliiketoiminnan osalta
saksankielen osaaminen ja henkilokohtainen yhteistyd ovat avain kysymyksia.
Samoin teknologiaratkaisuja toimittavien yritysten olisi syytd pohtia tarjottavien
lisapalveluiden valikoimaa tai vaihtoehtoisesti esimerkiksi yhteisty6ta

(saksankielisid) palvelujen tarjoavan yrityksen kanssa. Polttoaineen toimittaminen
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Saksaan perustuu padasiassa tuotteen laatuun ja kilpailukykyiseen hintaan, mutta
heillakin joko oma saksaa puhuva myyntiedustaja tai paikallinen edustaja
varmasti helpottaisivat toiminnan aloittamista. Lopullisissa toimittajavalinnoissa
yritysten sisdinen osaaminen, ulkoinen markkinointi ja tuoteominaisuudet

muodostavat monimutkaisen kokonaisuuden, jota asiakkaat tarkastelevat.

5.5.3 Paatoksentekoyksikdon muodostuminen

Ostopadtosprosessissa mukana olevat henkil6t muodostavat  yrityksen
paatoksentekoyksikon tai niin kutsutun ostokeskuksen, jolla on valta tehda
lopulliset paédtoksen tuotteen tai palveluntoimittajan osalta. Haastattelujen
perusteella  suurin  osa  suomalaisista  pk-yrityksista ~ kokee,  ettd
paatoksentekoprosessi Saksassa noudattaa hyvin samanlaista kaavaa kuin
suurempien suomalaisyritysten vastaavat prosessit ja, ettd padtoksentekoon
osallistuu keskiméérin noin kuusi johtotehtdvissd olevaa paattajad. Naiden
paatdksentekoyksikon muodostavien henkildiden arvellaan olevan muun muassa

toimitus-, talous-, tuotanto-, markkinointi-, logistiikka- tai it- johtajia.

Monissa yrityksissa sihteerin tai aulapalveluhenkilén on havaittu olevan
erdanlainen portinvartija, joka pitdd saada ensimmaéisend vakuutettua
yhteydenoton tarkeydestd. Muutama pk-yritys on huomannut, etta ilman sihteerin
apua johtoryhmén puheille voi olla mahdotonta paasta. Portinvartijana saattaa

toimia my6s kuka tahansa muu péatoksentekoyksikon jasenista.

Saksalaisten voimalaitosasiantuntijoiden mukaan paatdksenteossa on tyypillisesti
mukana 2-5 henkil6a projektista tai investoinnista riippuen. Henkil6t voivat olla
esimerkiksi toimitusjohtaja ja nelja johtoryhman jasentad. Suuremmissa yrityksissa
on yleensa oma osto-osasto, jonka sisalla toimii muutaman henkilén muodostama
ostokeskus, joka tekee lopulliset taloudelliset paatokset ja saa tarvitsemaansa
lisatietoa yrityksen teknisiltd asiantuntijoilta. Téllainen ostokeskus voi olla pysyvé
yksikko, joka tekee kaikki ostotoimintaan liittyvéat paatokset. Paatoksentekoon
osallistuvat henkildt ja muut yhteistyokumppanit saatetaan valita myds erikseen

jokaiseen projektiin.
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”Organisaatiomme on jaettu osto- ja tekniseen osastoon. Tekninen
osasto toimittaa vaatimukset, osto-osasto tekee kaupalliset

pddtokset” (suuri saksalainen energiayhtio)

Paatoksentekoon osallistuvien henkildiden lukumaard riippuu usein myos
investoinnin kohteesta ja arvokkuudesta. Pienemmaén saksalaisen energiayhtion
toimitusjohtaja kertoo, ettd han tekee itse kaikki alle 100 000 euron arvoiset
ostopéatokset. Kalliimpien ratkaisujen kohdalla apuna toimii yrityksen
johtoryhma. On tarkedd muistaa, ettei ostopaédtOsprosessia ole vain ostavan
osapuolen prosessi vaan myds myyjan tulee tuntea tarkasti asiakkaansa
toimintatavat. Toimivassa asiakas-toimittaja- suhteessa pystytdan
vastavuoroisuuden ja tehokkaan viestinnén avulla tehostamaan paatoksentekoa ja
nopeuttamaan prosessin kulkua. Pk-yrityksen myynti- ja markkinointitoimenpiteet
heijastuvat aina my0ds ostopaatdsprosessiin, jonka paatésryhmén lopullisiin

paatoksiin omilla toimenpiteill& pyritd4n vaikuttamaan.

5.8 Haasteet ja riskit kansainvélisessa liiketoiminnassa

Kotimaassa harjoitettavaan liiketoimintaan verrattuna kansainvélistymisessa ja
vientitoiminnassa on omat haasteensa ja riskitekijansd. Bioenergia-alan pk-
yritysten kansainvalistymisen haasteet voidaan jakaa karkeasti yrityksen siséisiin
ja ulkoisen toimintaympariston haasteisiin tai vastaavasti operatiivisen ja

strategisen toiminnan haasteisiin.

Haastattelujen ja aiemman tutkimustiedon perusteella pk-yritysten kansain-
valistymisen suurimpana haasteena tai jopa esteend nahddén jo useamman kerran
mainittu resurssien puute, joka heijastuu yritysten kaikkeen toimintaan. Useimmat
pk-yritykset ovat yrittajavetoisia teknologia- tai palvelutuottajia, joilla olisi
valtavasti kiinnostusta kansainvélisen liiketoiminnan edellytyksien kehittdmiseen
ja potentiaalisten markkinoiden tutkimiseen, mutta henkiloston aika ei riita
kaikkeen tarvittavaan. Lisaksi rahoituksen puute estdd suurempien investointien
tai  markkinointiprojektien  toteuttamisen, mik& puolestaan vaikeuttaa
kansainvélisilla markkinoilla vaadittavien nakyvyyden, tunnettuuden ja

referenssien kehittdmista. Operationaalisista esteistd haastatteluissa esille nousivat
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muun muassa internet- sivujen paivittdminen sekd saksankielisten markkinointi-

materiaalien ja tuotetietojen puute. Yrityksen 5 edustaja kuvaili, etta:

"Ei ole valmistauduttu oikeasti tarpeeksi eikd ole otettu selvdd

asioista, ettd mita se [kansainvalistyminen] oikeasti vaatii.”

Pk-yritysten siséiset heikkoudet heijastuvat parjadmiseen kovilla kansainvélisilla
markkinoilla. Kilpailijoilla saattaa olla jo vakiintuneita asiakassuhteita ja
markkinaosuuksia, joita on vaikea horjuttaa ilman syvallisia markkina- ja
kilpailuanalyyseja. EU:n sisalla kaupan esteiden kuten tullien ja verotuksen ei
nahdd olevan merkittdvassa asemassa, mutta toisaalta esimerkiksi Saksassa on
paljon vaadittavia tuote- ja laatustandardeja, joiden hankkiminen pk-yrityksille
voi olla taloudellisesti haastavaa. Lisaksi pienien yritysten on vaikeaa parjata

Kilpailussa yksin suurempia toimijoita vastaan.

Pk-yrityksille tuntuu olevan melko tyypillisté yritt44 aloittaa vientitoimintaa liian
aikaisin, vaikka oman osaamisen taso ei vield ole tarpeeksi korkealla. Eras
ratkaisu voisi olla karsivéllisesti kehittdd ensin kotimaan markkinoita ja hankkia
rahoitusta sekd tietoa potentiaalisista markkinoista. Kun suomalaisyrityksilta
kysyttiin tyypillisimpid virheitd kansainvélistymisen aloittamiseen liittyen, nousi

esille monenlaisia teemoja:

"Tuntuu olevan niin, ettd suomalaisilla firmoilla ei ole sitdi
myyntitaitoa, ei ole myyntitaitoa edes kotimaassa niin turha

haaveilla ulkomaille lahdosta” (yritys 1)

“Sosiaalisuus — suomalaiset ei ole sosiaalisia ihmisia, ei ui kun kala
vedessa tuolla kansainvalisilla markkinoilla vaan ollaan enemmén

tuppisuu insinoorikansaa.” (yritys 4)

”Jos me kuvitellaan, ettd me ollaan tdalla Suomessa maailmannapa
— ainoat, jotka sité osaa tehda ja lahetaan talla hintatasolla ja nailla
kavereilla ja samoilla soppareilla sinne Saksaan tekemaéan, niin ei

me saada yhtaan kauppaa. (yritys 3)
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Laajemmassa viitekehyksessa bioenergia-alan jatkuvasti kehittyva luonne luo
omat haasteensa liiketoiminnan kehittdmiselle. EU:n energiapolitiikassa eletdéan
my0Os haasteellisia aikoja, silla aiemmin asettuja tavoitteita uusiutuvan energian
maarésté ollaan paivittdmassa ja uusiutumattomia energiamuotoja kuten Kivihiilta
tunnutaan yh& suosivan polttoaineena halvan hinnan takia. Voimalaitosten
polttoaineiden kaytté6n on myods tulossa uusia direktiiveja kuten raskaan
polttodljyn rajoittaminen. Suomen energiapolitiikkaa on haukuttu tehottomaksi,
koska se ei keskity minkdan energiamuodon tukemiseen. Kansainvalisen

liiketoiminnan haasteet on koottu taulukkoon tutkimuksen yhteenvedossa.

5.9 Kilpailukyvyn sailyttaminen

Kun kansainvélinen liiketoiminta on onnistuneiden valmistelu- ja markkinoille-
menotoimenpiteiden avulla saatu kdyntiin, on ehdottoman térkead yllapitaa pk-
yritysten kilpailukykya ja markkina-asemaa. Kansainvélistymispolun (kuva 12)
mukaisesti kolmanneksi vaiheeksi voidaan kutsua kilpailukyvyn sailyttdmista,
jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista kansainvéliseen menestykseen tahtdavaa
kehitystyota. Tamén tutkimuksen tavoitteena ei ole keskittyd kansainvalistymisen
jalkeiseen toimintaan, mutta pk-yrityksia kannustetaan oman toiminnan jatkuvaan
kehittdmiseen sekd ulkoisen toimintaympariston aktiiviseen seurantaan
panostamalla  asiakassuhteiden  hoitamiseen  ja  kehittdmiseen  sek&
asiakaspalveluun. Muun muassa huolto- ja lisapalvelujen tarve nousi selkeasti
esille sekd suomalaisten etta saksalaisten asiantuntijoiden haastatteluissa. Lisaksi

tutkimus- ja kehitysty6lla voidaan taata tuotteiden erinomainen laatu.

Liséksi pk-yritysten on tarkeda panostaa jatkossa myods nakyvyyteen erilaisten
markkinointikeinojen ja aktiivisen myyntityon avulla. Myds referensseilld on
valtavan suuri merkitys kilpailussa parjadmiseen, joten niitd pitéisi pyrkia
hankkimaan lisdd. Kilpailukykyd voidaan yll&pitdd panostamalla seka
asiakassuhteiden  kehittdmiseen ja asiakaspalveluun, oman nékyvyyden,
referenssien ja markkinoinnin kerryttdmiseen etté yrityksen sisdiseen tutkimus- ja

kehitystoimintaan ja muun osaamisen kehittamiseen.
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6 YHTEISTYON MERKITYS KANSAINVALISTYMISESSA

Pk-yritysten kansainvalistymisen on havaittu etenevdn tehokkaammin ja
helpommin silloin, kun yritykset tekevéat aktiivista yhteisty6td alan muiden
toimijoiden kanssa. Omia puutteellisia resursseja voidaan téydentda
yhteistydsuhteiden ja verkostojen kautta saavutettavilla tiedoilla ja taidoilla. Tassa
luvussa tarkastellaan suhteiden ja verkostojen rakentumista sekd niiden tuomia
suurimpia hyotyja ja mahdollisuuksia. Toisaalta pohditaan myo6s verkostojen

toiminnassa esiintyvia haasteita, ja kuinka niité voitaisiin kehittaa.

6.1 Yhteistyosuhteiden ja verkostojen rakentuminen

Erilaisilla yhteisty6- ja kumppanuussuhteilla on todella merkittdva rooli pk-
yrityksille etenkin kansainvalistymisen alkuvaiheessa. Bioenergia-alan pk-
yrityksilla on paljon, keskenddn hyvin erilaisia yhteisty6- ja kumppanuussuhteita,
mutta niitd kaikkia yhdistdd tarve tuottaa molemminpuolista hy6tyd suhteen
osapuolille. Haastattelujen perusteella pk-yritysten yhteistyosuhteet ovat yleensa
muodostuneet todellisen tarpeen myo6ta joko aiempien henkilékohtaisten
kontaktien kautta tai virallisten neuvottelujen myotd. Suhteet muodostuvat
luonnollisimmin samalla alueella toimivien yritysten ja muiden tahojen kanssa,
koska bioenergia-alan pk-yritykset pyrkivat usein panostamaan paikalliseen
osaamiseen. Toisaalta my6s laheinen sijainti helpottaa sekd yhteistyon

aloittamista ett4 tapaamisten ja muiden k&ytdnnon toimintojen jérjestamista.

Alihankintana tuotteita tai palveluja toimittavat yritykset ovat voineet saada
merkittdvid kumppanuussuhteita alan muiden toimijoiden kanssa myds virallisten
tarjouskilpailujen kautta. Liséksi alihankintayrityksille on hyvin tyypillista, etta ne
saavat ensimmaiset kansainvéliset kontaktinsa suurempien yritysten Kkautta.
Tallaisten yhteistyosuhteiden muodostumisessa on kuitenkin se vaara, ettd pieni
yritys joutuu kilpailuasemaan suuremman toimijan kanssa, jolle he aiemmin ovat

vain toimittaneet tuotteita tai palvelua ilman pelkoa Kilpailusta.
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Aiemmat henkilokohtaiset kontaktit ja suhteet helpottavat yhteistyosuhteiden
lisaksi myds mahdollisten liiketoimintaverkostojen syntymista. Tyypillisesti jo
toimiva kumppanuussuhde voi laajentua pieneksi verkostoksi, kun mukaan
saadaan lisdd yhteistyokumppaneita. Tassd vaiheessa yhteistydn luonne usein
my0s muuttuu kohti strategisempaa kumppanuutta.

Haastattelujen perusteella verkostojen muodostumisessa erittain hyodylliseksi on
koettu myos erilaiset hankkeet tai kehitysprojektit, joilla on yrityksen
ulkopuolinen vetdja. Hankkeiden rahoitus tulee tyypillisesti joko EU:lta,
ministeriolta tai alueellisilta kehitysyhti6iltd ja kunnilta, ja timan vuoksi ne ovat
mukana oleville yrityksille edullisia. Hankkeen vet&ja toimii koollekutsujana
hankkeeseen sopiville yrityksille, mika osaltaan helpottaa pk-yritysten omaa tyoté.
Pk-yrityksissa yrittdjien ja muun henkiloston aika kuluu péaéasaéantoisesti
operatiiviseen toimintaan eikd hyddyllisend ndhtavaan verkostoitumiseen tahdo
Ioytyd aikaa, eikd aina tarvittavaa osaamistakaan. Erés haastatelluista

suomalaisyrityksisté kuvailee, etta:

“Minun mielesta ndma -- hankkeet on aika hyvia ja sieltda on oikeasti

tullut hyvdd tietoa ja saanut apua, jos on jotain tarvinnut kysyd.”

Yritysten valisten suhteiden muodostuminen perustuu vapaaehtoisuuteen.
Hankkeiden ja projektien liséksi eréand vaihtoehtona ndhdadn, ettd joku toinen
(alalla toimiva) yritys l&htisi kerddmé&an sopivaa porukkaa kasaan. Etenkin
kaikista pienimmat yritykset kokevat, ettd uusien suhteiden muodostaminen vaatii

voimaa, jota yksittaisiltd yrityksilta ei tahdo 16ytya.

Kuvassa 16 on esitetty malli metsabioenergian tuotantoketjuun pohjautuvasta
verkostosta, jossa on mukana useita eri toimijoita. Verkoston ideana on Cleantech
Finland Bioenergy —projektin mukaisesti edesauttaa tuotantoketjuun kuuluvien
pk-yritysten valistd yhteistyotd sekd luoda kontakteja myds kuvan keskelld
esitetyn ketjun ulkopuolisiin toimijoihin. Miktech Oy:std (2013b) kerrotaan, etta
”Eteld-Savossa on hyvid yrityksid koko energiapuuosaamisketjun varrelta.
VVoimme lahted viem&an energiapuuosaamista koko ketjun nakdkulmasta: asiakas

voi ostaa kokonaisuuden, ei vain tiettyd osaa ketjusta.”
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Kuva 16. Laaja paikallinen bioenergia-alan verkosto (mukaillen, Biosaimaa 2013)

Kaytannossa laaja-alaisen, ulkopuolisen toimiajan kokoaman, verkoston sisaltad voi
I6ytya sellaisia yrityksid, joilla on samanlaiset intressit kansainvalistymisen suhteen ja
halua muodostaa pienempi ja tiiviimpi yhteistydsuhde tai pienempi verkosto. Aihe
herétti paljon keskustelua myds CFB —hankkeen ajankohtaisseminaarissa (2014),
jossa pohdittiin parhaita mahdollisia keinoja vientitoiminnan ja yritysten vélisen

yhteistyon tehostamiseen. Teknologiayrityksen (yritys 5) edustaja kuvaili, etta:

“Naissa hankkeissa sitd varmaan pikkuhiljaa kehkeytyy yhteisty6ta, jos
on kehkeytyakseen. Se tulee luonnollisesti. Vaikka olisi ihan hienon
nakoinen ketju, etta tasta lahdetadn vaan myymaan niin ei se luonnossa
niin toimi. Siit& sitten tulee kahden tai kolmen yrityksen ryhmia, kenella

on luontainen yhteinen intressi. ”

Mahdollisten uusien liiketoimintasuhteiden muodostuminen perustuu aina
todelliseen tarpeeseen ja mahdollisen lisdhy6dyn saavuttamiseen. Kuvan 16
sisalla esimerkiksi ketjun alkupaan yritykset kaipaavat useamman eri toimijan

muodostamaa verkostoa, jossa metsanhoito, haketus ja kuljetus muodostaisivat
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toimivan  yhteistyoverkoston. Laadunvalvontaan liittyvat teknologia- ja
palvelutarjoajat puolestaan tarvitsisivat yhteisty6td alan suurien toimijoiden
kanssa seka tarvittavia laatumerkintdja ja toiminta-analyyseja tutkimuslaitoksilta.
Toisin sanoen koko laajan yhteistyoketjun hallinta ja tarjoaminen kansainvélisille
asiakkaille voi kéaytdnndssé olla melko haastavaa vaikka idea on hyva. Kaytannon
kokemus on useammille yrityksille osoittanut, ettd kansainvaliset asiakkaat haluat
mieluummin ostaa kokonaisratkaisun samalta toimittajalta kuin useammalta eri

yritykselta.

6.2 Verkostoitumisen ja yhteistyon hyodyt

Padsaantoisesti pk-yritykset nékevat erilaiset yhteistydsuhteet ja verkostot hyvin
positiivisina  asioina  yrityksen omalle menestykselle. Erés haastateltu
toimitusjohtaja jopa kuvaili ndkevénsa yhteistyo- ja verkostotoiminnassa vain
hyotyja, ei haasteita ollenkaan. On kuitenkin tarkedd muistaa, ettei
verkostoituminen automaattisesti tuo verkoston jasenille kasvua, kannattavuutta
tai kansainvélista toimintaa. Toimivat verkostot ovat kuitenkin erittain

potentiaalinen keino tavoitteiden saavuttamiseen ja resurssien jakamiseen.

Haastattelujen perusteella yhteisty0- ja verkostosuhteiden positiivisiksi puoliksi
nousi yritysten keskuudessa hyvin erilaisia asioita. Polttoaineentoimittaja —yritys
korosti, ettd usean pk-yrityksen muodostama verkosto voi parhaimmillaan
parantaa tOiden jaksottamista ja suunnitelmallisuutta seka lisdtd ja tasata
metsakoneyrittdjien tyomaaraa. Toimiva yhteistyd mahdollistaisi toimeentulon
turvaamisen ja tuottojen kasvattamisen, koska liiketoiminnan perusideana on
tuottaa mahdollisimman suuria volyymeja, mahdollisimman laadukasta tavaraa.
Liséksi mahdollisuutena n&hd&an verkostoituminen erilaisten teknologia-
ratkaisujen tai palveluntarjoajien kanssa, jolloin loppuasiakkaalle pystyttaisiin

polttoaineen lisdksi tarjoamaan ratkaisuja esimerkiksi sen laadun hallintaan.

Erilaisten yhteisty0- ja kumppanuussuhteiden merkitys korostuu myds teknologia-
yrityksissa, joiden toimialalla kilpailu suurien ja pienien toimijoiden vélilla on
kovaa. Pk-yritykset, sekd teknologiavalmistajat ettd palveluntarjoajat, kaipaavat

ennen kaikkea yhteistyota suurien suomalaisten teknologiavalmistajien kanssa,
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koska heilld on jo valmiiksi ndkyvyyttd, tunnettuutta ja olemassa olevat
markkinat, joita myds pienemmat yritykset voisivat kansainvalistymisessaan
hyodyntdéd. Toisaalta pienet yritykset eivat halua olla isoille toimijoille niin
kutsuttuja perassaroikkujia, vaan tasavertaisia kumppaneita. Kun pk-yritykset
ovat tunnistaneet omat ydinkyvykkyytensd, helpottaa verkostossa toimiminen

naihin kyvykkyyksiin keskittymistd. Erds haastatelluista henkil6ista kuvaili, etta:

“Tottakai voi hyddyntdd. Sehdn ois hieno tilanne, jos yritykset
pystyis antamaan toisilleen palveluja, hyotya ja osaamista omalta

’

osa-alueeltaan. Ja ne tukis tavallaan toinen toisiaan.’

Verkostojen tuoma taloudellinen hyéty herétti haastatteluihin vastanneissa
henkildissa hyvin eridvia mielipiteitd. Toisaalta tehokkaasti toimivassa
verkostossa vastuuta ja (paallekkéisid) tehtavid jakamalla voitaisiin kussakin
yrityksessa sadstaa aikaa ja rahaa, mutta kdytanndssa tdma ei ainakaan toistaiseksi
tunnu onnistuvan. Taloudellisen hyddyn saavuttaminen vaatii hyvin pitkdjanteista
ja pitkalle organisoitua verkostotoimintaa, jossa verkoston osapuolien vélilla
vallitsee taydellinen luottamus. Verkostoitumisen alkuvaiheessa toiminta saattaa

ennemmin kuluttaa kuin lisata varoja.

“Kylla se voi varmasti [rahan menoa] vahentadkin. Siind voi
tavallaan nama kumppanitkin toimia myyjia, voi tulla asiakas-
kontakteja ja vahentaa siind mielessa sitd omaa tyota ja saastaa.”
(yritys 1)

"Ei oikeastaan — me rahoitetaan taysin oma toiminta ja

kustannukset. Siind mielessd ei ole apua.” (yritys 3)

Kuten jo aiemmin kappaleessa 6.1 mainittiin, voi suurempien verkostojen tai
kehityshankkeiden siséaltd 16ytyd sellaisia uusia yhteistyokumppaneita, joiden
kanssa toiminta l&dhtee tehokkaasti k&yntiin. N&issa tapauksissa yhteistyd perustuu
synergiaan ja tiiviiseen yhdesséd tekemiseen, joka kannattaa hyddyntéé
mahdollisimman tehokkaasti. Lisaksi suhteen muodostuminen vaatii heti
alkuvaiheessa syvéllista sitoutumista ja yhteisten strategisten padmadrien

asettamista. Kehityshankkeisiin osallistumalla pk-yritykset my6s saavat arvokasta
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tietoa markkinoista, potentiaalisista asiakkaista, myynti- ja markkinointi-
toimenpiteistd ja muusta sellaisesta tiedosta, joka voi heitd hyodyttdd etenkin

kansainvélistymisen alussa.

Verkostomallin ajatuksena on, ettd pk-yritysten kansainvalistyminen etenisi
tehokkaammin yhteistyén voimalla kuin aiemmin mainittujen Uppsala —mallin tai
innovaatiopohjaisten mallien mukaisesti. Haastattelujen pohjalta voidaan todeta,
etta pk-yritysten kansainvélistyminen on monimutkainen kokonaisuus, jossa seka
innovaatioilla, kokemusperéisen tiedon karttumisella, asteittaisella oppimisella ja
verkostosuhteilla on omat merkityksensa. Liséksi yrityksen toimikuva ja asema
verkostossa vaikuttavat kansainvélistymisen etenemiseen. Uudet innovatiiviset
pk-yritykset yleensd toimivat verkostossa niin kutsuttuina aikaisina aloittajina,
jotka haluavat kehittdd koko toimialan verkostoa yh& kansainvalisemmaksi.
Toisaalta osa yrityksistd saattaa kokea olevansa verkostonsa ainoita
kansainvalisia, koska kilpailu on toistaiseksi vain kotimaista. Useimpien yritysten
tavoitteen on kuitenkin tulevaisuudessa olla kansainvalisid muiden joukossa, mika
tarkoittaa, ettd kansainvalisesta liiketoiminnasta on jo tullut arkipdivaa ja suurin

haaste on tehostaa toimintaa muilla toimenpiteilla.

6.3 Havaitut ongelmat ja heikkoudet verkostoissa

Verkostoissa toimivia yrityksid yhdistdd niiden riippuvuus toisistaan.
Verkostoituminen ei kuitenkaan poista liiketoiminnalle ja kansainvélistymiselle
tyypillisia ongelmia, mutta sen avulla voidaan pyrkid muuttamaan néiden
ongelmien tai riskien seurauksia. “Huolestuttavaa on kuitenkin se, ettd
yhteistydsuhteet edelleen epédonnistuvat usein tai eivat saavuta niille asetettuja
tavoitteita. Puhutaan jopa 60-70 prosentin ep&onnistumisasteesta. Nain, vaikka
verkostoitumiseen opastavaa kirjallisuutta, oppaita ja valmennusta on runsaasti
saatavilla” (Hakanen 2008).

Muutamissa haastatteluissa nousi selkeasti esille verkostoissa olevien yritysten
erilaisuus ja sen aiheuttamat ongelmat. Myods Hakanen (2008) korostaa omassa
tutkimuksessaan, ettd yritykset liittoutuvat nimenomaan siksi, koska niilld on

erilaisia kykyja, ominaisuuksia, resursseja ja markkina-asemia. Tama erilaisuus
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tuntuu kuitenkin tosielaméssd usein unohtuvan ja monet pk-yritykset pyrkivéat
yhteisty6- ja kumppanuussuhteisiin vain hyvin samantyyppisten tai samanlaiset
toimintatavat omaavien yritysten kanssa. Lisaksi pk-yrityksiltd saattaa helposti
unohtua, ettei verkostoa voi hallita yksin vaan toimiva verkosto vaatii aktiivista
johtamista ja yhteistyota. Yritykset saattavat myds peldtd oman itsendisyytensé
menettdmista varsinkin, jos yrityksella on pitkdt perinteet itsendisestd

liiketoiminnasta.

“On sitd helpompi saada tietoa ja ndkyvyyttd vaikka siind voi

tavallaankin kadota siihen porukkaan.” (yritys 5)

Kéytdnnosséd verkostossa toimittaessa jotkin riskit jakautuvat verkoston jésenien
kesken toisten riskien samalla kasvaessa. Ulkopuolisen toimijan kokoamissa
verkostoissa ongelmina n&hdadn mukana olevien yritysten monenlainen
osaamistaso seka yhteisten paamaéarien puute. Liséksi verkostolta saattaa puuttua
konkreettiset aikataulut ja muut toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. Erdana
suurimmista ongelmista ndhdadn myos se, ettd jokaisen yrityksen olisi oltava
valmis tekem&&n panostuksia heti, mutta hyddyt ndhddan vasta viiveelld. Tamé
kuvaa osaltaan hyvin pk-yritysten ajatusmaailmaa, jossa kaikki hyoty pitaisi saada

mahdollisimman nopeasti, mahdollisimman pienell& panostuksella.

Verkostojen ongelmat ja riskitekijat korostuvat etenkin suhteiden muodostumisen
alkuvaiheessa, kun toista osapuolta ei vield tunne tarpeeksi hyvin. Liséksi pienilla
yrityksilla on rajallisten resurssien takia harvoin mahdollista panostaa sopivien
kumppanien etsintdprosessiin, mink& vuoksi valitettavan monet suhteet perustavat
aiempiin henkilokohtaisiin kontakteihin. Yhteistyosta aiheutuvia riskeja voidaan
minimoida mahdollisimman tehokkaalla suunnittelulla sekd asettamalla
yhteistylle konkreettisia tavoitteita ja aikatauluja. Lisédksi on tarvittaessa
solmittava juridisia sopimuksia, jotta kaikki yhteistydn osapuolet ovat varmasti
yhté tietoisia tilanteesta. Toimivat yhteistydsuhteet tarvitsevat kuitenkin yhteista
kokemusta, ilman sitd verkosto voi tuntua mukavalta, muttei ole tarpeeksi vahva.
Taulukkoon 10 on koottu tyypillisia verkostojen ongelmatilanteita
haastatteluaineiston ja Valkokarin et al. (2007) tutkimuksen pohjalta.



Taulukko 10. Verkostojen ongelmatilanteita
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ONGELMA PARANNUS RATKAISU
Visio ja yhteisty6 Verkostopotentiaalia | Luodaan yhteinen
Ei nahdé& verkoston todellista | pyritdén toimintastrategia ja
hyotya hy6dyntamaan konkreettiset tavoitteet

Liiketoiminta ja asiakkaat
Jokainen tekee vain oman
osionsa, asiakkaan tarpeita ei
tunneta

Asiakastarpeet ja
yhdessa tekeminen
koetaan térkeiksi

Etsitadn jatkuvasti yhdessa
uusia liiketoimintamalleja

Kokoonpano ja suhteet
Ei ole aikaa etsié ja jututtaa
uusia verkostokumppaneita

Kilpailutetaan uusia,
keskitytddn edes
yhteen verkostoon

Verkostoissa ylivertaista
osaamista, ei ole vara jaada
pois

Tyobnjako ja osaaminen

Verkoston ty6njako on Tarkempi Ty6njaolla ja osaamisella
epéaselva ja Kilpailu kovaa tehtdvanjako saadaan uutta aikaan
Verkostotalous Toiminnan Verkosto luonut uutta

Verkostoituminen vie aikaa
ja rahaa ja on hyddytonta

tehostamisella
saadaan saastoja

liiketoimintaa ja
kasvumahdollisuuksia

Paatoksenteko
Yksipuolisesti sanellut
ehdot, tehd&an vain
pakolliset

Aktiivisimmat
mukana sopimassa
yhteisié pelisdantoja

Verkoston aktiivinen
vaikuttaminen ja
suunnittelutoiminta

Prosessin tehostaminen
Ei ole ylimaaraista aikaa
kehittdamiseen

Halu kehittaa
toimintaa, tydkalut
puuttuvat

Verkosto toimii tehokkaasti,
ihmiset innostuvat nakyvista
tuloksista

Haastatellut pienten ja keskisuurten yritysten edustajat kuvailevat, ettd myds

verkostoitumisessa ja verkostojen tehokkaassa hyddyntamisessa erds suurimmista

ongelmista on yritysten

resurssipula.

Erilaiset yhteistydmuodot

nahdaan

padasiassa hyodyllisind, mutta aika, raha ja osaaminen eivat riitd suhteiden

luomiseen ja kehittdmiseen. Toisaalta ldheskadn kaikki taulukossa 10 mainitut

ongelmat eivat ole yhtd merkittdvid, vaan niiden ratkaisussa on jo edetty

parempaan pain. Useimpiin verkoston sisdisiin ongelmiin ratkaisuna olisi selke&

tehtdvienjako ja vetovastuun antaminen yhdelle aktiiviselle toimijalle.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa luvussa kaydaan 1&pi yhteenveto tydssd saaduista tuloksista ja havainnoista
teoreettiseen viitekehykseen ja empiiriseen tutkimukseen perustuen. Lisaksi
vastataan tutkimuksen alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja arvioidaan
saatujen tulosten luotettavuutta muutamien tunnettujen arviointikriteerien avulla.
Lopuksi tarkastellaan suosituksia jatkotutkimukselle niiden havaintojen pohjalta,
jotka ovat nousseet esille tdmén tutkimuksen aikana.

7.1 Tyon keskeiset tulokset ja paatelmat

Diplomityon tavoitteena oli tutkia etel&savolaisten bioenergia-alan pienten ja
keskisuurten  yritysten  kansainvalistymiseen  vaadittavia  toimenpiteitd.
Paadtavoitteen tueksi haluttiin  selvittdd pk-yritysten kansainvélistymisen
tarkeimpid motiiveja sek& millaisia haasteita ja mahdollisuuksia yritykset nakevét
kansainvélisessa liiketoiminnassa ja Saksan markkinoissa. Lisaksi selvitettiin,
kuinka asiakkaan ostopaatdsprosessin tunteminen helpottaa suomalaisyritysten
myynti- ja markkinointitoimenpiteiden suunnittelua. Tutkimus lisaa pk-yritysten
tietoisuutta erilaisista teoreettisista kansainvalistymismalleista ja tarjoaa
projektissa mukana olleille yrityksille potentiaalisen mallin
kansainvélistymispolusta, jota soveltamalla  yritykset voivat kehittda

kansainvélistymiseen vaadittavaa osaamista ja tieto-taitoa.

Kansainvalistymisella tarkoitetaan yrityksen kokonaisvaltaista oppimisprosessia,
jonka seurauksena liiketoimintaa laajennetaan kotimarkkinoilta kansainvélisille
markkinoille. Kansainvalistymisprosessissa yrityksen tiedon ja osaamisen
karttumisella ~on  keskeinen  merkitys.  Bioenergia-alan  pk-yritysten
kansainvélistymisen voidaan ndhdd& noudattavan perinteisen Uppsala —mallin
ajatusta organisaation asteittaisesta oppimisesta, jossa kokemusperéisen tiedon

lisd&ntyessa rajallisia resursseja uskalletaan sitoa enemman uusille markkinoille.

Uppsala —mallin tavoin innovaatiopohjaiset kansainvalistymismallit 1&htevéat

liikkeelle ajatuksesta, ettd kansainvélistymisen alussa yritykset eivat ole joko
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lainkaan  kiinnostuneita tai ovat vain hieman tietoisia kansainvalisen
liiketoiminnan  mahdollisuuksista.  Kansainvélistymisen nahdaén etenevan
vaiheittain, koska kokemusperdisen tiedon puute tai paatdstentekoon liittyva
epavarmuus hidastavat vientitoiminnan aloittamista. Innovaatiopohjaiselle
ajattelulle tyypilliseen tapaan myo6s tdssa tutkimuksessa havaittiin, ettd jokin
tyontotekija tai muu ulkoinen muutos saa aikaan lopullisen paatoksen viennin
aloittamisesta. Pk-yritysten keskuudessa tarkeimmét motiivit kansainvélisen
liiketoiminnan aloittamiselle muodostuvat ulkoisista ja siséisista veto- ja
tyontotekijoistd. Jokaisen yrityksen kansainvalistymispéatoksen taustalla on
kuitenkin tavoite yllapitd4 tai kasvattaa taloudellista menestystd, jota Suomen
rajallisilla markkinoilla on vaikea saavuttaa. Kansainvélistymisella haetaan uusia

asiakkuuksia ja pyritdan kokonaisvaltaisesti kehittamaan yrityksen liiketoimintaa.

Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojektissa mukana olevien yritysten
yhdeksi vientitoiminnan kohdemaaksi on jo ennalta valittu Saksa, joka on Suomen
kolmanneksi térkein kauppakumppani Ruotsin ja Vengjan jalkeen. Suomen ja
Saksan valinen yhteistyd on ollut hyvin tiivistd useiden vuosikymmen ajan, ja
maan suuri markkinapotentiaali tarjoaa kasvumahdollisuuksia myos bioenergia-
alan yrityksille. Globaali heikko taloustilanne on kuitenkin vaikuttanut myods
Saksan ostovoimaan ja uusien investointien mé&&ardédn vaikka maata pidet&an
yhtend EU:n vakaimmista talouksista. Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen
perusteella Saksaa pidetddn hyvin haastavana ja jopa konservatiivisena markkina-
alueena, jonne péésy vaatii hyvin pitk&janteista tyoskentelyd. Saksalaiset
arvostavat suuresti henkilokohtaista myyntityota ja saksankielistda kommunikointia,
ja pelkastadan ensimmadisten konkreettisten kontaktien saanti voi kestda jopa
vuosia. Saksalaiset antavat paljon arvoa myds pitkakestoisille sosiaalisille
suhteille, mink& vuoksi tuntemattomien ulkomaalaisten yritysten voi olla ilman

saksalaista edustajaa haastavaa paasté edes osaksi tarjouskilpailua.

Vaikka Saksan energiauudistuksen (Energiewende) mukainen toiminta edellyttéda
biopolttoaineiden ja niihin liittyvien teknologioiden ja palvelujen kehittdmista, on
Kilpailu alalla todella kovaa. Kilpailussa parjatakseen tulee suomalaisten pk-
yritysten  panostaa  kokonaisvaltaisen  osaamisen  kehittdmiseen, koska

saksalaisasiantuntijoiden haastattelujen perusteella yksittdiset tuotteeseen,
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palveluun tai niit4 tarjoavaan yritykseen liittyvat asiat eivat paatoksia tehtdessé ole
avainasemassa vaan kokonaisuus ratkaisee. Kokonaisuuden muodostavat tuotteen
tai palvelun tekniset ominaisuudet, réaataloitavyys, vaadittavat standardit,

(saksankielisten) lisapalvelujen saatavuus ja Kilpailukykyinen hinta.

Saksalaisissa voimalaitoksissa ostopdatosprosessissa on tyypillisesti kuudesta
kahdeksaan vaihetta, jotka kestdvat kukin neljasta kahteentoista viikkoa.
Ostopaatosprosessi alkaa tarpeen tai ongelman havaitsemisella, ja sitd seuraa
tarvittavien reunaehtojen, rahoituksen ja teknisten ominaisuuksien maarittaminen.
Suomalaisyritysten olisi erittdin tirkedd tuoda itseddn esille jo uusien
investointikohteiden  suunnitteluvaiheessa, koska usein voimalaitoksissa
kaytettdva polttoaine, teknologiaratkaisujen tekniset tiedot ja tarvittavat
lisapalvelut méaritelldédn ja budjetoidaan hyvin varhaisessa vaiheessa. Toinen
tarked vaihe ostopaatosprosessissa on virallinen tarjouskilpailu, johon
osallistumalla my6s suomalaiset pk-yritykset voivat nayttdd osaamistaan.
Paatoksia on tyypillisesti tekemdssé kahdesta viiteen henkiloa yrityksen tekniselta
ja osto-osastolta, ja paatoksentekoyksikko saattaa vaihdella projektien mukaan,
mika osaltaan vaikeuttaa oikeiden kontaktihenkildiden l6ytamistd. Pienemmissa
energia-alan yrityksissé oikea yhteyshenkikd on toimitusjohtaja, jolla on suurin
paatosvalta, mutta toisaalta suurissa yrityksissa pysyvélld kaupallisella osto-

osastolla on valta tehdé lopulliset ostopaatokset.

Seka aiemmissa teoreettisissa tutkimuksissa ettd tdmdan tutkimuksen
haastatteluissa korostetaan henkil6kohtaisten suhteiden ja verkostojen merkitysta
kansainvélistymisessa. Haastattelujen perusteella suurin osa yrityksista suhtautuu
my0nteisesti ulkopuolisen tuen kuten erilaisten hankkeiden tai myyntiedustajien
hyddyntdmiseen etenkin kansainvalistymisen alkuvaiheessa. Vaikka suurin osa
yrityksista kokee oman vélittdméan viennin ilman ulkopuolisia valikésia parhaaksi
vientitavaksi, tarvitaan vientitoiminnassa menestymiseen myos ulkopuolista apua.
Erilaiset yhteistyd- ja kumppanuussuhteet muodostuvat tyypillisesti vahitellen
todellisen tarpeen my6td, ja niiden muodostumista helpottaa aiemmat
henkilokohtaiset suhteet ja l&heinen sijainti. Suurin osa pk-yrityksista toivoo myods
mahdollisimman konkreettista yhteistyota alan suurien toimijoiden kanssa, koska

nakyvyyden, luotettavuuden ja kansainvalisten kontaktien saanti koetaan
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helpommaksi yhteistydssa tunnettujen yritysten kanssa. Yhteistyon tulisi
kuitenkin strategisella tasolla olla tasavertaista ja molempia osapuolia
hyodyttavaa, koska pienet yritykset eivat halua olla taakkana suuremmille
kumppaneille. Pk-yritykset tuntuvat suosivan mieluummin vain muutaman
yrityksen muodostamia yhteistysuhteita tai verkostoja kuin useiden eri
toimijoiden muodostamia verkostoja. Tama voi johtua osittain siitd, ettei
haastatelluilla  pk-yrityksilla ole vield paljoa kokemusta erilaisista
verkostosuhteista ja niiden hyodyista. Vientirenkaat kuitenkin koetaan vain poltto-
aineentoimittajille sopivaksi vaihtoehdoksi, koska ne perustuvat standardi-
tuotteiden suuriin tuotantovolyymeihin eivétkd vaadi jatkuvaa tuotekehitysté tai

huoltopalvelujen tarjoamista.

Taulukkoon 11 on koottu tiivistetty yhteenveto Eteld-Savon bioenergia-alan
yritysten kansainvélistymismahdollisuuksista Saksan markkinoilla. Vahvuudet
(strenghts) ja heikkoudet (weaknesses) edustavat pk-yritysten siséisia
ominaisuuksia ja mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats) puolestaan
ulkoisen toimintaympariston ominaisuuksia. Pk-yritysten on tarkeda yllapitaa ja
kehittdd vahvuuksia, mutta ennen kaikkea pyrkia kehittdmaan tamén hetkisia
heikkouksia. Ulkoisen toimintaympériston muutoksiin on pystyttdva reagoimaan
nopeasti, silldi mahdollisuudet kuten energia-alan lait ja direktiivit voivat
muuttuessaan nopeasti kaantyd uhkatekijoiksi. Vastaavasti uhat kuten kova
kilpailu voidaan omalla toiminnalla ja kilpailijoista erottautumisella muuttaa myos

suureksi mahdollisuudeksi.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd vaikka Eteld-Savon bioenergiayrityksilla on télla
hetkell& kansainvalistymisté ajatellen melko paljon heikkouksia, 10ytyy yrityksista
kuitenkin enemmén positiivisia asioita sekd vientipotentiaalia. Pk-yritykset
nostivat omiksi vahvuuksikseen muun muassa tuotteiden ja palvelujen korkean
laadun, Kkilpailukykyiset hinnat seka asiakaslahtbisen raataloitavyyden. Myos
saksalaiset asiantuntijat arvostavat samoja asioita, mutta lisdksi he korostivat

kielitaidon, henkil6kohtaisen myyntityon ja toimitusvarmuuden tarkeytta.
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Taulukko 11. SWOT -kaavio tydn tuloksista

VAHVUUDET HEIKKOUDET
e joustavuus e resurssien puute
o raataloitavyys e pitkdjanteisyys puuttuu
e oppimisen halu o ei uskalleta ottaa riskeja
e laatu e liian heikko valmistautuminen
o kilpailukykyinen hinta e turhat luulot
e nopeat toimitusajat e tunnettuuden ja referenssien puute
o yksinkertaiset paatoksenteko- e yksin vaikea tehda mitaan
prosessit e Kkielitaidon puute
e kasvuhalukkuus o saksankielisen palvelun puute
MAHDOLLISUUDET UHAT
e Saksan suuret markkinat e Kkova kilpailu
e hyvit ndkymat bioenergia-alalla | ¢ muuttuva lainsdadanto
e tiukemmat paastodirektiivit e tulevaisuus epdvarma
e polttoaineen tarve e heikosti paraneva globaali
e suuret hankintavolyymit taloustilanne (asiakkaat ei tee
e suomalaisilla hyva maine investointeja)
e nopeat kasvu- ja e bisneskulttuurin ankaruus/tiukkuus
kehitysmahdollisuudet e saksalaiset suosivat kotimaisia
e yhteistydn hyddyntdminen o vaadittavat sertifikaatit kalliita

Haastatteluissa esille nousseet haasteet olivat hyvin konkreettisia. Yritykset
kokevat ettei niiden nykyinen myyntitaito riit4 kansainvéliseen toimintaan eivétka
nykyiset markkinointikeinot kuten Internet —sivut tai tuote-esitteet ole tarpeeksi
tasokkaita. Yritysten suurin heikkous on kuitenkin resurssien puute, mika
heijastuu kaikkeen strategiseen ja operatiiviseen toimintaan. Suunnitelmallisuus,
pitkdjanteisyys ja yhteistyd ovat avainasemassa kansainvélisen liiketoiminnan
aloittamista tai laajentamista suunniteltaessa. Pk-yritysten tulisi keskittya
olennaiseen eli tehda selkeitd paatoksia muutamaan asiaan keskittymisesta
kerrallaan eikd edes yrittdd “hotkyilld” joka suuntaan. Toisaalta my0ds riskejé
pitéisi uskaltaa ottaa, koska muuten nykyisestd tilanteesta on vaikea paasta
eteenpdin. Osa yrittgjistd on jopa turhan vaatimattomia toiminnassaan, vaikka
edellytykset hieman nopeampaankin kansainvalistymiseen olisivat olemassa.
Rahallisesti erds parhaista keinoista on osallistua aktiivisesti erilaisiin hankkeisiin
ja kehitysprojekteihin tai vastaavasti itse tehda aktiivista yhteistyota alan muiden

toimijoiden kanssa.
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Vientid ajatellen kokonaisuus ratkaisee ja suomalaisilla pk-yrityksilla on pienill&
muutoksilla hyvat mahdollisuudet parjatd Kkilpailussa. Jatkuvasti kehittyva ja
kasvava bioenergia-ala tarjoaa paljon uusia mahdollisuuksia lahivuosina seké
Saksassa ettd muuallakin Euroopassa. Vanhentuvissa bioenergialaitoksissa
tarvitaan korjauksia ja liséksi bioenergian suosiminen energianlahteend edellyttaa
my0Os uusien laitosten investointia. Vientitoiminnan aloittaminen edellyttda
huolellista valmistautumista kansainvalistymispolun vaiheiden mukaisesti. Pk-
yritysten tulisi hyvédksyd se tosiasia, ettd jo valmistelutoimenpiteet ja
markkinoillemenotoimenpiteet voivat ajallisesti kestdd hyvin kauan, jopa useita
vuosia. Jarkevien liiketoimintastrategioiden luominen ja erilaisten yhteistyo- ja
verkostosuhteiden aktiivinen hyodyntdminen voivat kuitenkin helpottaa

vientitoiminnan aloittamista Saksan markkinoilla.

7.2 Tulosten arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointiin 16ytyy Kkirjallisuuden parista useita erilaisia
menetelmid ja mittareita. Usein tutkimuksen arviointi pelkistyy kysymykseksi
tutkimusprosessin luotettavuudesta. “Kvalitatiivista tutkimusta lukee yleensé aina
silla mielelld, ettd loytyykohan siita jotain sellaista — kutsutaan sitd sitten
totuudeksi tai ei — jonka voisi itsekin allekirjoittaa.” (Eskola & Suoranta 1998,
211) Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta voidaan arvioida useista eri
nakokulmista ja erilaisiin viitekehyksiin peilaten, mutta arviointi vaatii kuitenkin

aina erityisen arviointikriteeriston (Patton 2002, 542).

Luotettavuutta on perinteisesti mitattu reliabiliteetin ja validiteetin avulla, mutta
sopiva arviointikriteeristd tulee aina valita tapauskohtaisesti. Hirsjérvi et al. (2009,
231) kuvaavat reliabiliteetin tarkoittavan mittaustulosten toistettavuutta eli kykyéa
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja validiteetin tarkoittavan patevyytta eli kykya
mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Tutkimustulosten luotettavuudesta
puhuttaessa nostetaan usein esille myos saatujen tulosten yleistettavyys johonkin
perusjoukkoon. Alasuutari (2011, 235) kuitenkin toteaa, ettei tulosten tarvitse
pated muuhun kuin tutkittuun tapaukseen, jos tutkimuksessa esimerkiksi etsitdan

selityksid yksittaisille tapahtumaketjuille.
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Tutkimuksen teoriaosa perustuu kattavaan kirjallisuuskatsaukseen, jonka avulla
perinteisid  kansainvalistymismalleja on pyritty peilaamaan nykyiseen
liiketoimintaympéristéon. Aiempien tutkimusten valtavan suuresta maarésta
johtuen, mukaan on pyritty valitsemaan vain luotettuja, tunnettujen tutkijoiden
kehittamia malleja. Haastattelutulosten validiteettia ja reliabiliteettia voidaan
tdssa tutkimuksessa pienen otannan takia pitdd hieman kyseenalaisena, mutta
toisaalta kasvotusten suoritetut teemahaastattelut olivat hyvin yksityiskohtaisia ja
informatiivisia. Tutkimuksen tarkoituksena oli nostaa esille nimenomaan
paikallisten pk-yritysten ajatuksia kansainvalistymisesté eika tutkimuksen tuloksia
voida, tai ole tarkoitus, yleistdd koskemaan kaikkia bioenergia-alalla toimivia
pienid tai keskisuuria yrityksid. Lisdksi nimenomaan bioenergia-alan pk-yritysten
kansainvélistymista on aiemmin tutkittu todella véhan, joten saatuja tuloksia on

ollut haastavaa verrata aiempiin tutkimustuloksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista sen myontdminen, ettd tutkija on itse
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline ja luotettavuuden kriteeri. T&st& johtuen
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia, mika on selkea ero
kvantitatiiviseen eli maarélliseen tutkimukseen, jossa luotettavuutta mitataan

tyypillisesti mittauksen luotettavuutena. (Eskola & Suoranta 1998, 211-212)

Haastatteluissa tutkijalla oli merkittava rooli, koska kysymyksia tarkentamalla tai
lisdkysymyksia esittamalld yrityksilt4 saatiin arvokasta lisatietoa eri teemoista, ja
yritysten ndkokulmia voitiin  ymmartad paremmin. Tutkijan rooli kuitenkin
pidettiin objektiivisena eika tutkija tuntenut haastateltavia henkil6ita ennalta.
Haastattelurunko koostui tarkoituksella suuresta méaarasta kysymyksid, koska
haastattelujen aikana haluttiin kdyd& l&pi kustakin teemasta tiettyjd, tarkkoja
asioita. Lisdksi jo ennalta tiedettiin, ettei kaikilla haastateltavilla henkil6illg vield
ole paljoa tietoa tai kokemusta kansainvélisesta liiketoiminnasta, joten liian laaja-

alaiset kysymykset eivat todennakadisesti olisi tuottaneet riittavasti informaatiota.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi my6s toisen osapuolen eli saksalaisten
voimalaitosasiantuntijoiden haastattelut, joiden avulla saatiin arvokasta tietoa
asiakkaan ndkdkulmasta. Suomalaisille pk-yrityksille suurin hyoty koituu siit,

ettd he saavat vastakaikua omille ajatuksilleen Saksan markkinoiden
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toimintatavoista. Toisaalta muutamat saksalaisten asiantuntijoiden esille nostamat
asiat ovat antaneet pk-yrityksille myos aihetta tarkastella nykyisid toimintatapoja

— jotain voitaisiin mahdollisesti ajatella ja tehda toisella tavalla.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd osaltaan myos tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjarvi et al. 2009, 232). Tassa
tutkimuksessa haastateltavat henkilot halutaan pitdd anonyymeind, mutta
haastattelujen kysymysrunko ja haastatteluolosuhteet on lukijalle kerrottu.
Tutkimustulokset on esitetty tiivistetysti liitteessa 1V ja liséksi itse tutkimusta on
rikastutettu suorilla sitaateilla. Tulosten tulkinta perustuu tutkijan omaan
tulkintaan, mutta saatuja tuloksia on pyritty tarkastelemaan teoreettiseen
viitekehykseen  peilaten.  Tutkimukseen valitut teoreettiset mallit ja
haastatteluaineiston analysointi on pyritty pitdmaan selkeina ja yksinkertaisina,
koska pienten yritysten rajallisten resurssien vuoksi monimutkaisten mallien

toteuttaminen ei kaytdnndssa onnistuisi.

Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojektin ndkékulmasta tutkimus tarjoaa
laajan teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla k&ytdnnon kansainvalistymis-
toimenpiteitd on helpompi ymmartad. Tutkimuksessa on lyhyessa ajassa koottu
yhteen paljon tietoa monesta eri nakokulmasta, minké toteuttamiseen CFB -
projektissa ei muutoin olisi ollut resursseja. Lisdksi projektissa mukana olevat pk-
yritykset saavat luotujen mallien avulla tukea vientitoiminnan aloittamiselle ja

kattavan pohjan mahdolliselle jatkotutkimukselle.

7.3 Suositukset jatkotoimenpiteille

Tama tutkimus on nostanut esille useita avoimia kysymyksid ja selkeitd tarpeita
jatkotoimenpiteille bioenergia-alan yritysten kansainvalistymiseen liittyen.
Lahitulevaisuus nayttdd miten Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojektissa
mukana olleet yritykset saavat vientitoimintaansa alulle, ja kuinka hyvin yritysten
valista yhteisty6td osataan jatkossa hyodyntéa seka kotimaan ettd kansainvélisten

markkinoiden liiketoiminnassa.
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Useimmilla pk-yrityksilla on selked toive, ettd alalle saataisiin uusia hankkeita tai
projekteja, joiden avulla etenkin kaikista pienimmat yritykset saavat
korvaamattoman arvokasta tietoa potentiaalisista markkinoista, asiakkaista, muista
kontakteista ja yhteistydmahdollisuuksista, joiden selvittdmiseen heilld ei muuten
ole resursseja. Uusien hankkeiden koordinointi ja rahoituksen saaminen on
kuitenkin aina haasteellista, mutta toivottavasti Suomen energiapolitiikassa
siirrytddn yha enemman biopolttoaineiden kehittdmiseen ja sitd kautta uusien
hankkeiden kdynnistamiseen. Toisaalta méardaikaisten hankkeiden heikkoudeksi
on havaittu lyhyt toteuttamisaika, koska erilaisiin selvitystoihin ja neuvotteluihin
voi helposti kulua useampi vuosi. Cleantech Finland Bioenergy —projektin
jatkoksi voisikin olla tarvetta toiselle projektille, joka jatkaisi kdytannén myynti-

ja vientitoimenpiteiden edistamistd aiemmin tehdyn taustatutkimuksen pohjalta.

Hankkeissa ja projekteissa on erityisen tarkedd muistaa, ettd niistd jaa selked
dokumentaatio, jossa on tallessa kaikki hankkeen aikaiset kontaktit, toimenpiteet,
rahoitukset ja muu térked tieto. Samoin mukana olevien yritysten tulisi tarkentaa
liiketoimintasuunnitelmiaan ja dokumentoida jo aiemmin toteutetut toimenpiteet.
CFB -—hankkeessa tdama diplomityd, aiemmin tehty selvitys Iso-Britannian

markkinoista ja tulevat markkinaselvitykset jadvat myos osaksi dokumentaatiota.

Tulevaisuuden tutkimuksissa olisi hyva perehtya vield tarkemmin bioenergia-alan
muuttuvaan luonteeseen ja seurata miten energiapolitiikan laki- ja
direktiivimuutokset vaikuttavat suomalaisten yritysten toimintaan.  Saksan
markkinoiden osalta oletuksena on, ettd markkinoiden suuri ostovolyymi pysyy,
mutta Kilpailutilannetta ja energiauudistuksen toteutusta on hyvéa seurata
aktiivisesti. Saksan osalta olisi mahdollista tehd& myds entista tarkempi markkina-
selvitys, jossa perehdyttdisiin maan alueellisiin eroihin ja etsittéisiin konkreettisia
voimalaitosinvestointeja ja potentiaalisia asiakaskontakteja seké selvitettéisiin

konkreettiset jakelukanavat ndille voimalaitoksille.

CFB —hankkeessa on noussut esille my6s idea mukana olevien yritysten yhteisesté
markkinointimateriaalista, jonka avulla saksalaisille asiakkaille voitaisiin
paremmin myyda koko metsdbioenergia —ketjun mukaista osaamista tai vain osa

siitd.  Markkinointimateriaalin  taustalla  voisi olla  esimerkinomainen
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kustannuslaskenta, jossa laskettaisiin, ettd mitd todellista lisdarvoa euroissa,
prosenteissa tai ajassa mitattuna asiakas saavuttaa ostamalla suomalaisen
bioenergiaketjun tai osan siitd perinteisen hankinnan sijaan. Tallaisessa
kustannuslaskennassa jouduttaisiin kuitenkin tekemé&an paljon vyleistyksia ja
oletuksia, koska kaikilla mukana olevilla yrityksilla ei viela ole lainkaan
kansainvélistd liiketoimintaa ja tietoa sen aiheuttamista menoista ja tuloista.
Markkinoinnissa kannattaa joka tapauksessa ehdottomasti hyddyntdd seké

nykyisen verkoston ettd ulkopuolisten osaajien valisté yhteistyota.

Lisatutkimuksen tarvetta voi mydhemmin syntyd myds muiden potentiaalisten
operaatiomuotojen valinnasta. Téhdn tutkimukseen valittiin mukaan vain erilaiset
vientimuodot, mutta haastatteluissa selvisi, ettd muutamalla yrityksella voisi olla
kiinnostusta myds muiden vaihtoehtojen kuten tytaryhtion perustamiseen.
Jatkotutkimuksessa voitaisiin  selvittdd esimerkiksi lisensoinnin, suorien
ulkomaisten investointien ja joint-venturen mahdollisuudet ja riskit sek&

tarvittavan rahoituksen ja saatavan hyddyn vélinen suhde.
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Liite I. Tutkimuksen aikana tehdyt haastattelut

LITE I

Haastattelu-

Haastateltava henkilé | Ajankohta .. Haastattelun teema
menetelma

Lappeenrannan 8.11.2013 | avoin keskustelu | Bioenergia-alan nykytila,
teknillinen yliopisto pk-yritysten kansainvélis-
energiatekniikan tohtori tymisen haasteet
Bioenergia-alan pk- 9.12.2013 | teemahaastattelu | kansainvélistymisprosessi,
yritys verkostoituminen, Saksan
polttoainetoimittaja markkinat
toimitusjohtaja
Bioenergia-alan pk- 9.12.2013 | teemahaastattelu | kansainvélistymisprosessi,
yritys palveluntarjoaja verkostoituminen, Saksan
toimitusjohtaja markkinat
Bioenergia-alan pk- 8.1.2014 teemahaastattelu | kansainvalistymisprosessi,
yritys palveluntarjoaja verkostoituminen, Saksan
toimitusjohtaja markkinat
Bioenergia-alan pk- 9.1.2014 teemahaastattelu | kansainvalistymisprosessi,
yritys verkostoituminen, Saksan
teknologiavalmistaja markkinat
myyntijohtaja
Bioenergia-alan pk- 30.1.2014 | teemahaastattelu | kansainvélistymisprosessi,
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myyntijohtaja
CFB —projektin 30.1.2014 | avoin keskustelu | Pk-yritysten
ajankohtaisseminaari yhteistydmahdollisuudet,
Useita pk-yrityksia myynti- ja markkinointi
Suuri saksalainen 6.2.2014 puolistrukturoitu | paatoksentekoprosessi
energiayhtio sahkdposti- saksalaisissa
Koneteknisen osaston haastattelu voimalaitoksissa
johtaja
Saksalainen 11.2.2014 | puolistrukturoitu | paatdksentekoprosessi
kaukoldmpdvoimalaitos séhkoposti- saksalaisissa
toimitusjohtaja haastattelu voimalaitoksissa
Suuri saksalainen 24.2.2014 | puolistrukturoitu | paatoksentekoprosessi
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séhkdverkkotoiminnan
johtaja
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LITEII 1

Liite 1. Haastattelututkimuksen kysymyspohja suomalaisille yrityksille

Haastatteluissa saatuja tuloksia ja materiaalia kasitelladn luottamuksellisesti vain tdmén
diplomityon tekoon. Diplomity6ssa ei tulla mainitsemaan nimeltd haastatteluihin osallistuneiden
yritysten tai henkildiden nimid. Tutkimustulokset kasitellddn siten, etteivat yksittdisen vastaajan
antamat tulokset ole tunnistettavissa.

TAUSTATIEDOT
Nimi
Yritys
Tyo6tehtava

1. Aikaisemman tiedon mukaan yrityksenne henkildmééra on X hlo ja liitkevaihto X €,
pitavatko tiedot yha paikkansa tai onko teilla tismennettavaa?

2. Mihin yrityksenne ydinliiketoiminta perustuu?

3. Kuinka suuri osa liiketoiminnastanne kohdistuu télld hetkell& kansainvéliseen
toimintaan?

KANSAINVALISTYMINEN JA VIENTITOIMINTA

4. Milloin ajatus yrityksen kansainvélistymisestd syntyi ja mitkd tekijat ovat
kannustaneet ulkomaille suuntautumiseen?

5. Millainen osaaminen on mielestédnne kansainvélistymisté ajatellen oleellisinta?

6. Ovatko erilaiset vientimuodot teille tuttuja? Miten sopiva vientimuoto tulisi
mielestanne valita? Milté tuntuu ajatus yrityksen ulkopuolisen edustajan kaytosta?

7. Mitkd asiat tuntuvat suurimmilta haasteilta kansainvalistymistd ja vientitoimintaa
ajatellen - ennen sité ja sen aikana?

8. Mitka ovat puolestaan vientitoiminnan edut ja mahdollisuudet?

9. Mitkd ovat mielestanne yleisimmat virheet mitd suomalaiset pk-yritykset viennissa
tekevat?

SAKSAN MARKKINAT JA KILPAILUTILANNE

10. Mistd on alun perin syntynyt Kiinnostunut Saksaa kohtaan? Mitkd ovat Saksan
suurimmat mahdollisuudet markkina-alueena?

11. Mitk& asiat Saksan markkinoille etenemisessd tuntuvat tai ovat tuntuneet Kkaikista
haasteellisimmilta?

12. Miten saksalainen liiketoimintakulttuuri ja toimintatavat eroavat suomalaisista? Mita
suomalaisyritysten tulisi erityisesti huomioida?

13. Onko teilld ké&sitystd Saksan Kilpailutilanteesta? Millaista markkinaosuutta
havittelette?

14. Millaiset yritykset néette pahimpina kilpailijoinanne Saksan markkinoilla?

15. Miten n&ette oman hinnoittelunne verrattuna Saksassa toimiviin kilpailijoihin?

16. Mitk& ovat hinnan liséksi muita kilpailukeinoja ja teidan yrityksenne vahvuuksia,
joilla voitte kilpailla Saksan markkinoilla?
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PAATOKSENTEKOPROSESSI

17. Milla  tavalla ostajat (asiakkaat) tekevdt ostopadtoksensa tai  millaista
paatoksentekoprosessia he noudattavat? Ketd padtoksentekoprosessiin yleensd
osallistuu?

18. Miten voitte omasta mielestanne tuoda itsenne paremmin nakyville ostoprosessin eri
vaiheissa?

19. Tuntuuko tai onko teistd tuntunut vaikealta 10ytaa juuri oikeat kontaktit kohdemaan
asiakkaiden tai paatoksentekijoiden joukosta?

YHTEISTYO JA VERKOSTOT

20. Millaisia verkostoja, kumppanuuksia ja yhteistyOsuhteita pk-yritys tarvitsee
kansainvélisen uran alussa?

21. Miten yhteistydkumppanit yleensd valitaan? Minkd tyyppisten yritysten kanssa
voisitte harkita yhteistyota ja miksi?

22. Mitk& ovat verkoston sisalla suurimpia haasteita tai ongelmia?

23. Mité yritys voi puolestaan hydtya yhteistyo- tai verkostotoiminnasta?

LOPETUS

24. Millaisia mahdollisuuksia néette  bioenergia-alan  vientiyhteistytssd  (esim.
vientirenkaat) ja millaista muuta kehitysta toivoisitte Suomen bioenergia-alalle?

25. Kuinka paljon poliittiset paatokset kuten EU:n ja Suomen bioenergiapolitiikka
vaikuttavat yrityksenne toimintaan?

26. Mikd on yrityksenne tavoite kansainvélistymisen ja liiketoiminnan laajentamisen
osalta l&hivuosina?

27. Haluaisitteko vield lisata jotain olennaista?
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Liite 111. Haastattelututkimuksen kysymyspohja saksalaisille yrityksille

B MiktecH  TE

Euraopan unioni :_ﬁ

Euroopan aluekehitysrahasto ;
Euraopan sodiaalirahasto

Cleantech Finland Bioenergy CFB — Exporting Green Expertise

Diplomityé “Eteld-Savon bioenergia-alan yritysten kansainvélistymismahdollisuudet Saksan
markkinoilla” on osa Cleantech Finland Bioenergy —kehitysprojektia. Cleantech Finland
Bioenergy -kehitysprojekti on kolmen itdsuomalaisen seutukunnan yhdessé toteuttama projekti,
jonka tavoitteena on kehittdd mukana olevien bioenergia-alan yrityksen kansainvélisen kaupan
valmiuksia ja siten edistda yritysten vientimyyntia valituille markkina-alueille. Haastatteluista
saatua materiaalia kdytetddn luottamuksellisesti vain tdman diplomityon tekoon. Diplomitydssa ei
tulla mainitsemaan haastateltuja yrityksia tai henkildja nimelta.

Die Diplomarbeit ,, Internationalisierungsmaglichkeiten fiir Unternehmen der Bioenergiebranche
in Sud-Savo auf dem deutschen Markt™ ist Teil des Entwicklungsprojekts Cleantech Finland
Bioenergy. Das Entwicklungsprojekt Cleantech Finland Bioenergy ist ein gemeinsames Projekt
dreier ostfinnischer Regionen zur Férderung des Auslandshandels der 13 beteiligten Bioenergie-
Unternehmen und somit der Exporte dieser Firmen auf den ausgewdhlten Markten. Das
Interviewmaterial wird vertraulich und nur im Rahmen dieser Diplomarbeit verwendet. Die
Namen der befragten Firmen oder Personen werden in der Diplomarbeit nicht genannt.

TAUSTATIEDOT / HINTERGRUNDINFORMATIONEN

Nimi / Name
Yritys / Firma
Tyotehtava / Arbeitsbereich

OSTOPAATOSPROSESSI / KAUFENTSCHEIDUNG

1. Miké on teidén roolinne osana voimalaitoksen hankintaketjua?
Welche Funktion tiben Sie als Teil der Beschaffungskette eines Kraftwerks aus?

2. Kuinka kauan ostopaatosprosessi keskimaarin kestdd? (Tarpeen havaitsemisesta
lopullisen tuotteen tai palveluntarjoajan valintaan)
Wie viel Zeit nimmt eine Kaufentscheidung durchschnittlich in Anspruch? (Von der
Bedarfsfeststellung bis zur definitiven Auswahl der Anbieter von Produkten oder
Dienstleistungen)

3. Millad tavalla investoinnin kohde vaikuttaa padtoksentekoon? Esimerkiksi kun
kyseessd on normaali volyymituote kuten polttoaine tai kalliimpi investointi kuten
kattilateknologia
Wie hangt die Entscheidungsfindung vom Investitionsobjekt ab? Z.B. bei einem
normalen Volumenprodukt wie Brennstoff oder hoheren Investitionen wie
Kesseltechnologie
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4. Onko organisaatiossanne sekd tekninen ettd kaupallinen ostaja? Miten vastuu
ostopaatoksesta jakautuu naiden osapuolien vélille?
Verfligt Ihre Organisation sowohl Uber einen technischen als auch (ber einen
kaufmannischen Einkaufer? Wie ist die Zustandigkeit fir die Kaufentscheidung
zwischen diesen abgegrenzt?

5. Kuinka monta henkil6d ostopédatdksentekoon keskimaérin osallistuu? Onko
ostopaatdsryhmaéssa aina samat henkilot vai muuttuuko ryhmé investointikohteen
mukaan?

Wie viele Personen sind durchschnittlich an einer Kaufentscheidung beteiligt?
Gehdren der Entscheidungsgruppe stets dieselben Personen an, oder wechselt die
Besetzung je nach Investitionsobjekt?

6. Mihin asioihin ostopaatdsprosessi perustuu? Mitkd ndista asioista vaikuttavat eniten?
Worauf basiert die Entscheidungsfindung? Welche der folgenden Punkte haben den
grofiten Einfluss?

- Hinta/ Preis

- Tekniset tiedot (’data sheet™) / Technische Daten

- Laatu/ Qualitat

- Helppokayttdisyys / Einfache Bedienung

- Lisapalvelujen saatavuus (Esim. asennus, koulutus, huolto) /
Verfugbarkeit weiterer Dienstleistungen (z. B. Montage, Schulung,
Wartung)

- Tuotteen tai palvelun tunnettuus tai bréndi /
Bekanntheit oder Marke des Produkts oder der Dienstleistung

- Tuotteen- tai palveluntoimittajan luotettavuus / Zuverlassigkeit des
Lieferanten der Produkte oder Dienstleistungen

- Tuotteen tai palvelun kotimaisuus /
Einheimische Produkte oder Dienstleistungen

- Jokin muu asia, mik&? / Sonstiges?

7. Onko teilla kaytossa toimittajan hyvaksymisprosessi / auditointi ennen Kkuin
toimittajasta tulee hyvaksytty tavarantoimittaja? Mitd asioita otatte huomioon
toimittajan hyvaksymisessé / auditoinnissa?

Haben Sie ein Zulassungs-/Auditverfahren fur die Zulassung von Lieferanten als
Warenlieferanten etabliert? Worauf achten Sie bei Zulassung/Audit von Lieferanten?

YHTEYDENOTTO JA YHTEISTYO / KONTAKT UND KOOPERATION

8. Mikd on paras keino saada teihin ensikontakti, kun kyseessd on teille uusi
tavarantoimittaja? Milld tavalla teidan nykyiset toimittajat ovat olleet teihin alun
perin yhteydess&?

Wie nehmen neue Warenlieferanten am besten Erstkontakte mit Ihnen auf? Wie sind
Ihre derzeitigen Lieferanten urspriinglich mit Ihnen in Kontakt getreten?



9.

10.

11.

12.

13.
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Millaista yhteydenpitoa arvostatte (uuden) tavarantoimittajan puolelta? Kuinka suuri
merkitys on henkildkohtaisilla tapaamisilla ja myyntityolla?

Welche Art der Kontaktaufnahme bevorzugen Sie bei (neuen) Warenlieferanten? Wie
grolRe Bedeutung messen Sie personlichen Begegnungen und Vertriebsarbeit bei?

Milla tavalla ulkomaalainen pieni yritys voi vakuuttaa teidat oman tuotteensa laadusta
ja toimivuudesta? Millainen merkitys tai rooli on alla mainituilla asioilla?

Wie kann ein auslandisches Kleinunternehmen Sie von der Qualitat und
Funktionalitat seiner Produkte uberzeugen? Welche Bedeutung oder Rolle kommt
folgenden Aspekten fir sie zu?

- I1SO - laatustandardit / ISO-Qualitatsstandards

- Aikaisemmat referenssit Saksasta /
Fruhere Referenzen aus Deutschland

- Referenssit tavarantoimittajan kotimaasta tai muualta Euroopasta /
Referenzen aus dem Heimatland des Warenlieferanten oder aus dem
librigen Europa

- Saksankielen osaaminen / Deutschkenntnisse

- Markkinointi (Internet-sivut, esitteet, messunakyvyys, muu materiaali) /
Marketing (Internetauftritt, Broschiiren, Messenprasenz, sonstiges
Material)

- TUV Nord ja TUV Siid merkinnét /
Anmerkungen von TUV Nord und TUV Sid

Kuinka térkedd on, etti ostaja vierailee ulkomaalaisen toimittajan toimitiloissa tai
tuotantolaitoksissa? Teettek0 ostopaatoksia ilman vierailua esimerkiksi pelkkien
referenssien pohjalta?

Wie wichtig sind lhnen Visiten des Einkaufers in Geschéaftsraumen oder
Produktionsstatten ausléndischer Lieferanten? Nehmen Sie Kaufentscheidungen ohne
Visiten vor, z.B. nur auf der Basis von Referenzen?

Kuinka helposti tuotteen- tai palveluntoimittaja vaihdetaan uuteen? Solmitteko
pitkdaikaisia sopimuksia vai Kilpailutatteko toimijoita valilla?

Wie leicht fallt Ihnen der Austausch der Lieferanten von Produkten oder
Dienstleistungen? Schlielen Sie Langzeitvertrége, oder setzen Sie auf Wettbewerb
zwischen den Lieferanten?

Tarvitseeko teidan yleensa etsia sopivia tavarantoimittajia vai markkinoivatko he itse
itseddn teille? Mistd ja millaisten kontaktien kautta mahdollisesti etsitte sopivia
ehdokkaita?

Mussen Sie i.d.R. selbst nach geeigneten Warenlieferanten suchen, oder machen
diese selbst werbend auf sich aufmerksam? Wo und iber welche Kontakte suchen Sie
ggf. nach geeigneten Kandidaten?



14.

15.

16.

17.

18.
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Mitd ndaette pk-yritysten vahvuuksina tavaran- tai tuotteentoimittajina verrattuna
suuriin toimijoihin? Kuvaavatko alla mainitut asiat pk-yritysten toimintaa?
Wie beurteilen Sie die Starken kleiner und mittlerer Unternehmen als Waren- oder
Produktlieferanten gegentiber grofRen Lieferanten? Geben die folgenden Punkte die
Aktivitaten kleiner und mittlerer Unternehmen wieder?

- raataloitavyys / Individuell zugeschnittene Losungen

- joustavuus / Flexibilitat

- kilpailukykyiset hinnat / Wettbewerbsfahige Preise

- laadukkuus / Qualitat

- Nopeat toimitusajat / Kurze Lieferzeiten

- Jokin muu asia, mik&? / Sonstiges?

Millaisia yrityksia teilla on talla hetkella tavaran- tai palveluntoimittajina? Ovatko he
saksalaisia vai ulkomaalaisia? Alan suuria toimijoita vai pk-yrityksia?

Welche Art von Unternehmen fungieren bei lhnen derzeit als Lieferanten von Waren
oder Dienstleistungen? Stammen diese aus Deutschland oder aus dem Ausland?
GroRe Branchenakteure oder kleine/mittlere Firmen?

LOPETUS / BEENDUNG

Kuinka paljon energia-alan ja etenkin bioenergia-alan muuttuvat lait ja direktiivit
(kuten Kiristyvat paastovaatimukset) vaikuttavat teidan toimintaanne? Joudutteko
esimerkiksi tekemadn uusia laiteinvestointeja tai kiinnittdiméan huomiota raaka-
aineen laatuun?

Wie stark wirken sich das Energie- (v.a. Bioenergie-)gewerbe betreffende
Anderungen von Gesetzen und Richtlinien (z.B. verscharfte Immissionsauflagen) auf
Ihre Arbeit aus? Missen Sie z.B. in neue Anlagen investieren oder die Qualitat von
Rohstoffen berticksichtigen?

Mité seikkoja ulkomaalaisen tavarantoimittajan tulisi erityisesti huomioida Saksan
liiketoimintakulttuurista ja toimintatavoista?

Was sollten auslandische Warenlieferanten im Hinblick auf deutsche Geschaftskultur
und -methoden besonders beachten?

Kuinka tarkeéssé roolissa saksankielen osaaminen on yhteistyon kannalta?
Wie wichtig sind Deutschkenntnisse fiir eine Kooperation?

Kiitos paljon vastauksistanne ja ajastanne.
Vielen Dank fiir Ihre Antworten und Ihre Miihe!

B MIKTECH "1,

Euroopan unioni \f

Euroopan aluckehitysrahasto

Euroopan sosiaalirahasto



Liite IV. Haastattelututkimuksen vastaukset

LITE IV, 1

Kansainvalistyminen

FIN

DE

Kansainvalistymisen
syyt

Suomen markkina-alue liian pieni

Suomeen ei tehdd endd uusia investointeja

Alusta alkaen halu kasvaa

Asiakkuuksien hakeminen

Kokemuksien ja tarpeen kautta

Véhitellen muiden yritysten kokemuksia
seuraten

XXX | X[ X [X

Oleellinen osaaminen
kansainvalistymisté
ajatellen

Kielitaito

Toimiva myyntiorganisaatio Suomessa

Hyva myyntiedustaja kohdemaassa

Tieto asiakkaista ja kilpailutilanteesta

Rohkea fokusointi

Kohdemaan liiketoimintakulttuurin tuntemus

Pitkdjanteinen tekeminen

Kansainvalisen
toiminnan aloittamisen
suurimmat haasteet

Resurssien puute, erityisesti ajan ja rahan puute

Henkildston heikko (myynti-) osaaminen

Uusien asiakkuuksien saaminen

Riskinottokyvyn puute

Santéily joka suuntaan, ei osata keskittya

Myyntiprosessit kestavéat valtavan kauan

(x)

Asiakas ei tunnista yrityksen ydinkyvykkyyksia

(x)

Kielitaidon puute

Suuret yritykset polkevat hintoja

Oman vientitoiminnan
suurimmat edut ja
mahdollisuudet

Tieto asiakkuuksista pysyy itsella

(x)

Mahdollistaa liikevaihdon kasvun

Yritystoiminnan turvaaminen, tydmaaran
tasaaminen

X[ [ [ [ [ [ [ [ | [ [x [x[|x|x|[x [X|x|x

Vain omien tuotteiden myyntiin panostaminen

x

Saksalainen edustaja helpottaa vientia/myyntia

x

Vientitoiminnan
suurimmat haasteet

Ulkomailla vaadittavat standardit
—>Vvoi vaatia ulkomaisen edustajan tai tytaryhtion

x

Tarvittavien lupien saanti kallista ja vaikeaa

Tarjouskilpailun pitka kesto

x

(x)

Edustajat myyvat mieluiten vain suuria
kokonaisuuksia

Edustajat pimittavét tietoa ja tuovat lisakuluja

Joutuu kilpailemaan suurien (suomalaisten)
toimijoiden kanssa

Yleisimmat virheet pk-
yritysten
kansainvalistymisessa

Ei ole valmistauduttu tarpeeksi

Kuvitellaan liikoja

Ei ymmérreta kilpailutilannetta, ei ole sama kun
Suomessa

Ei ole myyntitaitoa eikd sosiaalisuutta

(x)
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Saksan markkinat FIN | DE
Misté kiinnostus Saksaa | Kiinnostus syntynyt viime aikoina X
kohtaan Ydinvoima kielletty - avaa meille markkinoita X X
Aiempaa kokemusta alihankinnan kautta X
Suuri markkina, paljon bioenergialaitoksia X | (X)
Oman kokemuksen kautta X
On kuultu, ett4 tuotteille olisi kysyntad X
Saksan suurimmat edut | Suuri markkina, paljon ostovoimaa X X
markkina-alueena Paljon potentiaalisia voimalaitoksia, suuria ja X X
pienia
Voidaan ensin l&hted yhdelle alueelle X
Saksan suurimmat Saksalaiset todella tarkkoja ja tiukkoja X | (X)
haasteet markkina- Markkinat ja kilpailu ovat todella kovia X
alueena Vanhoillinen, vaatii saksankielen osaamista X X
Palvelua saatava nopeasti ja Saksan kielell& X
Markkinoille paasy
Saksalainen Ei eroa merkittavasti suomalaisesta X X
liiketoimintakulttuuri, Vaatii henkil6kohtaista tutustumista ja vierailuja X X
erityispiirteet Myyntisopimuksia teko vie kauan aikaa X
Ei tietoa liiketoimintakulttuurista X
Rehellisyys ja tdsmaéllisyys térkeita X
Saksalainen edustaja toivottava x) | x
Yhteydenotto Kontaktien I6ytaminen yksin haastavaa X
Internet — satunnainen hakuammunta ei toimi X
Hankkeet/projektit auttavat X
Henkildkohtainen myyntity0 tarkeaa X X
Soittaminen yhteyshenkildlle X
Sahkoposti yhteyshenkildlle X
neuvotteluhalukkuus riippuu markkinatilanteesta | X
Virallisen tarjouksen jattdminen X
Kilpailutilanne
Pahimmat kilpailijat Paikalliset (saksalaiset) yritykset X X
Vaihtelee paljon tapauskohtaisesti X X
Kilpailemme olemassa olevia systeemejé vastaan | X
Meill4 ei ole kilpailijoita Saksassa X
Muut tdysin samaa palvelua/tuotetta tarjoavat X | (X)
edullisemmista maista tulevat kilpailijat X
Hinnoittelu Pystytaan Kkilpailemaan (nykyiselld) hinnalla X
Hintataso on suunnilleen sama kuin Suomessa X
Voimme tarjota erilaisia rahoitusvaihtoehtoja X
Kilpailutilanteen Referenssit X X
vaatimukset Tunnettuus/ bréndi X
Toimiva ja myyva yritysnimi X
Lisapalvelujen tarjonta (mielellaan saksaksi) X X
Standardit yms. oltava kunnossa X X
Ostopéatosprosessi
Paatoksentekoon Paadtoksentekoyksikko kaupallisten paat.tekoon X
osallistuvat henkilot Vain toimitusjohtaja (pienet hankinnat) X
Useista paattajista koostuva joukko 6-12 hl6 X
Hankkeesta riippuen 2-5 henkil6a X
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FIN

DE

Paatoksentekoon
vaikuttavat tekijat

Tuotteen laatu

Tekniset ominaisuudet, Data sheet

Hinta

Toimitusvarmuus, luotettavuus

Raataloitavyys

Asiakkaan saatava todellista lisdhyotyéd/-arvoa

XXX [ X [X X

Lisépalveluiden saatavuus

Kéytto- ja yllapitokustannukset

Ajallinen kesto

Kuukausia, max puoli vuotta

Uudiskohteissa p&atds tehddén nopeasti

Uudet investoinnit voivat kestaa vuosia

Tarjouskilpailuun paastava mukaan varhaisessa
vaiheessa

XX | X | X

3-6 kk (investoinnit olemassa olevaan)

Joidenkin kanssa pitk&aikaisia sopimuksia

Oman osaamisen
korostaminen
ostopaatosprosessin
aikana

Henkildkohtainen myyntityo

Vierailu asiakkaan luona kohdemaassa

(x)

Omien toimitilojen esittely asiakkaalle

(x)

Itsensa mainostaminen messuilla, kontaktointi

Raataloitavyys, joustavuus

Nopea toimitusaika ja toimitusvarmuus

x

Markkinointi

Ei ole tarvetta tuoda itsedén erityisesti esille

XXX [X [ XX [|X[X[X

Y hteisty6

Millaisia suhteita
tarvitaan
kansainvalistymisen
alussa

Hankkeet tai projektit

x

(Hankkeista syntyneet) yhteistydsuhteet muiden
suomalaisten pk-yritysten kanssa

x

Yhteisty0 isojen toimijoiden kanssa

Paikallinen edustaja Saksassa

Verkostoituminen suurien toimijoiden kanssa

Verkostoituminen kohdemaan hlon kanssa

Vientirenkaan kokoaminen

Verkostojen suurimmat
haasteet

Nopeasti kasattu verkosto, ei sitoutumista

Yritysten erilaiset tavoitteet ja valmiudet
kansainvaliseen toimintaan

XXX | X[ X [X|X

Poikkeava asiakaskunta

x

Asiakaskontaktin ja myyntiargumenttien
katoaminen, jos myyntityota ei hoida itse

(x)

Tiedonkulkuongelmat

N&emme enemman vain etuja

Tarvitaan tehokas ja puolueeton homman vetéja

Verkostojen suurimmat
hyodyt

Yritysten vélisten toimintojen vaihtokauppa

Helpompi saada tietoa ja ndkyvyytté

Suurien kokonaisuuksien yhdessa hoitaminen

Asiakkaan ongelmiin/tarpeisiin vastaaminen

Kustannusséastot, jos esim. myyntid keskitetdan

Asiakaskontaktien saanti

(x)

Paallekkaisten tehtdavien vaheneminen,
ajansaasto

XXX |X[X|X|X

Toimeentulon turvaaminen
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Muut teemat FIN | DE
Bioenergiapolitiikan Lakimuutoksilla, direktiiveill& suuri merkitys X X
vaikutus Kiristyvat paastovaatimukset hyodyttavat X
Biopolttoaineiden suosiminen auttaa X X
Heiluva tukipolitiikka > investoinnit jaissa X
Lakimuutokset auttavat valillisesti X
Fossiiliset polttoaineet (esim. kivihiili) yha X
uhkana
Tulevaisuuden nakymat | Alan nakymat nayttavat todella hyvilta X
Saksassa suuri markkina luo potentiaalia X
Vanhojen voimalaitosten uusiminen + uudet X X
investoinnit
Kansainvélistyminen maltillisesti kokemuksen X
kasvaessa
Teknologiapuolella riittdd kysyntéa X | (X)
Taloustilanne vaikuttanut, muttei pitéisi enaa X
huonontua
Toimiva kotimaan markkina helpottaisi vientia X
Isojen yritysten kanssa tehtava yhteistyo X | (X
helpottaa
Halutaan pienentad kotimaan osuutta ja
kasvattaa ulkomaita
Vanhat laitokset tarvitsevat pian uudistuksia X

FIN = suomalaiset yritykset
DE = saksalaiset yritykset

X = asia on noussut selkeasti esille haastatteluissa
(X) = asiaa on sivuttu haastatteluissa tai sen merkitys ei ole kovin suuri




LITEV

Liite V. Vientikanavat (mukaillen, Albaum & Duerr 2008, 277)
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