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Tiivistelma

Tassd tutkimuksessa verrattiin yritystenvalisten osaamisinteesiivien palvelui-
den kansainvilistymistd olemassa oleviin kansainvalistymisen teorioihin ja
malleihin. Tavoitteena oli selvittdd poikkeaako palveluyritysten kansainvilis-
tyminen tuottavanteollisuuden kansainvalistymisen malleista. Syynd tdhan oli
ettd palveluyritysten kansainvélistymistd on tutkittu verrattain vahén ja mallit
ja teoriat kasittelevat padsaantoisesti tuotantoyrityksid. Padpainona tutkimuk-
sessa oli pienten ja keskisuurten yritysten kansainvélistyminen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla yhden yrityk-
sen henkilostod, sekd haastattelemalla henkilod ELY-keskuksesta ja Finpro
Ry:std. Tavoitteena oli selvittdd yrityksen kansainvélistymisen prosessi ja sithen
vaikuttaneet ominaisuudet sekd saada ELY-keskuksen ja Finpro Ry:n henkilcil-
td laajempaa kuvaa pk-yritysten ja palveluyritysten kansainvalistymisesta. Tut-
kimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tavoitteena oli ymmartaa
paremmin palveluyrityksen kansainvélistymistd ja saada syvillisempéa kuvaa
palveluyrityksen kansainvélistymiseen vaikuttavista tekijoista.

Tutkimuksen tulosten mukaan palveluyrityksen kansainvalistymisessd on joil-
tain osin yhteneviisyyksid olemassa oleviin teorioihin kansainvélistymisestd,
mutta yksittdistd tdysin kuvaavaa teoriaa palveluyrityksen kansainvilistymisen
syihin, prosesseihin ja menetelmiin ei 16ytynyt. Tuloksista voitiin havaita tietty-
jen ominaisuuksien korostuvan palveluyritysten kohdalla, mitd kansainvalis-
tymisen teorioissa ja malleissa ei ollut aiemmin huomioitu. Tutkimuksessa
huomattiin, ettd palveluyrityksen kohdalla kulttuurierojen, verkostojen ja re-
surssien merkitys korostui kansainvéalistymisen prosessissa. Tulosten valossa
jatkotutkimukset siitd, miten laajalti edelle mainitut ominaisuudet vaikuttavat
palveluyritysten kansainvélistymiseen olisivat aiheellisia, jotta voidaan pa-
remmin ymmadrtdd palveluryitysten ja tuotantoyritysten kansainvilistymisen
eroavaisuuksia.
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Abstract

Purpose of this thesis was to compare the internalization process of knowledge
intensive business service firm to the existing theories and model of internaliza-
tion. Reason to do this was that the theories and models mainly consider the
manufacturing firms internalization process and the purpose was to find out
does the process of service firm differ from the existing models and theories.
Another reasons was that the internationalization process of services firms is
also less studied. Focus of this study was in the small and medium size firms.

Thesis was conducted as a qualitative study to three persons of one service firm
and to two persons from the Finnish public sector involved in the internaliza-
tion of Finnish companies. Objective was to find out the internationalization
process of the service firm and to gain boarder view of internationalization of
Finnish small and medium size firms and service firms form the persons work-
ing in the public sector. Study was conducted as qualitative study because the
purpose was to gain deeper knowledge of the internationalization process of
the service firm and to better understand the characteristics which influence the
internationalization process of service firm.

Results of the study suggest that there are similarities with the internationaliza-
tion of the service firm and the existing theories and models but single fully ex-
plaining theory or model could not be found. Form the results there can be
found characteristics of internationalization that are increased in the case of
service firm, which may not to be found in the existing theories. The character-
istics increased in the internationalization process of the study’s service firm
were resources, cultural differences and networks. Further studies of how
broadly these characteristics influence the internationalization of service firms
are justified for better understanding the difference between internationaliza-
tion of service and manufacturing companies.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleistd palvelualan yrityksista

Téssd Pro gradu tutkielmassa kasitellddn palveluyrityksen kansainvélistymista.
Tarkoituksena tutkielmalla on selventdd niitd seikkoja, jotka vaikuttavat
yritysten vilisid palveluita tuottavien yritysten Kkansainvilistymiseen.
Tutkielma pyrkii selvittimddn kokonaiskuvan kansainvélistymisen prosessista
ja menetelmistd, joita tutkittava yritys pddtyi kdyttimdan. Samalla tutkielman
tarkoituksena on selvittdd eroaako palveluyrityksen kansainvélistymisen
prosessi ja menetelmdt aiemmin luoduista yritysten kansainvélistymisen
malleista.

Yhteiskunnallisesta ndkokulmasta ajateltuna on mielenkiintoista tutkia
palveluyritysten kansainvilistymiseen vaikuttavia asioita. Jos ymmaéarrdamme
tdtd prosessia paremmin, niin pystymme yhteiskuntana tarjoamaan parempia
ratkaisuja  esteiden  poistamiseksi tai = kynnyksen = madaltamiseksi
kansainvilistymiseen. Tdma on tdrked tiedostaa, koska Suomen yrityskulttuuri
on muuttumassa yhd enemmissd mddrin palvelukeskeiseksi ja perinteisen
tuotannollisen teollisuuden rinnalle on nousemassa yritysten vilinen
palveluteollisuuden toimiala.

Mielenkiintoiseksi timén aiheen tekee se, ettei aihetta ole tutkittu niin laajalti
mitd perinteisten alojen kansainvélistymistd. Ndin ollen tdlld tutkimuksella on
mahdollisuus  osoittaa, eroaako palveluyritysten kansainvilistymisen
menetelmdt fyysisten tuotteiden tuottamiseen keskittyneiden yritysten
kansainvilistymisen menetelmistd ja malleista. Mikali eroavaisuuksia pystytdan
esittdimddn, tulisi ne ottaa yleiselld tasolla paremmin huomioon ja luoda
molempia toimialoja tukevat toiminnot.

Tutkimuksessa haastatellaan henkil6itd energiateollisuudessa toimivasta suo-
malaisesta yrityksestd, joka on kansainvilistanyt palveluitaan Ruotsiin, Norjaan
ja Tanskaan. Haastateltavina on my®ds julkisen sektorin edustajia, jotka tyosken-
televdt palveluiden viennin parissa. Haastatteluiden kautta on tarkoituksena
selvittdd, miten yrityksen edustajat ja julkisen sektorin toimijat nékevit ja koke-
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vat kansainvilistymiseen vaikuttavat asiat. Haastattelujen kautta on my®os oleel-
lista pyrkid selvittaméadn, ndkevitkd haastateltavat eroavaisuuksia palveluiden
ja tuotteiden vientiin liittyvissad asioissa.

1.2 Tutkielman tarkoitus

Tutkielmassa kdytetddn jo vakiintumassa olevaa lyhennettd KIBS (knowledge-
intesive business services) kuvaamaan yrityksid, jotka ovat tutkielman kannalta
oleellisia palvelua tarjoavien yritysten joukossa. Lyhenteelld KIBS tarkoitetaan
osaamisintensiteevejd liike-elamdn palveluita. Namd palvelut Kkasittavat
yrityksiltd yrityksille ja julkiselle sektorille tarjottavia palveluja, jotka
perustuvat vahvasti erityisosaamiseen

Tutkielmalla on tarkoitus kartoittaa yhden KIBS — yrityksen kansainvélistymi-
sen menetelmid ja prosessia. Havaintoja tdsté yrityksestd vertaillaan jo olemassa
oleviin teorioihin yritysten kansainvélistymisestd. Pddsdantoisesti tdhan men-
nessd luodut teoriat yritysten kansainvilistymisestd ovat keskittyneet kuva-
maan perinteisten yritysten kansainvélistymisen polkua. Tastd syystd tutkiel-
massa vertaillaan perinteisten ja KIBS — yrityksen kansainvélistymistd ja tarkoi-
tuksena on hahmottaa mahdollisia 16ytyvid eroavaisuuksia nykyisiin teorioihin
yritysten kansainvilistymisesta.

Tutkielman tarkoituksena on havainnollistaa miten KIBS - yritys kansainvalis-
tyy ja seuraako kansainvélistyminen perinteisten teollisuuden alojen kansainva-
listymisen polkuja ja menetelmid. Nykyisistd kansainvélistymisen malleista tut-
kielmassa késitelldaan Uppsala-, born global- ja INV -mallit. Tutkimus toteute-
taan kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusongelma on seuraavanlainen:

Q1: Miten pieni tai keskisuuri KIBS-yritys on kansainvalistynyt?

Q2: Eroaako tutkittavan KIBS-yrityksen kansainvalistyminen perinteisista kansainvalis-
tymisen malleista?



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Téassd luvussa kasitellddn eri kansainvidlistymisen malleja ja menetelmid.
Tarkoituksena on kertoa keskeisimmat teoriat pienten ja keskisuurten yritysten
kansainvélistymisestd ja myos tarkastella ldhemmin tdmén tutkielman kannalta
keskeisid artikkeleita ja kirjallisuutta. Tarkoituksena on antaa mahdollisimman
kattava kuva kansainvilistymistd késittelevistd teorioista ja artikkeleista, jotta
pystytddn vertailemaan tdmédn tutkielman haastatteluissa saatuja tuloksia
aiempiin teorioihin ja tutkimustuloksiin.

Kuviosta 1 on nihtdvissd pédéelinkeinojen kehitys 1860-luvulta lidhtien. Kuvasta
voimme havaita, miten padelinkeinot ovat muokkautuneet entisti enemman
palvelukeskeisimmaéksi ja alkutuotannon ja jalostuksen osuudet ovat tasaisesti
supistuneet. Vuonna 2007 Suomen kaikkien palvelualojen tuotanto
kokonaistuotannosta oli yhteensa 64,2 % (Toivanen et al, 2009).
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Kuvio 1, Pd4elinkeinojen kehitys Suomessa 1860 — 2008 prosentteina kokonaistuotannosta.
Toivanen et al, 2009.

KIBS-alat ovat yli kolmenkymmenen vuoden ajan olleet kaikkein nopeimmin
kasvavia talouden aloja ldnsimaissa ja Suomessa KIBS-sektorin osuus yksityis-
sektorin koko henkil6stostd on 8,9 % (Marja Toivanen et al, 2009). Tadstd voimme
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pddtelld, ettd tulevaisuudessa KIBS-yritysten osuus Suomen taloudellisessa
kasvussa korostuu entistd enemman ja kansainvalistymisen merkitys korostuu
yhtend kasvun polkuna.

Suomessa KIBS-aloilla toimivista yrityksistd 70 % toimii teknologian (tietojen-
késittely palvelut ja tekninen konsultointi) parissa. Ei-teknologisten yritysten
osuus KIBS-aloilla on yksi EU-maiden alhaisimpia: vain 2,7 % yksityissektorin
henkil6stostda (Toivonen et al. 2009). Ei-teknologisten KIBS-yritysten kannalta
ajateltuna olisi tarkedd tutkia, miten tdllaiset yritykset pystyvit kansainvalisty-
madn ja hakemaan kasvua omalle liiketoiminnalleen.

Kokonaisuudessaan KIBS-yritysten kasvu on ollut Suomen talouden yleista
kasvua ripedmpéd, silld vuosien 1997 — 2007 aikana KIBS-alojen henkilostomaa-
rd kaksinkertaistui 61 500 henkil6std 121 600 henkil66n kun samaan aikaan ko-
ko yksityissektorin henkilostomédédra kasvoi 38 % (Marja Toivanen et al. 2009).

2.1 Teoreettiset viitekehykset

2.1.1 Uppsala malli

Johanson ja Vahlne (1977, 1990) kehittivit Uppsala — mallin pienten ja
keskisuurten yritysten kansainvélistymisestd (Ruzzier et al. 2006, 8).

Tassd dynaamisessa mallissa yrityksen kansainvélistyminen ndhdaéan yrityksen kas-
vavana prosessina kansainvilisyyteen osallistumisesta, joka on lopputulos erityppi-
sistd oppimiskokemuksista.

Ruzzier et al. 2006.

Uppsala — mallin p&édperiaate on yrityksen vaiheittainen kansainvélistyminen
oppimisen kautta. Tavoitteena yritykselld on oppia uusista markkinoista mah-
dollisimman paljon ja hyddyntad titd tietoa, mutta tiedon puute katsotaan hi-
dastavaksi tekijaksi kansainvalistymisen prosessissa. Johanson & Vahlne (Fors-
gren, 2002, 3) kuvaa Uppsala — mallin perusolettamusta siten, ettd tiedon puute
ulkomaisista markkinoista on valtaisa este kansainvilisille operaatioille, mutta
tallainen tieto on hankittavissa pddasiassa yrityksen omien toimien kautta.

Uppsala — mallin mukaan yritykset suosivat ensimmaisissd kansainvalisty-
misissddn fyysisesti ldheisid maita ja tdmén jdlkeen laajentavat kansainvilisen
toimintansa kauempana sijaitseviin maihin (Johanson & Vahlne, 1977, 1990).
Téamaén toimintamallin katsotaan liittyvan yritysten oppimisprosessiin, silld 14-
helld sijaitsevat maat koetaan myos yrityskulttuurillisesti helpommiksi oppia ja
aloittaa liiketoiminta. Oppimisprosesseihin yrityksen ja markkina-alueen valill4
vaikuttavat eroavaisuudet muun muassa kielessd, kulttuurissa, poliittisessa jar-
jestelméssd, koulutustasoissa ja teollisuuden kehityksessa. (Kontinen, 2011, 25.)

Uppsala — malli voidaan ymmartdd my6s oppimisndkdkulman sijasta kansain-
vélistymisen etenemisen vaiheittaisena mallina. Ensimmadisessa vaiheessa yritys
ei vie tuotteitaan sdaannollisesti ulkomaisille markkinoille, vaan viennit ovat sa-
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tunnaisia. Toisessa vaiheessa vienti on muodostunut sddnnoélliseksi ja tdta var-
ten yritykselld on agentti kohdemaassa. Kolmannessa vaiheessa yritys perustaa
tytaryhtion kohdemaahan ja neljannessa vaiheessa yritykselld on oma tuotanto-
laitos vastaamassa kohdemaan tuotannosta. (Johanson & Vahlne, 1977, 1990.)
Oppimisprosessi liittyy olennaisesti vaiheiden vilisiin siirtymiin, silld ensim-
mdisessd ja toisessa vaiheessa yritys saa ajan myotd arvokasta tietoa kohde-
markkinoista ja oppii asiakkuuksien hoidosta kyseiselld markkina-alueella. Té&-
m4d johtaa aikanaan tuotannon siirtimiseen kohdemaahan vaiheissa kolme ja
nelja (Kontinen, 2011, 25). Uppsala — mallin mukainen kansainvélistyminen
etenee vaiheittain ja varovaisesti, vaiheiden vélinen siirtym&aika saattaa kestda
vuosia.

2.1.2 Born global

Chettyn ja Campbell-Huttin (2004, 60) mukaan Born global — mallissa yritykset
kansainvilistyy melkein saman tien perustamisensa jdlkeen eivitkd ne véltta-
mattd myy tuotteitaan edes kotimaisille markkinoille. Born global — mallin mu-
kainen kansainvélistyminen etenee huomattavasti nopeammin mitd Uppsala —
mallissa. Madsenin ja Servaisin (1997, 567, 569) mukaan keskeisimpia selityksid
nopealle kansainvélistymiselle on ennemminkin yrittdjan aikaisemmat koke-
mubkset kuin fyysinen liheisyys kohdemarkkinaan.

Madsenin ja Servais ovat luoneet seitsemén ehdotusta sithen, miten Born global
-yritysten nopeaa kansainvilistymistd voidaan selittdd. Ensimmadisend selittd-
vana tdkijand on perustajan tai perustajien vahva kansainvélinen kokemus ja
mahdollisesti lisdind vahva tuote. Toinen selittdva tekija on Born Global —
yritysten suuntautuminen markkinoille, jotka ovat jo luonnostaan kansainviili-
sid. Tarvittavat resurssit voivat olla hyvinkin rajallisia ja osaamisperusteisia,
joten yritykset turvautuvat toisiinsa ndilld markkinoilla yli kansallisten rajojen.
Kolmas selittdva tekija muodostuu siitd, ettd Born Global -yritysten tarjoamat
tuotteet ovat varsin erikoistuneita tai vain tiettyyn markkinarakoon sopivia ver-
rattuna muihin vientiyrityksiin. Neljds selittdva tekijd on, ettd yrityksen maan-
tieteellisten toimintojen sijainti perustuu yrityksen perustajan ja partnereiden
aiempiin kokemuksiin sekd ekonomisiin, kapasiteettisiin tai asiakkaisiin liitty-
viin tekij6ihin. (Madsenin & Servais, 1997, 576 — 577.)

Viides selittdava tekija Born Global -yritysten nopeaan kansainvilistymiseen
muihin vientiyrityksiin verrattuna on, ettd ne usein tukeutuvat tdydentdvaan
osaamiseen toisista yrityksistd kdyttden jakelussaan hybridimdistd rakennetta
esim. yhteisyrityksid, verkostokumppaneita tai muita liheisid suhteita. Kuudes
vaikuttava tekijd voi olla Born Global -yritysten yhdistettivyys korkeaan inno-
vaatio-osaamiseen, mukaan lukien kyky tehokkaaseen tuotekehitykseen ja jake-
luverkostoon, jotka toteutetaan usein tiiviissd yritysyhteistyossd maailmanlaa-
juisesti. Seitsemds ja viimeinen ehdotus on, ettd yritys, jolla on pienemmat ko-
timarkkinat on todenndkdisempi Born Global -yritys kuin yritys, jolla on suuri
kotimainen markkina-alue. Syy tdhdn voi olla, ettd pienen markkinan Born Glo-
bal -yritykset tukeutuvat moniin tuotteisiin, kun taas suuren markkina-alueen
Born Global -yritykset keskittyvidt yhteen korkean teknologian tuotteeseen.
(Madsenin & Servais, 1997, 578.)
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2.1.3 International New Venture INV — malli

Oviatt ja McDougall (1994, 49) ovat keskittyneet tutkimaan vasta perustettuja
uusia kansainvilisid yrityksid ja kdyttavat niistd maaritelmaa International New
Venture (INV). He médrittelevat INV:n liiketalousorganisaatioksi, joka perus-
tamisesta ldhtien pyrkii saavuttamaan merkittavaa kilpailullista etua kadyttamal-
14 resursseja ja myymalld useisiin maihin. Nédiden start-up yritysten tunnus-
omainen tekijd on, ettd niiden juuret ovat kansainvalisyydessa ja niilld voidaan
osoittaa olevan merkittdvid panostuksia resursseja, esimerkiksi henkilostod,
materiaaleja, rahoitusta ja aikaa, useammasta kuin yhdestd maasta. (Oviatt &
McDougal 1994, 49.) INV:1l4 on ldhtokohtaisesti aktiivinen kansainvélistymis-
strategia, vaikka yrittdjid tai henkil6stod silld on vahan (Madsen & Servais, 1997,
563). Oviatt ja McDougal (1994, 49) esittavit, ettd kansainvélisten yritysten
(Multinational Enterprises, MNE) kansainvalistymisen vaiheittainen teoria ja
ndiden yritysten organisaatioiden suuruuden korostus tdrkednd kilpailuetuna
on epatarkka selitys heti kansainvélistyvien uusien yritysten kannalta.

Oviatt ja McDougal (1994, 50) esittdvit, ettd kansainvélisten uusien yritysten
esiintyminen haastaa Johanssonin ja Vahlneen (1990) mallin vaiheittaisesta kan-
sainvalistymisestd. INV:t ovat jaettavissa neljdgdn ryhmédan: 1. Tuonti/vienti
start-up 2. Monikansallinen kaupanharjoittaja 3. Maantieteellisesti fokusoitunut
start-up ja 4. Globaali start-up ryhma (Oviatt & McDougal 1994, 59). Ensimmai-
sestd (1. Tuonti/ Vienti start-up) ja toisesta (2. Monikansallinen kaupanharjoitta-
ja) ryhmastd Oviatt ja McDougal (1994, 58) kayttavat nimitystd Uudet kansainvi-
liset markkinoiden tekijit, joiden yhdistava tekijd on perinteinen tuonti- ja vienti-
toiminta, jossa investoinnit kohdemaahan pidetdédn yleensd minimaalisina. Yri-
tysten tavoitteena on hyotyd maitten vailisistd resurssieroista ja luoda uusia
markkinoita alueille, joilla aiemmin ei ollut kyseisid markkinoita.

Kolmannelle (3. Maantieteellisesti fokusoitunut start-up) ryhmaélle on ominaista
palvella tietyn maantieteellisen alueen erityisid tarpeita kdyttden ulkomaisia
resursseja. Tamd ryhméd eroaa kahdesta edellisestd ryhmaéstd siind, ettd se on
maantieteellisesti rajoittunut ja toisaalta koordinoi muutakin toimintaa kuin
vientid ja tuontia. Tédhdn ryhmaédn kuuluvat yritykset koordinoivat arvoketjuak-
tiviteetteja, teknologista kehitystd, henkilost6d ja tuotantoa. Koordinointia on
vaikea jdljitelld, koska se on sosiaalisesti kompleksia tai siihen liittyy hiljaista
tietoa (Oviatt & McDougal 1994, 59). Neljds (4. Globaali start-up) ryhma voi olla
haastavin INV-yritys kehittdd, koska se vaatii yhtd aikaa maantieteellistd ja toi-
mintojen koordinointia (Oviatt & McDougal 1994, 60). INV yrityksistd globaalit
start-up yritykset ovat radikaaleimpia, silld ne hankkivat merkittdvaa kilpailul-
lista etua laajamittaisella resurssien koordinoinnilla. Taméan kaltaiset yritykset
eivat vain vastaa globalisaatioon, vaan toimivat proaktiivisesti tilaisuuden tul-
len kerdamalld resursseja ja toimittamalla tuotteita sinne mistd niistd saa maa-
ilmanlaajuisesti parhaan tuoton (Oviatt & McDougal 1994, 59). Seuraavassa
kuvassa ndmd ryhmien viliset eroavaisuudet ovat mallinnettuna graafiseen
muotoon.
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Few Activities New International Market Makers
Coordinated

Across Countries Export/Import Start-up Multinational Trader
(Primarily Logistics)

Coordination of Value |1 il

Chain Activities 1il v

Many Activities Geographically Global
Coordinated Focused Start-up Start-up
Across Countries

Few Many
Kuvio 2, Types of Internatiogglyevs fenttse Oxiatt,&McDougal, 1994, 59.

Rasmussenin ja Madsenin (2002, 10) mukaan, tdiydentden Oviattia ja McDouga-
lia, INV-yritysten kaksi ensimmdistd ryhméad (1 & 2) on perinteisid vienti- ja
tuontiyrityksid, joiden tdrkein kilpailuetu on tietotaito ja tietdmys logistiikasta.
Kolmannen ryhmén (3) kilpailuetuna on muutaman asiakkaan palveleminen
hyvin erikoistuneen tarpeen tiimoilta verrattain pienessd osassa maailmaa. Té&-
mad palvelu liittyy yleensd teknologiseen kehitykseen, tietotaitoon, tuotantoon ja
niin edelleen. Tdhdn toimintaan liittyvat verkostot ovat usein suljettuja ulko-
puolisilta ja siten tietotaito alan toiminnasta on suojeltua. Neljannen ryhman he
maddrittelevat radikaaleimmaksi ryhméksi INV-yrityksistda. Nama yritykset eivét
pelkdstdan reagoi globaaleilla markkinoilla, vaan ovat erittdin aktiivisia globaa-
listi saadakseen pddsyn uusiin resursseihin ja markkinoihin. Nailld yrityksilla
on uniikki historia ja ne kdyttavit sosiaalisesti monimutkaista tietoa sidottuna
useampaan verkostoon kattaen koko maailman. (Rasmusen & Madsen, 2002, 10.)

2.1.4 Eclectic paradigm

Ecletic paradigm (Dunning, 1981, 2000). tunnetaan my6s OLI*-mallina tai OLI*-
viitekehyksend (*Ownership, Location and Internalization). Dunningin (2000,
163) mukaan monikansallisten yritysten kansainvélistymisen syyt voidaan ja-
kaa kolmeen toisistaan riippuvaiseen tekijadn. Ensimmaisend tekijana on yritys-
ten tavoite kilpailuedun lisidmiseen aloittamalla investointi suoraan (foreing
direct investment) tai lisddmaélld jo olemassa olevia investointejaan ulkomaille.
Tama kilpailuedun tavoittelu liittyy omistajuuden (Ownership) hy6tyihin. Mita
suurempi kilpailullinen etu investoivalla yritykselld on saavutettavissa, varsin-
kin kohdemarkkinan kotoperdisiin yrityksiin verrattuna, sitd todenndkoéisem-
min yrityksen on mahdollista aloittaa tai lisdd ulkomaista tuotantoa (Dunningin
2000, 164).

Toinen tekijd on sijainti (Location) eli vaihtoehtoisten maitten tai alueitten alu-
eellinen houkuttelevuus kansainvélisten yritysten arvon lisddmiseksi. Mitd
muuttumattomammat luonnolliset tai luodut elinkorot ovat kotimaassa verrat-
tuna ulkomaihin (ulkomaiden eduksi), sitd todenndkdisemmin yritykset valit-
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sevat hyddyntdd tai kédyttdd hyvaksi omistajuuden etua aloittamalla suorat in-
vestoinnit ulkomaille. Kolmas tekijd on vaihtoehtoisten tapojen arviointi, joilla
yritys voi luoda tai hyédyntdéd ydinosaamisiaan ulkomailla tai tietylld alueella
ulkomaita. Tdmd muodostaa sisdistdimisen tekijan (internalization). Mitd suu-
rempi nettohy6ty yritykselle on tuottaa itse tuotteita markkinoilla, sitd toden-
nakoisemmin se kansainvalistyy kohdemarkkinalle kuin lisensoi tai luo franchi-
se-sopimuksen toisen ulkomaisen yrityksen kanssa. (Dunningin 2000, 164.)

2.1.5 Teoriaosuus — yhteenveto

Edelli esitellyt teoriat ja viitekehykset valittiin tutkimukseen, koska niiden poh-
jalta on mahdollista analysoida tédtd tutkimusta varten kasattua aineistoa. Tar-
koituksena on vertailla timédn tutkimuksen aineistosta saatuja tuloksia edelld
esiteltyihin teorioihin ja etsid yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia tulosten ja teo-
rian valiltd. Koska kyseessd on palvelualan pk-yritys, voi olla mahdollista, ettd
kaikki teoriaosuudessa esitellyt teoriat tai viitekehykset eivdt sovellu suoraan
analysointiin. Esimerkkina Ecletic Paradigm (Dunning, 1981, 2000) on aiemmin
saanut kritiikkid siitd, ettd sen sovellettavuus pk-yritysten parissa ja varsinkin
yksittdisen yrittdjan kohdalla on heikkoa. Kritiikkid on my6s saanut osakseen
Uppsala — malli (Johanson & Vahlne, 1977, 1990), jota on kritisoitu sen puutteel-
lisesta uusien kansainvilisten yritysten nopean synnyn selittdimisestd. Forsgren
(2002, 274) esittdd, ettd kansainvéalistymisen tavat ja mallit ovat nykyddn moni-
naisempia mitd Uppsala — malli esittda.

Tamén tutkimuksen kannalta on otettava huomioon, ettéd tutkittava yritys toi-
mii palvelualalla ja teoriat ja viitekehykset ovat pddasiassa luotu valmistavan
teollisuuden pohjalta. Pyrkimyksend onkin vertailla milld tavoin ndiden teori-
oiden ja viitekehysten kautta pystytddn selittdméddn palvelualan yrityksen kan-
sainvalistymistd ja onko siind yhtenevdisyytta esiteltyihin teorioihin. Tama joh-
tuu siitd, ettd varsinaisia palvelualan yritysten viitekehyksid tai teorioita ei ole,
silld aihetta ei ole vield tutkittu aiemmin riittdvdssd madrin.

Tavoitteena on 16ytdd ndiden teorioiden kautta selityksid onnistumisille tai epa-
onnistumisille kansainvilistymisessd ja kuvata paremmin sitd prosessia, minkéa
tutkittava yritys kdvi lapi kansainvélistymisen alkuvaiheessa. Seuraavassa osi-
ossa kdydaan ldpi jo olemassa olevia tutkimuksia aiheesta ja niiden 16ydoksié.
Tarkoituksena on my6s vertailla tdiméan tutkimuksen tuloksia néihin tutkimuk-
siin.

2.2 Aiemman tutkimuskirjallisuuden esittely
2.21 Kokemusperdinen tieto palveluyritysten kansainvilistymisen proses-
sissa

Aiempaa tutkimusta palveluyritysten kansainvélistymisestd on tehty, muttei
niin kattavasti kuin perinteisten teollisuuden alojen kansainvalistymisestd. An-
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ders Majkgard (1998) késittelee aihetta véitoskirjassaan kuuden eri ldhestymis-
tavan ja tutkielman kautta. Hdn on nostanut tutkielmien muodossa esiin seu-
raavat asiat palveluiden kansainvélistymisestd vditoskirjassaan Experimental
knowledge in the internationalization process of service firms (1998):

1) Service quality by international relationships: Service firms in global
Market

2) Client-following and market-seeking strategies in the internalization
of service firms

3) A study of factors determining supplier’s perceptions of service qua-
lity in the international market

4) Experiental knowledge and cost in the internationalization process
5) Time and experience in the internationalization process

6) Path dependence in the internationalization process

Naistd kuudesta tutkielmasta Majkgard toteutti neljd tutkimusta kvantitatiivi-
sena ja kaksi kvalitatiivisena (Majkgard, 1998, 23). Majkgdrdin tavoitteena oli
kehittdd edelleen Johanson ja Vahlneen (1977) teoriaa kansainvalistymisestd
kattamaan my®0s palveluyritykset. Toisena tavoitteena oli parantaa ymmarrysta
empiirisen tiedon hankinnasta ja luoda oppimismalli palveluyrityksille tiedon
hy6dyntdmisestd. (Majkgdrd, 1998, 10.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn kasittelemdan palveluyrityksen noudattamaa
kansainvélistymisen mallia ja prosessia, joten tarkastelemme tdmén tutkimuk-
sen kannalta oleellisinta tutkielmaa Majkgardin (1998) viitoskirjasta. Tama tut-
kielma on Client-Following and Market-Seeking Strategies in the internalization
of service firms.

Client-following and Market-Seeking strategies in the internalization of service
firms tutkimus keskittyy késittelemédan palveluyritysten kansainvélistymista
késittelemalld olemassa olevaa kirjallisuutta kolmen tapaustutkimuksen kautta.
Kaksi kansainvélistymisstrategiaa pystyttiin tunnistamaan: client-following
(asiakasta seuraava) ja market-seeking (markkinoita etsivd) strategia (Majkgdrd,
1998, 81). Yritys pystyy valitsemaan joko markkinoita etsivén tai asiakasta seu-
raavan strategian olemassa olevasta verkostostaan (Majkgard, 1998, 89; Erramil-
li, 1991; Hellman, 1996; Sharma ja Johansson, 1987). Molemmissa kansainvélis-
tymisen strategioissa kansainvélistymisen alkuvuosina yritys perustaa ulko-
maisen toiminnan kotimaastaan saamilleen resursseilleen. Asiakkaita seuraavat
ja markkinoita etsivét yritykset lahestyvit kansainvélistymisessd erilaisia ver-
kostoja ja empiiristd tietoa, sekd kohtaavat eritasoista epavarmuutta ja mahdol-
lisuuksia kansainvalisillda markkinoilla. (Majkgard, 1998, 89).

Asiakkaita seuraavat yritykset toimivat verkostossa, jossa heidén liiketoiminta-
kumppaninsa toimivat kansainvilisesti. Naméd kumppanit auttavat sekéd painos-
tavat verkostonsa toisia jasenid kansainvéliseen toimintaan. Asiakkaita seuraa-
villa yrityksillda on kumppaneilta kerdttyd empiirista tietoa kansainvélistymises-
tda (Majkgard, 1998, 89). Asiakasta seuraavan strategian yritykset kokevat va-



16

hemmaén epavarmuutta siirtyessddn ulkomaisille markkinoille, koska ndma yri-
tykset ovat osa kansainvilistd verkostoa ja heiddn hallussaan on empiiristd ko-
kemusta asiakasyrityksistddn ja niiden pdadtoksentekomalleista. Taméd johtaa
sithen, ettd siirtyminen ulkomaisille markkinoille on ongelmatonta. (Majkgard,
1998, 90.) Majkgard nostaa esiin Erramillin ja Raon (1990) kolme ominaisuutta
asiakasta seuraavista yrityksistd. Ensimmadisend asiakasta seuraavat yritykset
panostavat kansainvalistymisen alkuvaiheessa enemmaén resursseja ulkomaille
mitd markkinoita etsivét yritykset. Toisena, verrattuna markkinoita etsiviin yri-
tyksiin, asiakasta seuraavat yritykset myos ovat enemman halukkaita ja val-
miimpia panostamaan verrattain suuria resursseja maihin, joihin on suuri fyy-
sinen etdisyys. Kolmantena asiakasta seuraavat yritykset ovat myds enemman
halukkaita sitouttamaan resursseja riskipddomayrityksiin ulkomailla. Asiakasta
seuraavat myos tukeutuvat vahemman “ulkopuolisiin” mennessdan ulkomaisil-
le markkinoille (Majkgard, 1998, 90.)

Markkinoita etsivien yritykset operoivat alkuvuosina kotimaisessa verkostossa,
joka tarjoaa vain vdhédn apua siirtymisessd ulkomaille. Markkinoita etsivan yri-
tyksen menestys ulkomailla on riippuvainen kyvystd 16ytdd yhteistyé kumppa-
neita, tunnistaa tarpeita ja luoda suhteita ulkomaisiin yrityksiin. Markkinoita
etsiviltd yrityksiltd puuttuu empiirinen tieto ulkomaisista markkinoista ja ne
ovat potentiaalisimpia ongelmille mitd asiakkaita seuraavat yritykset. Ndiden
yritysten tdytyy my6s luoda uskottavuutta ulkomaisten ostajien silmissd, joka
vaatii palvelun soveltamista asiakaan tarpeiden tdyttdmiseen (Majkgard, 1998,
90). Tama vaatii resursseja ja aikaa, aiemmat tutkimukset (Kilduff, 1993; Mad-
hok, 1997; Nelson ja Winter, 1982; Tecee, 1976) osoittavat, ettd kansainvilisen
siirtymisen kustannus on aina korkea (Majkgard, 1998, 90).

Majkgardin (1998) tekemien kolmen yrityksen tapaustutkimusten pohjalta han
luo seitsemédn ehdotelmaa. Kaksi ndistd tutkituista yrityksistd aloitti asiakasta
seuraavana yrityksend ja yksi markkinoita etsivdnd yrityksend, josta myShem-
min tuli asiakasta seuraava yritys. Tapaustutkimuksissa havaittiin, ettd kohde-
maan valinta perustuu yrityksen haluun havaita markkinamahdollisuuksia ul-
komailla. Tutkimus my0s osoittaa, ettd markkinoille meno tapaan vaikuttaa
pddsdantoisesti pyrkimys vahentdd epdavarmuutta (Majkgard, 1998, 105). Tut-
kimuksessa kdy ilmi, ettd kohdemaan valinta tehdddan markkinoilla olemassa
olevien mahdollisuuksien pohjalta, mutta kun maa on valittu niin meno tapa
valitaan sen pohjalta, mikéd aiheuttaa véhiten epavarmuutta ulkomaisella mark-
kinalla. Tdstd syntyy Majkgardin ensimmdinen ehdotelma (Majkgard, 1998, 106):

”P1: Kansainvalistymistavan valinnassa palveluyritys perustaa toimintansa enem-
mankin haluun minimoida epavarmuutta kuin haluun etsid uusia liiketoiminnallisia
mahdollisuuksia.”

Tutkimuksen toinen ehdotelma liittyy asiakasta seuraavien ja markkinoita etsi-
vien yritysten kansainvélistymisen tapaan. Ehdotelma pohjaa tapaustutkimuk-
sessa 10ydettyyn eroon siitd, ettd alkuvaiheessa markkinoita etsivd yrityksen
verkostot olivat vahemman kansainvilisid mitd asiakkaita seuraavien, yritys sai
vihemmaén tukea verkostoltaan ja silld oli vihemmén empiiristd kokemusta
ulkomaisista markkinoista mitd asiakkaita seuraavilla yrityksilld. Taten mark-
kinoita etsivd yritys koki kansainvélistymisen enemman riskialttiiksi ja valitsi
korkean kontrollin menotavan uusille markkinoille. Toinen Majkgérdin ehdo-
telma on (Majkgard, 1998, 108):
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”P2: Ulkomaisille markkinoille menon alkuvuosina markkinoita etsivat yritykset
suosivat, suuremmalla todenndkoisyydelld mitd asiakasta seuraavat yritykset, korke-
an kontrollin markkinoille meno tapaa.”

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd ajan myo6ta kaikkien yritysten kanssakdyminen
ulkomaisen ympaériston ja asiakkaitten kanssa lisddntyi. Tama johti empiirisen
tiedon lisddntymiseen markkinoista, jakelukanavista, asiakkaista ja heidén tar-
peistaan, organisaatiokulttuurista ja toimintamalleista. Kaikki kolme yritystd
sulautuivat paikalliseen ympéristoon. Yritysten tietdmys vieraasta kulttuurista,
saatavista resursseista ja muista vieraan ympadriston puolista lisdantyi, mika
johti siihen, ettd tietotasoerot asiakasta seuraavien ja markkinoita etsivien yri-
tysten vililla muuttui minimaaliseksi tai poistui kokonaan. Kolmas Majkgardin
ehdotelma on (Majkgard, 1998, 108):

”P3: Kansainvélistymisen jalkimmadisind vuosina asiakasta seuraavat ja markkinoita
etsivien yritysten markkinoille menotavassa ei ole havaittavissa eroavaisuuksia.”

Neljas ehdotelma késittelee markkinoita etsivdn yrityksen alkuvaihetta, jossa
uudelle ulkomaiselle markkinalle meno toteutettiin yrityskaupan kautta. Tama
mahdollisti nopean tulon markkinoille ja tarjosi yritykselle valmiiksi luodut
paikalliset verkostot asiakkaisiin ja jakelijoihin. Toisaalta timd my®os rasitti yri-
tyksen hallinnollisia ja muita resursseja ja ulkomaisten yksikéiden yhdistami-
nen olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin ja toimintamalleihin oli haastavaa.
Koska yrityksen kasvu ulkomaille oli nopeaa, silld oli myds todenndkdisesti
ongelmia omaksua ja vakiinnuttaa yrityksen kokemuksia hallinnollisiin rutii-
neihin, rakenteisiin ja pddtoksentekojdrjestelmiin. Neljds ehdotelma on (Majk-
gdrd, 1998, 109):

”P4: Kansainvélistymisen alkuvuosina markkinoita etsivit yritykset valitsevat asia-
kasta seuraavia yrityksid todenndk6isemmin fuusion tai yrityskaupan markkinoille
meno tavaksi.”

Toteuttaakseen ulkomaisen yrityskaupan ja kokonaan omistamansa tytdryhtion,
markkinoita etsiva yritys sijoitti suuremman maaran resursseja mitd asiakkaita
seuraavat yritykset kansainvélistymisen alkuvuosina. Asiakkaita seuraavat yri-
tykset hankkivat agentteja ulkomailta. Tdma osoittaa, ettd kansainvalistymisen
alkuvuosina markkinoita etsivét yritykset joutuvat sijoittamaan suuremman
mddran resursseja luodakseen paikkansa ulkomaisille markkinoille ja hankkiak-
seen tietoa miten markkinat toimivat, ketkd siihen kuuluvat ja mité riskejd ja
mahdollisuuksia markkinoilla on olemassa. Viides ehdotelma on (Majkgard,
1998, 109):

”P5: Kansainvilistymisen alkuvuosina markkinoita etsivét yritykset investoivat suu-
remman madradn resursseja ulkomaille, mita asiakasta seuraavat yritykset.”

Tutkimus osoittaa, ettd markkinointia etsivd yritys panostaa resurssejaan kera-
tdkseen empiiristd tietoa ja tunnistaakseen mahdollisuuksia ulkomailla, mika on
riskialtista ja aikaa vievdd. Asiakkaita seuraavat yritykset menivit kansainvilis-
tymisen alkuvuosina ulkomaisille markkinoille verkostokumppaneidensa avus-
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tuksella, joka oli vdhemman riskialtista ja aikaa vievdd. Asiakasta seuraavat yri-
tykset pystyvdt myds siirtymddn nopeasti mihin tahansa maailmassa. Tésta
syystd markkina-alueen valinnassa, perustuen eroihin empiirisessd tietamyk-
sessd ja empiirisen tiedon ldhteissd, markinoita etsivdt yritykset todennakoi-
semmin noudattavat Johansonin ja Vahlneen (1977) ja Vernon (1966) kuvaamaa
kansainvilistymisprosessia. Kuten edelld on mainittu markkinoita etsivien yri-
tysten on pakko oppia ulkomaisista markkinoista, niiden tarpeista ja asiakkaista.
Samaa ei vaadita asiakasta seuraavilta yrityksiltd. Kuudes ja seitsemds ehdo-
telma on (Majkgard, 1998, 110):

”P6: Kansainvilistymisen alkuvuosina markkinoita etsivit yritykset kansainvalisty-
vit kotimaisia markkinoita fyysisesti 1dhelld oleville markkinoille asiakasta seuraavia
yrityksid useammin.”

“P7: Myohdisemmdssid vaiheessa markkinoita etsivien ja asiakasta seuraavien yritys-
ten eroavaisuudet poistuvat koskien kansainvélistymisen tapojen valintaa.”

2.2.2 Palveluyritysten kansainvilistyminen: vertailu tuotantosektoriin

Buckley, Pass ja Prescott vertailevat tutkimuksessaan The internalization of ser-
vice firms: A comparison with the manufactoring sector, sitd mitd eroavaisuuk-
sia palvelutuotteiden ominaisuuksissa on fyysisiin verrattuna seka késittelevét
kansainvilistymisen prosessin dynamiikkaa palvelusektorissa (Bucley et al.
1992, 39). Buckley et al. (1992, 39) kdyttivat tutkimuksessaan samaa viittd maari-
telm&dd, mitd markkinointiteoreetikot ovat kédyttdneet erottamaan palvelut tuot-
teista:

Aineettomuus
Erottamattomuus
Epéayhtenaisyys
Katoavaisuus
Omistajuus

Aineettomuus viittaa siihen, ettd palveluissa, toisin kuin tuotteissa, ei aina ole
fyysisid ominaisuuksia, joita kuluttaja voi arvioida saman tien ndon, kuulon,
kosketuksen tai hajun perusteella vaan pikemminkin ne ovat kokemuksia, joita
ei voida selkedsti arvioida ennen kayttéd (Bucley et al. 1992, 39). Erottamatto-
muus palveluissa viittaa sithen, ettd palvelua tuotetaan ja kulutetaan samanai-
kaisesti. Tuotteissa tuotetaan, myydé&an ja kulutetaan, kun taas useimmiten pal-
veluissa ensin myydéddn, sitten tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti (Bucley
et al. 1992, 40). Epdiyhtendisyys viittaa sithen, miten hyvin yrityksen henkil6sto
pystyy tuottamaan asiakkaalle luvattua samaa palvelua, silld palvelun tuotanto-
tapa voi vaihdella laajalti ja tdmd vaikuttaa palvelun laatuun. Tdméa aiheuttaa
ongelmia laadunvalvontaan ja yhtendisyyteen asiakkaalle luvatussa sisdllossd ja
siind mitd lopulta on toimitettu (Bucley et al. 1992, 40). Katoavaisuuden havain-
noinnissa Buckley et al. (1992, 40) kdyttdd vertausta lentokoneen istuimesta, sil-
14 jotkut palvelut eivét ole varastoitavissa ja niitd voi kédyttdd vai kerran: esi-
merkkind tyhjd lentokoneen istuin lennolla on menetettyd myyntia ja sitd ei voi
saada takaisin. Samaa lentokoneen istuin vertausta kdytetddn myos omistajuu-
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den havainnollistamisessa, silld asiakas ei omista ostamaansa istuinta koneesta
vaan héanelld on vain p&ésy istuimelle. Eli monissa palveluissa asiakas ostaa
oikeuden kéyttdd, saada pddsyn palveluun tai palkata palvelun, ei omistaa sita
(Bucley et al. 1992, 40).

Tutkielman mukaan tuotteita valmistaville yrityksille yrityskohtaiset markki-
naedut ulkomailla ovat edellytys ulkomaisilla markkinoilla toimimiseen ja sa-
ma sddntd koskee myos kaikkia palvelualan yrityksid. Palveluyritysten yritys-
kohtaisiksi kriittisiksi markkinaeduiksi voidaan laske henkilosto, keihin on si-
joitettu oppimista ja kokemusta (Bucley et al. 1992, 51). OLI-malliin (Dunning,
1981) viitaten suora ulkomainen investointi tai lisensointi ei vaadi, ettd kohde-
markkinoilla olisi alhaisempi palvelun tuotantohinta. Erona tuotantoyritysten
sijaintiin, joka riippuu paljolti kuljetuskustannuksista ja tullimaksuista, palve-
luyritysten sijainti riippuu enemmain fyysisestd ldheisyydestd asiakkaaseen ja
mukautumisesta asiakkaan vaatimuksiin. (Bucley et al. 1992, 51.)

Lopputuloksina tutkielma esittdd kaksi selvésti esiin nousevaa seikkaa, mitka
vaikuttavat palveluyritysten kansainvélistymiseen verrattuna tuotantoalan yri-
tyksiin. Ensimmadisend vaikuttavana tekijand kansainvilistymiselle on, ettd jos
palvelu sisdltdd itsessddn jonkin fyysisen tuotteen, niin sitd on mahdollista vie-
dd, lisensoida tai investoinneilla tuottaa suoraan ulkomaisille markkinoille.
Erona on, jos palvelu on riippuvainen yrityksen ihmisistd, niin ihmisten taytyy
joko matkustaa asiakkaan luokse tai sijaita asiakkaiden valittoméassa ldheisyy-
dessd. Toinen vaikuttava tekijd on, miten palvelun tuotanto ja kulutus voidaan
tyysisesti erottaa. Tilanteissa, joissa palvelua tuotetaan ja kulutetaan samanai-
kaisesti on palvelun tarjoajan valttimitontd sijoittaa toimintojaan ulkomaille
joko sopimustuottajien kautta tai suorilla investoinneilla ellei asiakas matkusta
palvelun tarjoajan maahan. (Bucley et al. 1992, 53, 54.)

Kansainvélistymisen strategiaan liittyy olennaisesti henkiloston nidkeminen
voimavarana ja heiddn kaytto kilpailuetuna kansainvélistymisessd. Yrityksen
taytyy hallita ja hyddyntdd nditd voimavaroja toteuttaessaan kansainvélistymi-
sen strategiaansa ja usein juuri hallinta ja hy6édyntdminen maarittdd kansainva-
listymiseen kdytettdvan strategian (Bucley et al. 1992, 54).
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3 METODOLOGIA

Tassd luvussa kdydddn ldpi olennaiset asiat liittyen tutkielman metodologiaan.
Luku késittelee metodologisia valintoja tutkielman osalta ja kdytdnnon menette-
lyd aineiston kerdyksestd, késittelystd ja analysoinnista.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus

3.1.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiaksi ~ valittiin ~ kvalitatiivinen = tapaustutkimus, jonka
tarkoituksena oli selvittdd tutkittavan yrityksen kansainvilistymisen prosessi
suorittamalla henkilokohtaisia haastatteluja yrityksen eri organisaatiotasoille.
Tavoitteena oli kerdtd mahdollisimman tarkkaa tietoa siitd, miten ja miksi
yrityksen kansainvilistyminen kdynnistettiin ja miten se eteni. Tutkimuksessa
kerdttiin tietoa myds kolmannen sektorin toimijoiden parista. Taméan
tiedonkerdyksen tarkoituksena oli selvittdd yritysten kansainvélistymisen
parissa tyOskentelevien henkildiden ndkemyksid ja kokemuksia palveluiden
kansainvélistymisestd. Haastatteluissa haettiin vastauksia kysymyksiin, miten
ja miksi. Taulukosta 1 kdy ilmi milloin Yinin (2009, 8) mukaan kannattaa
kayttdd tdman tyyppisid kysymyksia.

T Tutkimuskysymysten Vaatii tapahtumien  Keskittyy senaikai-
apa ; . "
muoto kontrollia? siin tapahtumiin
Koe Kuka, miksi? Kylla Kylla
Kuka, mitd, missé,
Kysely tutkimus mitten monta, miten  Ei Kylla
paljon?
Kuka, mitd, missé,
Arkisto analyysi miten monta, miten Ei Kylld/ei
paljon?
Historia Miten, miksi? Ei Ei
Tapaus tutkimus Miten, miksi? Ei Kylla

TAUL 1. Tutkimuskysymykset, Yin, 2009,18.
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Tutkimusstrategian kannalta oleellista oli tutkimusongelman maéaritelmd, silla
alempaa teoriaa ei varsinaisesti ole juuri tdhdn tutkimusongelmaan olemassa.
Tastd syystd paddyttiin kdyttdmadn kvalitatiivista tapaustutkimusta, silld Yin
(2009, 18) madadrittdd tapaustutkimuksen olevan empiirinen selvitys, joka tutkii
sen aikaista ilmi6td syvéllisesti ja sisdlld sen tosieldmén kontekstissa eritoten
silloin, kun ilmién ja kontekstin viéliset rajat eivét ole selvidsti nakyvilla.

3.1.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmaksi muodostui yhden yrityksen kansainvélistymisen proses-
sin mallintaminen. Tarkoituksena oli kartoittaa soveltuvatko Uppsala—malli
(Johanson & Vahlne, 1977, 1990), Born global (Madsen & Servais, 1997, Chettyn
& Campbell-Huttin 2004) ja INV malli (Oviatt ja McDougall, 1994) selittdmaan
KIBS — yritysten kansainvilistymisen prosesseja. Tutkimus keskittyi selvitta-
madn yhden KIBS-yrityksen kansainvélistymistd ja havainnoimaan miten ai-
emmat teoriat pystyvit maarittelemdan yrityksen kansainvalistymisen. KIBS-
yritysten kansainvalistyminen oli aiheena siksi, koska palveluita tuottavien yri-
tysten kansainvélistyminen poikkeaa perinteisen valmistavan teollisuuden yri-
tysten kansainvélistymisen prosesseista (Coviello & Martin, 1999, 60). Lisaksi
tutkimuksessa haastateltiin julkisen sektorin toimijoita, jotka tydskentelevat
yritysten kansainvilistymisen parissa. Tarkoituksena oli selvittdd heiltd koke-
vatko he eroa KIBS-yritysten ja perinteisten teollisuuden alojen yritysten valilla.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat :
Q1: Miten pieni tai keskisuuri KIBS-yritys on kansainvalistynyt?

Q2: Miten tutkittavan KIBS-yrityksen kansainvalistyminen eroaa yleisimmistéd kansainva-
listymisen malleista?

3.2 Tiedonkeriys

Yrityshaastattelut suoritettiin henkil6kohtaisina haastatteluina yhden péivan
aikana. Haastateltaviksi valittiin kolme henkil6d organisaation eri tasoilta.
Kolmannen sektorin toimijoiden haastattelut suoritettiin myos henkilokohtaisi-
na haastatteluina ja niihin osallistui kaksi henkil6d kahdesta eri organisaatiosta.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Kaikki haastateltavat henkil6t valittiin
heidédn vastuualueidensa perusteella. Haastatellut henkil6t joko vastasivat kan-
sainvilisestd toiminnasta omassa organisaatiossaan tai he olivat ty6tehtavissadan
tekemisissd organisaationsa ulkomaisen yksikon kanssa.

Sekundddrisind ldhteind kdytettiin yrityksen Internet-sivustoja, joista keréttiin
yrityksen perustiedot tutkimusta varten. Lisdtietoa kolmannen sektorin palve-
luista kerdttiin heiddn Internet-sivuiltaan http:/ /www.ely-keskus.fi/hame ja
http:/ /www.finpro.fi. Seuraavasta taulukosta voi ndhda keréttyjen tietojen ldh-
teet.
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Haastattelut Internet-sivut
Case yritys 3 Kylla
Ely-keskus 1 Kylla
Finpro 1 Kylla

TAUL 2. Tietoldhteet

Kysymykset laadittiin yhteistyossd tutkielman ohjaajan kanssa. Kysymyksid
rakentaessa paddyttiin kdyttimadan puolistrukturoitua haastattelu menetelméaa
kysymysten  esittdimisen = runkona.  Puolistrukturoidun  haastattelun
menetelmdssa tutkijan rooli oli ylldpitdad keskustelua edeltd laadittujen teemojen
puitteissa ja saada haastateltava kertomaan halutuista asioista ja teemoista
(Blaxter et al, 2006,173).

3.2.1 Analyysi

Tutkielman tulokset analysoitiin kdyttden induktiivista paattelyd. Toisin sanoen
tutkielma vertasi havaintoja haastatteluista analyyttistd yleistamistd kayttden
edelld esiteltyihin (kts. kohta 2.1, teoreettiset viitekehykset) teorioihin pienten —
ja keskisuurten yritysten kansainvélistimisestd. Tavoitteena oli verrata havain-
toja esiteltyihin teorioihin ja etsid mahdollisia tukevia vditteitd ja argumentteja
teorioiden tueksi eli tutkia kilpailevia selityksid (Yin, 2009, 133). Tarkoituksena
oli selvittdd, mikd edelld esitellyistd teorioista tukee parhaiten tutkittavan yri-
tyksen kansainvélistymista.

Tavoitteena analyysilla ei ollut valttimé&ttd vahvistaa tai kumota edellisié teori-
oita, vaan analyysiprosessia voidaan kuvata samalla tapaa mitd Eriksson ja Ko-
valainen (2008, 129): Tutkija on kiinnostunut teemoista, kategorioista, aktivitee-
teista ja malleista, mitd hdn 16ytdad luonnollisen variaation vaihteluista empiiri-
sestd datasta eikd ennalta annetuista teoreettisista viitekehyksistd tai ennalta
muodostetuista propositioista. Tdma tarkoittaa my0s sitd, ettd tutkimuskysy-
mykset ovat joko muodostettu tai jalostettu ja tarkennettu analyysin toimenpi-
teilla.

3.2.2 Validiteetti ja Reliabiteetti

Tutkimuksen validiteetti viittaa laajuuteen, milld tutkimuksesta saadut tulokset
antavat tarkan kuvauksen siitd, miten asiat ovat tai mitd oli tapahtunut (Erikson
& Kovalainen, 2008, 292). Tassa tutkimuksessa validiteetti on todennettu yritys-
haastatteluissa haastattelemalla useampaa henkild samasta yrityksestd ja risti-
vertailtu heidédn vastauksiaan. Myos haastateltujen henkildiden vastauksia ver-
rattiin organisaatioiden Internet-sivuilla antamiin tietoihin.

Sisdistd validiteettia seurattiin yrityksen haastattelujen analysoinnissa, jossa
pyrittiin selvittdmaan syy- ja seuraussuhteita kansainvélistymisen kdynnistymi-
sessd ja etenemisessd. Yin (2009, 40) maarittad sisdisen validiteetin seuraavasti:
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Seeking to establish a causal relationship, whereby certain conditions are be-
lieved to lead to other conditions, as distinguished from spurious relationships.
Tutkimuksen sisdistd validiteettia voidaan pitdd hyvang, koska tehtyjen haastat-
telujen lopputulokset eivdt poikenneet sisélloltddan oleellisesti toisistaan, joten
voidaan olettaa, ettd tutkimuksessa kuvatut syy- ja seuraussuhteet ovat paik-
kansa pitdvia.

Validiteettia muilta osin lisdd suorat lainaukset yrityshaastatteluista ja kolman-
nen sektorin haastatteluista. Lainauksia kdytettiin tutkimuksen ndkokantojen,
esitettyjen tapahtumien ja syy- ja seuraussuhteiden perustelemiseen. Tutkimuk-
sen lopulliset tulokset perusteltiin hankittujen tietojen analysoinnin pohjalta.

Yin (2009, 45) mukaan reliabiliteetti on tutkimuksen auditointia eli tutkimuksen
toistamista jalkikdteen samoja menetelmid kdyttden ja pddtyen samaan lopputu-
lokseen. Tasséd tutkimuksessa reliabiliteetti on otettu huomioon liittamalla tut-
kimuksessa kdytetyt kysymykset ja otokset 1dhdeaineistoon. Lisdksi tutkimuk-
sessa kdytetddn suoria lainauksia aineistosta. Taméd tukee ohjenuoraa, jonka
mukaan tapaustutkimus pitdd suorittaa siten, ettd toinen tutkija pystyy toista-
maan tutkimuksen uudelleen kdyttden samoja kohderyhmid, metodeja ja pro-
sesseja ja saamaan samat lopputulokset (Yin, 2009, 45). Toisin sanoen reliabili-
teetti kertoo missd mé&arin mitta, prosessit tai kédytetyt instrumentit tuottavat
samat tulokset toistetussa tutkimuksessa (Erikson & Kovalainen, 2008, 292).
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4 HAASTATTELUT

4.1 Haastattelut

Yrityshaastatteluun osallistui case-yrityksestd kolme henkil6d eri organisaation
tasoilta. Tarkoituksena oli kerité tietoa siitd, miten eri asemissa toimivat henki-
16t kokivat kansainvélistymisen ja miten kansainvélistyminen on vaikuttanut
heiddn ty6honsd. Lisdksi haastateltiin kahta Paijat-Hameen Ely-keskuksen ja
Finpro ry:n palveluksessa olevaa henkil64d, joiden tehtdvdnd on edistdd suoma-
laisten yritysten kansainvalistymistd. Haastattelujen aikana keskusteltiin siitd,
mitkd asiat haastateltavien mielestd vaikuttavat kansainvélistymiseen, sen pro-
sesseihin ja mahdollisiin esteisiin.

Case-yritys on suomalainen yritys energiateollisuuden toimialalta. Yritys on
perustettu vuonna 1998 ja sen pddkonttorit sijaitsevat Himeenlinnassa ja Tuk-
holmassa. Yritys tyollistad tdlla hetkelld yli 70 henkil64 ja liikevaihtoa silld oli
vuonna 2011 yli 5 milj. euroa. Asiakkuudet, joita on yli 18 500 kpl, sijaitsevat
pddasiassa Suomessa ja Ruotsissa, mutta ndiden lisdksi asiakkaita 16ytyy myds
Tanskasta ja Norjasta. Toimialoittain suurimmat asiakasryhmét muodostavat
kiinteistoyhtiot (36 %), yritykset (21 %), teollisuus (21 %) ja julkinen sektori (14
%). Pienimman asiakasryhmén muodostaa maatalous (4 %). Yritys on keskitty-
nyt myymaan palveluitaan vain yrityksille, teollisuudelle ja kiinteistoyhticille.
Yksityisid asiakkaita yritykselld ei ole. Yritys tarjoaa sdhkénhankintapalvelui-
den ohella Suomessa sdhkonhallintaan liittyvid palveluita, ldhtien energiate-
hokkuuslaskelmista sahkon kdyttoon. Muissa maissa palvelut ovat keskittyneet
sdhkonhankinnan kilpailuttamiseen.

Yritys siirtyi perustajalta nykyiselle pddomistajalle vuonna 2004, jolloin nykyi-
nen omistaja osti osake-enemmiston yrityksestd ja 1dhti kasvattamaan yritysta.
Kansainvalistyminen kdynnistyi vuonna 2008 Ruotsiin. Tuolloin sdhkshankin-
nan kilpailuttamista ryhdyttiin tarjopamaan Ruotsin markkinoille ja Tukholmaan
perustettiin oma toimipisteensa.
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4.1.1 Case yritys — Kansainvilistymisen prosessi

Henkil6 A toimii yrityksen toimitusjohtajana ja hdn on my6s suurin omistaja
yrityksessd. Henkilo B toimii yrityksessd liiketoimintajohtajana ja on aloittanut
yrityksen palveluksessa maaliskuussa 2011. Hanen vastuulleen kuuluvat Suo-
men ja Ruotsin lisdksi myds muut markkina-alueet ja kansainvalistymiseen liit-
tyvét asiat. Aikaisemmin Henkil6 B tydskenteli Vattenfallin palveluksessa vas-
taten Suomen sdhkon myynnistd. Henkilo C vastaa nykyisin yrityksen hankin-
tapuolen toiminnasta eli séhkénhankinnasta ja aloitti yrityksen palveluksessa
vuonna 2007. Hén vetdd yrityksen hankintatiimid ja on my0s tekemisissd Ruot-
sin organisaation kanssa.

Keskusteltaessa yrityksen kansainvélistymisen alusta henkil6 A ilmoittaa syyksi
kansainvalistymiseen olleen halun kasvattaa yritystd ja Ruotsi koettiin houkut-
televaksi markkinaksi ldheisyyden ja markkinakoon takia. Palvelukonsepti oli
toimiva ja se oli menestynyt Suomessa hyvin, joten tarkoituksena oli monistaa
se Ruotsiin.

"Taa meidan sdhkdénhankinta on hirveen skaalautuva tuote koska meilld on asiantunte-
va sahkdnhankinta yksikkd jossa on siis kdytanndssa viis kaveria jotka pelkastaan seu-
raavat sahkomarkkinoita ja niihin vaikuttavia tekijoita ja tekee markkina-analyyseja ja
ostotoimenpiteita asiakkaille sen pohjalta..” Henkilo A.

"Sillon todettiin tehdaan hankinta Suomesta ja tehdaan palveluorganisaatio muihin mai-
hin. Otettiin lentokone alle ja lennettiin Ruotsiin, Tukholmaan, vuokrattiin toimitilat ja
paatettiin ettd nyt alkaa liiketoiminnat taalla ja Ruotsi oli tosiaan se ensimmainen maa
mihin oltiin menossa ja ei se ihan niin helposti menny mitd noin niiku teoriassa milta se
tuntu silla paatdksenteko hetkelld.” Henkild A.

Markkinoille siirtyminen oli nopeaa pddtoksenteon jdlkeen ja aikaa paadtoksen-
teosta konttorin perustamiseen ja uusien tyontekijoiden rekrytoimiseen kului
noin nelja kuukautta. Ajatuksena oli rakentaa oma myyntiorganisaatio Ruotsiin
ja johtaa ja tukea sitd Suomesta késin. Tukholman toimiston tarkoituksena oli
olla padpaikkana Ruotsin myynnille, jota vetdim&an oli valittu maajohtaja, jolla
oli suomalainen tausta, mutta my6s kokemusta litke-eldmaéstd Ruotsissa.

"Meilla oli se know-how jo, kdytanndssa ei tarvittu kun lisaa asiakkaita. No, tarvittiin me
vahan muutakin mutta nain me oletettiin.” Henkild A.

Asiakkaita saatiin hankittua, mutta ongelmia ilmaantui yhteistydkumppanei-
den parissa, silld tuoreella perustetulla tytaryhtiolld ei ollut uskottavuutta ener-
gia-alalta Ruotsissa eiké yritystad tunnettu.

" Asiakkaita saatiin aika iso nippu, oli hankaluuksia 16ytdd kumppanienergiayhticta
koska sitd pohjaa ei oltu tehty.” Henkild A.

Myos kidytdnnon tason ongelmia ilmaantui, koska Ruotsissa mm. puhelinliitty-
mien avaaminen uudelle yritykselle ei onnistu samalla tavalla mitd Suomessa,
vaan yrityksen tulee esittdd kahden vuoden tase- ja tuloshistoria saadakseen
yritysliittymén puhelimeen.
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“Prepaid liittymid me ei haluttu kéytt4d ja sitten suomen kautta kontaktin kontaktin
kautta saatiin jarjestym&dan meille puhelinliittymait, koska suomenyhtion tase ja tulos-
laskelmahan oli taas kunnossa.” Henkil6 A.

Henkilostokulttuureissa ja tavoissa hoitaa henkiloston asioita huomattiin eroa-
vaisuuksia maitten vililld. Ruotsissa ei ollut totuttu myynnissa tdysprovisio-
malliin, jolla haluttiin yrityksen kansainvélistymisen alkuvaiheessa pienentdd
henkil6storiskejd markkinoille siirtymisessd. Tama johtui siitd, ettei aluksi ollut
tarkkaa kokemusta siitd, miten Ruotsin markkinoilla toimitaan ja myydéén, jo-
ten rekrytoinnissa keskityttiin riittdivdn massan saamiseksi kentélle. Taysprovi-
siomalli aiheutti siis ongelmia ja lisdksi Ruotsissa kédytossd oleva vapaaehtoinen
eldkemaksujdrjestelmad oli tuntematon. Ruotsin mallissa eldkemaksut ovat jaettu
pakollisiin ja vapaaehtoisiin maksuihin, jotka yrityksen tdytyy hoitaa ollakseen
uskottava yritys tyontekijoiden silmissa.

”Kun me alussa luultiin ettd kun suomessa on vaan pakollinen eldkemaksuosuus
niin eihdn muuta tarvitse maksaa, koska meilld vapaaehtoinen eldkevakuutus on etu
tai bonusta tai joku muu, mutta sitten kun se aukesi se niitten toimintamalli niin sil-
loin mekin jouduttiin maksamaan sitd vapaaehtoista pakollista osuutta koska vain
niin sanotusti uskottavat yhtiét pitavat huolta tyontekijoistdan ja silloin kuuluu mak-
saa se toinen puoli ” Henkil6 A.

Alun vaikeuksien jilkeen maajohtaja vaihdettiin ja tilalle tuli Ruotsin myynti-
organisaatiosta uusi maajohtaja. Samalla myynnin organisaatiota kevennettiin.
Tilanne pysyi kutakuinkin samana organisaatiomuutoksista huolimatta eika
myynti ollut toivotulla tasolla. Tédstd syystd padtettiin rekrytoida headhunter-
yrityksen avulla uusi maajohtaja. Uudeksi maajohtajaksi rekrytoitu henkil6 oli
suomalainen, jolla oli myynninjohdollista kokemusta. Samanaikaisesti siirret-
tiin yksi Suomen toimistolla tydskennellyt henkilé6 Tukholman konttorille
backoffice-toimintoihin. Syy tdhdn oli se, ettei tietotaito yrityksen kdytinnon
asioista ollut siirtynyt Suomesta Ruotsiin toivotulla tavalla.

"16ytyi yksi sellainen henkild, joka oli innokas sitten ldhtee ja jolla oli osaamista ja
héan on edelleenkin sielld toimistopdallikkond hoitaa siis niitd kdytdnnon tekemisid,
koska se know-how ei meinannut milldédn valua sinne suomesta. Kéytiin tosi tihedsti
ruotsissa ja ravattiin jos ei viikoittain niin joka toinen viikko vahintddn ” Henkilo A.

Osa asioista saatiin korjattua, mutta myynti ei edelleenkddn noussut toivotulle
tasolle, tosin asiakkaita tuli kokoajan tasaisesti lisdd, mutta toivottua suurta
hyppdystd asiakasmddrdssd ei tapahtunut. Myynnin innostamiseksi kokeiltiin
erilaisia palkkamalleja, mutta naméakaan toimenpiteet eivét tuottaneet toivottua
tulosta.

”Sen jdlkeen tdmd kaveri (maajohtaja) siirtyi suomeen takasin toihin véhan eri orga-
nisaatioon, hdnen lapset oli menossa kouluun ja hdn paatti muuttaa tdnne ja joudut-
tiin hakee seuraava maajohtaja sinne ja sen nyt sitten otti vanha teleoperaattoripuo-
len kenttdmyynnin veturi, ihan paikallinen kaveri” Henkil6 A.

Tamén vaihdoksen jalkeen Ruotsin organisaatiota on kasattu pitden mielessd
kehittyvan yrityksen tarpeet. Yritys on keskittynyt etsimdan parhaita myynti-
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alueita ja Ruotsin markkina-alueelle soveltuvia myyntitapoja. Mietinnédssd on
ollut my0s se, milloin yritys aloittaa tarjoamaan Ruotsissa energiatehokkuus-
palveluitaan. Tavoitteena on siis jossain vaiheessa pédivittdd Ruotsin tarjonta
pelkdstd tdméan hetkisestd sdhkonhankintapalvelusta kattamaan koko palvelu-
konseptin.

”Ne on nyt kasannut sitd organisaatioonsa puolitoista vuotta ja on etsitty mitkd on
meille parhaita myyntialueita ja miten me saadaan eniten kauppaa ja missé kohtaa
me ruvetaan tuottaa sinne energiatehokkuus palveluita, koska me ldhettiin pelkalld
sdhkohankinnalla, joka on meille talldistd kuukausilaskutettavaa bisnestd, niin hdn
on nyt sitten vetdnyt sitd tdhan asti ja nyt on tasaisen kasvava liiketoiminta, liiketoi-
minta on plussalla mutta mitdan big bangia sielld ei ole syntynyt” Henkilo A.

Kumppanuuksien 16ytdmisessd oli myds aluksi haasteita, silld yritykselld ei ol-
lut riittdvad uskottavuutta uudella markkinalla. Palvelun sisdlté vaikutti olen-
naisesti kumppanuuksien kariutumiseen, silld se oli Ruotsin markkinoilla tdy-
sin uusi. Alun vaikeuksien jilkeen 16ytyi yksi mahdollinen kumppani, joka
nousi yhteistyon myotd tarkeddn asemaan.

”Elikd alussa kun sinne mentiin nii nda ruotsalaiset energia yhtict mielellddn otti
kdymaéan ja heiddn kanssaan oli ihan mukava jutella mut sitku piti 1dhtee tekee yh-
teisty6td niin nii he ei vaan uskonu tédtd meidan mallia.” Henkil6 A.

“Ei me saatu yhtddn kumppania uskoo vaikka me kuinka kerrottiin me ollaan saatu
tuhansia asiakkuuksia jo suomessa tdlld mallilla ettd kysykaa vaikka, tai jotain muuta
niin, ei me saatu ketddn innostuu.” Henkilo A.

"Itse asiassa me saatiin yks ainoo energia yhtio innostuun tésta palvelusta ja heista
sitten kasvokin meille tosi iso kumppani ja he toimi sen liséks Norjassa ja itse asiassa
heidédn kautta, meidédn kautta he tuli myoskin suomen markkinoille.” Henkilo A.

“Nyt on alkanu ndd muut sdhkoyhtiot ettd miten se teiddn malli menikdan, mites me
sit kuitenki padstdan elikd me jouduttiin rakentaa se uskottavuus sen myynnin kaut-
ta ittellemme.” Henkil6 A.

“Kylld se siind mielessd on vahva (kumppanuuksien tarve) ettd, et jos sua ei tunneta
missddn tai sulla ei oo mitdédn historiaa niin se ois vield montakertaa vaikeempaa
(kansainvalistyd).” Henkilo A.

Toiminta on nykyisin my0s laajentunut olemassa olevien kumppanuuksien
kautta muihin Pohjoismaihin. Tilanne on muuttunut varsin oleellisesti kansain-
vélistymisen alkuvaiheesta, jolloin Ruotsin markkinoille menemisestd vastasi
suomalaistaustainen agentti. Nykyisin kansainvélistymisen tukena on kump-
paneiden lisdksi tahoja kuten esimerkiksi Finpro ja Ely-toimisto.

”Miten me pystytddn palvelee Norjaa ja Tanskaa niin se tulee néitten kansainvélisten
energiayhtioitten kautta elikd me pystytddn suomalaisille yhtioille tarjoo palveluita
Ruotsiin, Norjaan ja Tanskaan ja ruotsalaisille Suomeen Norjaan ja Tanskaan. Mut
meilld ei yhtddn norjalaista tai tanskalaista asiakasta 0o mutta meill4 on asiakkaita
Tanskassa ja Norjassa ja tota Tanskassa muun muassa niin muistaakseni erittdin va-
héisissd madarin eli yksittdisid kappaleita.” Henkil6 A.

”Ollaan myoskin jélkikéteen tutustuttu naihin kauppakamarien suomi, ruotsi... ruot-
salaisen kauppakamarin materiaaleihin ja tdytyy sanoo ettd noin varovasti arvioituna
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kaks — kolmesataa tuhatta euroo meni tota oppimisrahoihin kun mentiin silld oppi-
misen ja erehtymisen kautta mallilla. Toisaalta se opetti kyl ihan hemmetisti.” Henki-
16 A.

Puhuttaessa ajasta ennen kansainvélistymistd Henkil6 A nostaa silloin ajatel-
luksi suurimmaksi mahdolliseksi esteeksi rahan, tai sen riittimé&ttomyyden.
Yritys siis koki ulkomaille sijoittamisen taloudelliseksi? riskiksi. Tama osoittautui
aiheelliseksi peloksi, silld kansainvélistymisen ensimmdisen kolmen vuoden
aikana investoinnit ulkomaille siirtymisessd kolminkertaistuivat alkuperdisesta
arviosta. Alkuperdisid mahdollisia mietittyja esteitd Henkilo A kommentoi néin:

“Kylla se oli, joo oli raha. Tietysti know-howtakaan ei ollu, no ei ollu sillonkaan ku
mentiin (Ruotsiin) mut kyl se raha oli meilld se este, ettd tota ei haluttu ldhtee niin
sanotusti velkaantumaan sen takia ettd lihetddn kokeilee uusia markkinoita kun
omatkin markkinat oli vield erittdin vahvasti niinku kasvu mahollisuuksia tdynna.”
Henkilo A.

Kansainvélistymisen opit Ruotsiin henkil6 A kiteyttdd seuraavasti:

“Kaiken kaikkiaan tota se oppimisen ja erehtymisen kautta ei oo kauheen suositelta-
va malli jos ei oo likviditeetti kunnossa koska tota se tuo aika paljon murheita. Toi-
saalta se oppimisen ja erehdyksen malli on se ettd kun oot riittdvin nopee sa oot en-
nen muita markkinoilla ja saat vallattuu sen markkinan, mut sillon sun pitdd huomi-
oida siihen sun tota riski, riskivaraa sithen sun budjetointiis.” Henkil A.

Kysyttdessd mitd jalkikdteen ajateltuna yrityksen olisi kannattanut tehdd kan-
sainvalistymisessa toisin Henkilo A vastaa:

”Kylld se on ehdottomasti tdd malli mitd me ollaan toteutettu X maihin elikkd mark-
kinatutkimus, markkinatuntemus, suomesta ois valittu tiimi joka ldhtee starttaa sinne
ruotsin puolelle projektina sité liiketoimintaa elikkd meiddn omasta organisaatiosta
joka tuntee talon tavat ja toiminnat ja sitten siihen tiimiin liitetty ruotsin tuleva maa-
johtaja jolle he ois opettanu yrityksen kulttuuria ja hén ois taas opettanu heille ruot-
sin kulttuuria ja siita ois sitten syntyny se palvelumalli ja liiketoiminta malli.” Henki-
16 A.

Tarkeimmiksi opeiksi jalkikdteen ajateltuna Henkil6 B nostaa esiin kohdemark-
kinoilla toiminnasta seuraavat asiat.

“Yks on ehké se ettd niiku mun mielestd maajohtaja pitdd olla ja mielellddn niin ettd
sen maajohtajan pitdé olla natiivi siind maassa, mieluummin kun laittaa joku hyvakin
suomalainen henkild ruotsiin johtamaan sitd.” Henkil6 B

”Ei saa ottaa missddn tapaa semmosta optimistista linjaa budjetissa ja suunnitelmissa
koska hyvin todennikdistéd on ettd se pessimistinen linja ois hyvin todenndkéisesti
lahempana sitéd oikeeta ettei tuu turhia pettymyksid ja tuu turhia odotuksia” Henkil6
B

”Sit on kuitenkin tirkeda sitd osaamista ja meidan toimintatapaa vieda sinne kysei-
seen maahan jollakin tapaa, ihan henkiloiden kautta esimerkiksi niikun on nyt ruot-
sissa tehty ettd sielld on ollu niiku henkil6 vakituisesti joka oli jo yrityksessd suomes-
sa toissd ensin.” Henkilo B
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Puhuttaessa kansainvalistymisen onnistumisesta Henkil6 B arvioi, ettd prosessi
olisi voinut olla nopeampaa ja kannattavampaa.

”Vois sanoa ettd tuota tuloksellisesti ois varmaan ollu, olis ollu toivottavaa etti oltas
pystytty tekee nopeemmin hyvia tulosta esimerkiksi ruotsissa. Nyt se on ollu aika
niinku ty6ldstd saada se homma sielld oikeesti kannattavaks. Se on varmaan siind et-
td odotuksen on ollu ehkd vdhdn nopeemmat, siind mielessé ollaan onnistuttu ihan
hyvin” Henkilo B

4.1.2 Case yritys — kansainvilistymisen kokemukset

Kysyttdessd kansainvilistymisen kokemuksista Henkil6 B kertoi, ettd tdrkein
asia alkuvaiheessa on verkostot, kumppanuudet ja niiden vaikutus kansainvé-
listymisen kdynnistdmiseen:

”Kun ldhetdan rakentaa sitd niin kylld se on minun mielesta yksi tirkein asia ettd on
joku kumppani jonka kanssa sen toiminnan saa kdyntiin, vaikkei sitten vaikka tay-
dessd mittakaavassa tai tdydessa laajuudessa, mutta jos ei ole yhtdan kumppania jo-
hon voi luottaa ja joka tuntee konseptin ja tietdd mikd, mitd on odotettavissa niin sii-
nd on aika paljon enemmin riskid” Henkilo B.

Toinen asia mikd haastattelussa nousi esille on kulttuurierot Suomen ja Ruotsin
valilld. Henkilon B mukaan Suomen ja ruotsin vélilld on selkeésti eroja kulttuu-
reissa, mitkd ovat vaikuttaneet yrityksen konseptin toteutukseen. Henkild B ei
osaa tarkkaan arvioida, miksi Suomessa toimiva konsepti ei toimi tdysin saman-
laisena Ruotsissa, mutta syitd voivat olla juuri kulttuurierot tai sitten se, etta
paikalliset yritykset ovat jo entuudestaan tottuneet toimimaan toisella tavalla ja
yrityksen konsepti on tdysin uudenlainen toimintatapa tille markkina-alueelle.

”Kulttuurieroista ja toimintatavoista niin vois sanoa etta kylla niitd Vattenfall ai-
kanakin térmdsi montakin kertaa sellaisissa... moneenkin pieneen juttuun, siind toi-
mintatavassa ja tuota ne on ihan sellaisia pdivittdisid juttuja ja johtamisasioita ja niitd
on paljon, mutta minun on ehké vaikea niitd yksil6id4 ettd mitd ne sitten on loppu-
viimekin, koska sitten ei niihin ole kiinnittdnyt sill4 tavalla huomiota vaan on tottu-
nut el ettd ruotsalaisten kanssa tdytyy toimia tuolla tavalla ja sitten toimitaan silla
tavalla ja ruotsalaiset on varmaan samalla tavalla ihmetelleet ettd miten noitten suo-
malaisten kanssa pitdd asiat ilmasta ja ndin.” Henkilo B.

Myo6s Henkilo A kertoo kulttuurierojen olleen selkedmpid ja vaikuttaneen toi-
mintaan enemmaé&n mitd aluksi oli ajateltu. Naméa kulttuurierot ovat vaikutta-
neet my0s liiketoiminnan jalkauttamiseen Ruotsissa.

”On ne vaikuttaneet (kulttuurierot) ja paljon enemmaén mita luultiin, et kyll4 tota, se
on se me ajateltiin sitd ldhinnd vaan yhtend aluemyynti alueena ens alkuun mutta kyl
me ollaan jouduttu tekee paljon investointeja sinne.” Henkil6 A.

“Kylldhan niinkun pelkédstdan n4ad henkildsto hallinta, henkil6stoasiat, tyovoi-
maetuudet, kaikki timmoset on hyvin eri tyyppisia... ... tad ikivanha vitsi siitd disku-
teeraamisesta, se on kyllad niin totta kun olla ja voi ja tota ne asioitten vieminen on
hyvin eri tyyppistd... ... mutta sittenkun he on keskustellu sen ldpi niin ne on paljon
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valmiimpia tekee niitd asioita, ettd se on niinku se positiivinen malli siiné heijén toi-
minnassaan. Mutta suomessa taas kun sovitaan jotakin niin 1dhet4én tekee niita asioi-
ta, kyl niinkun suomessa péatoksestd toimintaan on paljon suoraviivasempaa kun
ruotsissa sitd lonkeroita riittda ja sitd keskustelua ennen kuin padstaan niiku teke-
maédn.” Henkil6 A.

Henkil6 C nostaa esiin fyysisen etdisyyden tuomat haasteet, silld yhteydenpito
tai kouluttaminen ei ole helppoa vélimatkasta johtuen. Puhuttaessa yksil6llises-
td tietotaidon siirrosta Henkil6 C kertoo suurien linjojen olevan helppoa, mutta
varsinkin yksityiskohtaisempi neuvominen tai opettaminen oli hdnen mielesta
hankalaa.

”No kylldhén siind tietenkin omat takkuilunsa on mut kyl se ajan myoté sitten siitd
klaaraantuu, ettd tietenkdan, tietenkin siind on omat haasteensa kun on fyysisesti eri
tota paikassa.” Henkilo C

”Opettaa sitten sitd vaikka meidan jarjestelméan kdyttoo niin se on tietenkin vaikeem-
pi oppia silleen etdné kuin sit sillain ettd vois kavereilta kysya siitd vierestd aina.”
Henkils C

“No kyl se niinku pddsuuntasesti helppoo on mut yksityiskohtien kanssa voi olla sit-
ten Véiﬁéin haastavampaa kun ei 00 siind ihan vieressd kokoajan kattomassa tai ne ei
sitten niin helposti kysele sellasia juttuja etté jos ois siind ihan vieressé ja vois heittda
ns. helppoja kysymyksii tai talldssii, ettd kyl ne kokonaisuudet onnistuu siind missé
sitten suomessakin onnistus mut télldsen detailin on sit vdhin vaikeempaa.” Henkil6
C

Markkinoille siirryttdessd on my6s jouduttu muuttamaan alueen yritysten ai-
empia toimintamalleja sopivammiksi yrityksen konseptiin. Henkilén A mukaan
on jouduttu opettamaan markkinaa uudenlaiseen toimintatapaan ja sitd kautta
yritetty kasvaa. Markkinoilla toimivilla energiayhti6illd on ollut vahva konsul-
toiva asema asiakkaille ja markkinoiden rakenne ja tapa, jolla yritykset ovat tot-
tuneet ostamaan sdhkod ovat olleet erilaiset Suomeen verrattuna. Vallitsevana
tapana markkinoilla on ollut Spot-markkinat, jossa sdhkén hinta méaraytyy
seuraavalle pdivélle sen hetkisen kysynnén ja tarjonnan mukaan. Tdm4 tapa on
tdysin vastakkainen verrattuna yrityksen markkinoille tuomaan malliin, jossa
tehdddn pidempiaikainen kiinnitys sahkoporssin johdannaismarkkinoilla.

”liiketoiminta on plussalla mutta mitdaan bil% bangia sielld ei oo syntyny ettd mikdan
killeri tuote se ei ruotsin markkinoille oo johtuen heidén tavastaan ostaa sahkoo ja
sen markkinan rakenteesta. Sielld on perinteisesti ollu sahkoyhtié vahva konsultti
asiakkaille ja spot sdhkolld joka taas on niiku meidn toimintaa vastakkainen malli
hankkia sdhkoa... Ollaan jouduttu vdahan opettaa markkinaa ja sit toisaalta niin yri-
tetty kasvaa ja pitdd kulut kurissa.” Henkilo A.

Markkinoiden erilaisuus ja tapa toimia vaikuttivat oleellisesti myyntipuolen
vaikeuksiin. Tdmad johti siihen, ettd palvelun myyntid oli muokattava paremmin
uuteen ympadristoon sopivaksi. Myos muita henkildstotarpeita ilmeni kansain-
valistymisen edetessd. Henkilo A kommentoi asioita seuraavasti:
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“Myynninpuolella se on edelleen vdhin haaste ettd ettd toki sielld on erilaiset asiak-
kaat ja erilainen markkina ja erilaiset osto tavotteet mut tota ihan suomen malli sinne
ei suoraan istunu.” Henkil6 A.

”Se ettd mikd on myyntimateriaali ja miten se myyntispiikki menee niin ruotsissa
menndan eritavalla mitd suomessa, nda on hyvin erilaiset markkinat liiketoiminnalli-
sesti.” Henkilo A.

“Kenttamyynnin lisiks meil on yks sdhkohankinnan asiantuntija joka on Tukholmas-
sa, kun me pelkidstdan ajateltiin ettd me toimitaan suomesta ja ettd me ei tarvita sielld
semmosia. Mut kyl me tarvitaan, ne tarvii omalla kielelld olevan kaverin joka tulee
kdymaan ja kertomaan markkinoista tarvittaessa, varsinkin suuremmat asiakkaat.
(Lisdksi) Me ollaan tarvittu sinne maajohtaja joka ei myy vaan johtaa sitd.” Henkilo A.

Organisaatiokulttuureissa ja niiden eroissa oli ongelmia my6s Suomen ja Ruot-
sin vililld. Tietotaidon siirto Suomesta Ruotsiin oli haasteellista. Ongelmat saa-
tiin ratkaistua silld, ettd yksi henkilé6 Suomen toimistolta siirtyi Ruotsiin vas-
taamaan backoffice-toiminnoista ja opettamaan henkil6stolle yrityksen toimin-
takulttuuria paikalliset muuttujat huomioon ottaen. Henkilé A luonnehtii on-
gelman ratkaisemista seuraavasti:

“Elikkd nédd organisoitumisen ongelmat ja tekemiset sitten ratkes silld ettéd oli henkil6
joka suoraan kerto ettd ndin me tehdddn suomessa ja ndin me tehdéan taallakin ja otti
huomioon sit ne paikalliset muuttujat sielld sahkdyhtigtoiminnoissa ja muissa ja saa-

tiin sitd kautta istutettuu se tota osaaminen ja tekeminen sinnepdin. ” Henkilo A.

Kansainvélistyminen on myds vaikuttanut yrityksen kotimaan toimintoihin,
muun muassa henkiloston rekrytoinnissa ja yrityksen taloushallinnassa. Henki-
16 A kommentoi muutoksia néin:

“Kylldhén se on vaikuttanu siihen ettd toi kielitaitovaatimukset ja toi henkiloston
osaamisvaatimukset on tietysti muuttunu ja ja on tullu ulkomaan komennuksia mei-
jan niiku henkilostolle tadlla paassa.” Henkilo A.

"Tietysti rekrytoinneissa otetaan huomioon, ettd se on tullu niinku uusiin rekrytoin-
teihin niin ollaan painotettu sité ettd pitdd olla kielitaitoo ja tota mieluummin ruotsi-
englanti mut vahintddn nyt englanti.” Henkil6 A.

“Taloushallinnossa tulee taas sitten valuutta asiat ja rahotusasiat ja tin tyyppiset jot-
ka, jotka kun euro — kruunu viélilld mietitdan niin se ei oo pelkdstdan se etta siirretdan
rahaa tililtd a tilille b vaan siind tulee valuuttakurssi muuttujat ja ajankohtamuuttujat
ja hyvin monella tavalla.” Henkil6 A.

”Ja taas taloushallinnossa pitda olla osaamista siitd ruotsin kirjanpitomallin osaami-
sesta. Kyl se vadjaamattd, vaikka luulis ettd ei hirveesti mut kyl se vadjaamatta vai-
kuttaa ja kyl se on yks osa sitd toimintaa.” Henkil6 A.

”Niin, nythdn meilld tosiaan sielld ruotsissa on oma hankinnan henkild joka on ruot-
sin kielinen, mut kdytdannossd no englannin kielen kadyton lisddntyminen ja télldsten
eri nditten videopuhelu méarien kdyttoon otto ja muuta kun sielld on tosiaan meilld
se yks kaveri niin yhteydenpidot ja muut tulee sitten p4ddosin hoidettuu tilleen puhe-
limen ja sdhkosesti.” Henkilo C
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Tarkeimmiksi opeiksi haastateltavat nostavat pohjakartoituksen tirkeyden ja
kulttuurierojen huomioinnin niin organisaatiossa kuin palveluissa. On myds
ymmarrettdva kuunnella niin asiakasta kuin omia verkostojaan.

“Pohjaty6, kulttuurintuntemus ja se se ndyryys eliké se ettd sen verran pitédd olla
noyrd ettd kuuntelee ja uskoo niitd tota asioita mitka sieltd nousee esiin, se paikallis-
tuntemus on darimmadisen térkee ja myoskin se ettd tuotteis.. tuotteitten kautta pitaa
miettid ettd mikd suomessa on se tuote ei vadlttamati oo eksaktisti ruotsissa... ... se
tuote mikd myydaéan ja se johtuu.. riippuu just siitd kulttuurieroista.” Henkil6 A.

“Niihin 16ytyy osaajia ei niitd tartte itte opiskella tai sen organisaation ei tarvii opis-
kella, sellasta rohkeutta.. tiettyd rohkeutta ja sitten reilu budjetointi pohjana mut tota
se tietyt pohjahommat kylld kannattaa opiskella etukéteen ja tehdd valmiiks ennenku
suinpdin syoksyy markkinoille.” Henkil6 A.

Suurimmista kansainvélistymisen esteistd kysyttdessd henkilo B kertoo, ettd
talld hetkelld suurimmiksi haasteiksi hdn nikee epdvarmuustekijdt liiketoimin-
takumppaneita tai henkilostod valittaessa sekd vaatimuksen yrityksen fyysises-
td lasndolosta kohdemarkkinoilla, kohdemarkkinan omalla kielell4.

”Kylldhan se on aina niinku riski lahted rakentamaan sitd organisaatiota johonkin.
Sillon siihen tarvii kuitenkin tehdé sellanen alkuinvestointi ja sillon s et tieda vield
lahteekse konsepti toimimaan sielld.” Henkil6 B

”Sit tietysti ylipddtdédn se ettd kuinka luottamus siihen ettei nyt 1dhde tekeméén yh-
teisty6td kenenkadn epéluotettavan sielld uudella markkinoilla niin se on ainakin yks
semmonen johon kannattaa kiinnittdd aika paljon huomiota.” Henkil6 B

"Me pystyttds tadltd sitd liiketoimintaa ohjaamaan, mut paikallisesti sun tdytyy aina
toimia silld paikallisella kielelld ja sillon sun tarvii hankkia se organisaatio sieltd pai-
kallisesti.” Henkil6 B

Henkil6 C kiteyttdd oman ndkemyksensd kansainvilistymisen erityispiirteista
seuraavasti.

”No ei kai siind nyt sen kummempaa, ettd sindnsa ei kai se mikdan itseisarvo pida ol-
la ettd siind mielessd kannattava kansainvalistyminen on varmaan se ydinasia eika
kansainvilistyminen sindnsd ettd, ettd kyl se niinkun jossain vaiheessa loppupeleissa
pitdd kannattavaakin olla se ei sindnsé tuo lisdarvoa pelkéstdan se kansainvélistymi-
nen jos siitd ei jad mitddn viivan alle loppupeleissd.” Henkil6 C

4.1.3 Ely-keskuksen ja Finpro Ry:n havaintoja

Henkilo D toimii Paijat-Hameen Ely-keskuksessa kansainvélistymisasiantunti-
jana ja hédnen tehtdvénsd sisédltdvat yritysten neuvontaa kansainvilistymiseen
liittyvissd asioissa. Henkild E toimii Finpro ry:ssd palvelusektorin toimialajohta-
jana ja hdnen tehtdviinsd kuuluu oman toimialaryhmén johtaminen ja niiden
yritysten kansainvélistymisen avustaminen.
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Kysyttdessd suomalaisten pk-yritysten kansainvalistymisestd ja siitd miten pk-
yritykset kansainvélistyvidt Henkilo D vastaa, ettd perinteisin tapa on ulkomai-
sille markkinoille ajautuminen joka tapahtuu sattumalta:

”No, perinteinen ja edelleenkin aika tavallinen tapa kansainvalistyd on sellainen
ajautuminen kansainvélistymiseen eli ei valttdmatta tehdd mitenkddn suunnitelmalli-
sesti mitddn pitkdnlinjan suunnitelmia kansainvélistymisen suhteen vaan pikemmin-
kin niin péin, ettd joiltakin markkinoilta alkaa tulla kiinnostuneita yhteydenottoja
omista tuotteista ja sitd kautta aletaan miettid, ettd hei tima voiskin olla meidéan yri-
tykselle hyvad markkina.” Henkil6 D

Yhdistdviksi tekijaksi pk-yritysten kansainvélistymisessd Henkilé D nostaa
alun ulkomaisten yhteydenottojen ja tilausten jdlkeen kansainvalistymisen ete-
nemisen suunnittelemattomuuden:

”No monet yritykset on sellasia ettd itse asiassa se suunnitelmallisuus ei valttamatta
tuu missddn vaiheessa kyseeseen vaan sitten vaan tavallaan sammutellaan niité tuli-
paloja ja kun tulee uusia yhteydenottoja niin niihin sitten vastataan ja siitd se sitten
vahitellen se markkina muotoutuu. Voi olla jopa ettd selvitetddn jotakin pienid asioita
jotakin markkinoihin liittyvid asioita mutta sitten sellainen kokonaisvaltainen tutki-
minen, suunnitelmallisuus voi puuttua.” Henkilé D

“Ja sitten taas toisaalta toiset yritykset havaitsee ettd, ettd kun ensimmadiset yhtey-
denotot on tulleet niin he eivit tistd aiheesta tied4, heilld itsell4 ei oo riittdvia osaa-
mista niin he ottaa sitten jo sitten siind vaiheessa ulkopuolisia mukaan auttamaan.”
Henkilé D

Kysyttdessd miten suomalainen pk-yritys kansainvélistyy Henkilo E nostaa
esiin palvelualoilla olevan partneriverkoston, joka perustuu tietyn alan asian-
tuntijuuteen ja joka myo6s henkildityy vahvasti:

”"No ma katon tietysti tdstd meiddn niiku meiddn toimialan ndkékulmasta jo ja niiku
jo sanottu hyvinkin tilldsten pienten yritysten ndkokulmasta ni niin niin kylldhin se
ehka tyypillisin tapa on niiku jonkin ndkéinen partneriverkosto... ... jotka perustuu
sithen asiantuntijuuteen ja on hyvinkin henkil6vetosia jopa ja sitten kun on toimek-
sianto nii sitten sulla on tuttu sielld verkostossa ja sitten niitd jaetaan ja niiden edel-
leen.” Henkild E

Erityispiirteiksi palvelualojen kansainvélistymisestd Henkilo D nostaa valmiu-
den ulkopuolisen avun kidyttdon ja paremman perustan kansainvilistymisen
suunnitelmallisuuteen valmistavaan teollisuuteen verrattuna. Henkild E kertoo
erityispiirteiksi asiakkaitten mukana tapahtuvan kansainvélistymisen ja globa-
lisaation mukanaan tuoman kilpailutilanteen muutoksen:

”Oikeastaan palveluliiketoiminnassakin se vahén riippuu siitd miké se loppuasiakas
on ja minka tyyppinen se palvelutuote on, ettd jos on tdllinen tuote mika on selkedsti
yritysasiakkaille suunnattu ja sitten voi sanoa ettd siind on paljon timmgsid ict:hen
liittyvid sovelluksia, niin sillon monesti ollaan siind koko yritystoimintaan liittyvissa
prosesseissa niin sitd mietitddn vahan suunnitelmallisemmin ja siind otetaan ulko-
puolisia apuja kdytto6n ja myoskin ollaan avoimempia erilaisille vaihtoehdoille ja ha-
lutaan selvittdd mitd kaikkea apuja on saatavilla. Kun taas sitten ehké perinteisem-
mat tuotteita valmistavat yritykset esimerkiksi joku metalliteollisuuden puolelta yri-
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tys joka vaikkapa on alihankkijana ja nédin poispéin niin sillon se enemminkin sitten
on semmosta, varsinkin se alkuvaihe etti se lihtee enemminkin sitten sielti asiak-
kailta ettd asiakkaat viestittda ettd tdd vois kiinnostaa ja sitten aletaan kattomaan
mahdollisuuksia ettd ei valttimatta niin pdin ettd yritysjohto ois miettinyt ettd mei-
dén pitdd nyt kansainvilistyd ja kasvattaa liiketoimintaa nimenomaan kansainvilisil-
14 markkinoilla ja miettinyt sitten, ettd miten téda toteutetaan.” Henkilo D

”Sit ehkd erityisesti kun puhutaan palvelu aloista sitten nii mé sanon ettd tama asi-
akkaitten kanssa ettd iso asiakas on niin iso ettd rupee herddaméain kysymys ettd voi-
sitteks te auttaa meitd ruotsissakin kun me perustetaan sinne ja niin edelleen. Usein
se on sit se draiveri, nyt yhd enemman niiku sit siks ajuriks alkaa sitten tulla td4 niin-
kun ylipdétinsa globalisoituminen ettd yritykset huomaa ettd hei me ei endi kilpailla
niiku kotinkentélld ettd vaikka me oltas kotimainen yritys ja ettd suurin osa meida
asiakkaista on suomalaisia niin huomataan ettd hei ettd et nddhan on niin globaaleja
ja toisaalta on niinkun jokatapauksessa mahdollisuus ostaa ulkomailta niitd palvelui-
ta, oli se sitten ruotsista tai muualta jolloin niinkun huomataan ettd hei meidan pitaa
vaikka meilld ois aika suomalainen base niin pitdd olla kilpailukykynen ja pystya sit-
ten vahintddnkin haastamaan ulkomaiset kilpailijat tai sitten mielelldén tarjota sitten
laajemmin niitéd palveluita.” Henkilo E

Kysyttdessd yrityksen omien verkostojen vaikutuksesta kansainvalistymiseen
Henkil6 D ja Henkilo E kertovat niiden vaikuttavan todella suuresti yrityksen
kansainvilistymiseen ja Henkil6 E:n mukaan jopa edellytys kansainvalistymi-
selle:

”Silld on todella suuri merkitys. Sellaset pk-yritykset, jotka on avoimia yhteisty6lle
muitten yritysten kanssa, ne yleensd kansainvilistyy nopeammin ja ne myoskin kas-
vaa nopeammin koska ainahan se lisid my6skin heidén omia liiketoiminta mahdolli-
suuksiaan kun heilld on enemmin siten tuota yhteyksid. Ettd sehan moninkertaistaa
yhteydet eripuolille paitsi kotimaassa niin sit mydskin ulkomailla kun on omia yh-
teistyborganisaatioita. Toki siind on sitten sekin et pk-yritysten yhteistydsséd on olen-
naista myoskin se, ettd ndma yritykset jotka tekevét yhteisty6td niin siind on nédhta-
vissd selkeetd synergia etua siitd yhteistyostd. Ettd semmoset yritysten yhteisponnis-
tukset on ollu kaikista toimivimpia missd niinkun selkeésti yritysten tuotteista muo-
dostuu joku isompi kokonaisuus tai ne tdydentdd muuten toisiaan.” Henkild D

“No ehdottomasti, nehédn on seki edellytys ettd oikeestaan edellytyskin ja ehkd mo-
nellakin tapaa, nyt puhun aika monestakin enkd pelkéstdan pk-yrityksistd vaan ehka
ndin, niin nythén jotkut yritykset, olikohan siind meiddn Marian kanssa tekeméssa
tutkimuksessakin, tunnistettiin etté jotkut hakee sellasta miten m4 sanoisin, kansain-
vélistymisvalmiuksien ja nimenomaan téta verkoston rakentamisen kykya silld pyri-
taan rekrytoimaan kansainvélisid ihmisid. Ja se on tietysti ensimmadinen askel sithen
ettd hei meilld on ihmisid joilla on kyky sitten verkostoitua tai ehka heilld on jo ver-
kostoja ettd et hyvin tarkee ja kuten sanoin etenkin palveluyrityksilla joilla usein sit-
ten se paikallinen verkosto on edellytys sille ettd sd pystyt toimimaan jossain.” Hen-
kilo E

Henkildiden D ja E mielestd suurimmat esteet pk-yritysten kansainvélistymi-
sessd ovat resurssipula, avainhenkiloston kuormitus, vientiosaamisen puute,
aikapula, tavoitteiden puute ja kansainvéalistymisen suunnittelemattomuus:

"Resurssipula eli tarkottaa tdssd tapauksessa padomapulaa. Yleensd monet pk-
yritykset eldd aika kddestd suuhun ja semmosessa tilanteessa niin se on monesti hy-
vin vaikeeta ja se on suuri riski ldhtee sitten kansainvélistymé&an voimakkaasti, koska
hyvin usein kansainvélistyminen tarkottaa sitd, ettd ensimmaiiset vuodet se vie vaan
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rahaa. Harva onnistuu saman tien aukaisemaan sitten tilaushanat siin4 ja haasta-
vimmilla markkinoilla se voi kestéa tosi pitkdankin. Toinen ongelma miké pk-
yrityksissd on niin sielld yleensd on hyvin vadhan niitd avainhenkil6itd ettd se kuor-
mittaa sitten muutaman ihmisen ty6panosta hyvin voimakkaasti. Yleensa se on niiku
ettd toimitusjohtaja vastaa viahan kaikesta pienimmissa yrityksissa tai ettd myynti-
puolella on se yks - kaks henkil64 niin sitten on hyvin vaikeeta, kun pitda hoitaa se
muukin liiketoiminta niin siini sitten vield timmosid isompia hankkeita 15htee veta-
madn. Siitd tulee omat ongelmansa ja sitten henkildsté puolen mydski sitten monessa
pk-yrityksessa se tilanne ettd ylipaatddan puuttuu semmosta osaavaa henkil3st6o ni-
menomaan vientiin liittyen tai kansainvélistymiseen liittyen, ettd hanskataan hyvin
se tuote mikd on tai tuote mikd on kotimaanmarkkinoilla mutta sitten puuttuu sita
osaamista mika liittyy sithen mill4 avataan sitten niitd vientimarkkinoita. Ettd se joko
vaatii joko olemassa olevan henkilston kouluttamista tai sitten ihan uusien henki-
16iden rekrytoimista mikd on aina iso riski ja iso sijoitus.” Henkild D

”Sitten myoskin aikapula eli tota monessa yrityksessi niin se aika menee siihen jo
olemassa olevan liiketoiminnan pydrittimiseen ja sillon ei oo aikaa eikd maholli-
suuksia tutkailla niitd muita vaihtoehtoja eli siind on my6skin yks ongelma elikka
monella yritykselld, monen yrityksen tuotteille olis hienoja mahollisuuksia ulkomail-
la mutta kerta kaikkiaan sielld yrityksessa ei ole tietoo, heilld ei ole aikaa selvittdd nii-
td vaihtoehtoja.” Henkilo D

”No yks oikeestaan miké tdssd varmaan tulikin jo parikin kertaa oli tda tavotteelli-
suus ettd ihan oikeesti niinkun ldhdetéan, se on Véiﬂéil’l tdd on tietysti aika triviaalia ja
varmaan niinkun ei oo pelkdstdan palveluyrityksillda mutta mut kyl se vaan valitetta-
vasti vaan nidkyy kokoajan ettd se on vihan niin ettd jos ei 0o ettd ettd, tekeminen
suhtautuu siihen tavotteeseen ettd jos sulla on tavoite téssa niin sit sd ehka just ja just
péddset sithen mutta jos sul on tavoite tddlld niin sitten sd ainakin yritit padsta sinne
eli vdhd timmonen ettd tavoittelet sd sitéd ettd kokeillaan nyt toimisko joku tuolla
ruotsissa vai ettd hei ettd me ollaan, toimitaan skandinaviassa systemaattisesti kol-
men vuoden kuluttuu.” Henkil6 E

”...Sitten sithen tulee tdd systemaattisuus ettd ettd jos sulla on tavoite niin sut on
melkein pakotettu miettimddn miten mé sinne paasen ja tota tietysti suunnitelmat
muuttuu et ei niinkun pid4 ajatella sill4 tavalla ettéd hei jos mé jotain suunnittelen nii
pitdd niiku hakata pééata sitten niiku kuten mé sanoin etenkin bisneksessi jossa niiku
tdd muutautuminen ja testaaminen ja asiakkaiden kanssa on joka pédivaista.” Henkilo
E

”Sitten tietysti ndd osaamiset ettd ettd on se riittava osaamis miksi ja sitten jos ei ole
niin pitddko sitd sitten rekrytoinneilla esimerkiks vahvistaa ettd tid on kanssa se ettd
mitd sanoin ettd aliarviodaan se rahat ja aikajanne niin myds tda tavallaan niinkun
panostaminen niiku sanottu ettd ajatellaan ettd joku toimitusjohtaja pystyy sitd kan-
sainvilistymistd hoitamaan tai joku myynti tai kehityspaallikko jollon sitda muutakin
ja ei ymmarretd sitd ettd jos sd rupeet sitd partneriverkostoo rakentamaan niin sulla
ﬁitéa olla henkil6 joka hoitaa sitd partneriverkostoa, kun paljon puhuttiin tdsta ettd

allittavuus ja kuinka paljon se vaatii ettd sd pidat niinkun sen konseptin koossa ja
etenkin tietysti niiku alussa kun ldhdetdén yhteisty6td rakentamaan nii niin sielld pi-
tds pdivittdin olla melkein kontakti sitten sithen partnereihin ja mitd isompi partneri-
verkosto nii sitd enemman se vaatii.” Henkil6 E

Kulttuurierojen vaikutuksesta pk-yritysten kansainvélistymiseen Henkilét D
kertoo, ettd kohdemarkkinan valinnalla on vilig, silld kulttuurierot vaihtelevat
maittain. Kielelliset ja kulttuuriset erot voivat vaikuttaa markkinoille padasyyyn,
jos yritykseltd ei 16ydy kyseisen kulttuurin osaamista. Mydskin kumppanuuksi-
en loytdmiseen menee Henkild D:n mukaan enemman aikaa palveluyritysten ja
tuottavan teollisuuden aloilla, mitd esimerkiksi vientiteollisuudessa. Henkilo E
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nostaa esiin kulttuurierojen vaikutuksen palvelutuotteiden prosessiesseihin,
joihin kulttuurillisilla tekij6illd on aina joko hyvid tai huonoja vaikutuksia.
Henkil6 E:n mukaan palveluissa on aina henkilokohtainen vuorovaikutus, jossa
kulttuurilliset tekijit korostuvat:

“No toki silld on merkitysté ja se riippuu hyvin paljon siitd kohdemarkkinasta, ettd
on tietysti suuri, suuri ero ollaanko menossa saksaan tai ruotsiin vai onko valittu
kohdemarkkinaksi vaikkapa Uzbekistan tai malesia eli totta kai niilld on merkitysta.
Sindnsai liiketoiminnassa on tietyt lainalaisuudet mitkd on ihan kansainvélisesti péte-
vid mutta kylld kulttuurieroilla on vaikutusta ja ne on hyvé tiedostaa ne erot ja meilld
on tiettyja markkinoita mihin esim. On hyvin vaikea pdastd sisddn jos ei oo itse sen
paikallisen kulttuurin edustaja voi olla kieleen liittyvid esteitd tai sitten ihan kulttuu-
riin liittyvid esteitd.” Henkilo D

”Voi sanoa ettd mitd haastavampi markkina, mitd erilaisempi bisneskulttuuri sitd
kauemmin se prosessi kestdd ettd sinne saadaan sitd kannattavaa liiketoimintaa eli
sillon se valmisteluvaihe vie pidemmén aikaa ettd opitaan ne kulttuurin tavat, opi-
taan ne markkinan lainalaisuudet mitka sielld toimii ja sitten mydskin sithen menee
aikaa ettd 16ydetdédn ne oikeet esim. yhteistyokumppanit joitten kautta sitten sité lii-
ketoimintaa tullaan tekemé&é&n. Se on yleensé paljon sitten aikaa vievempéaa kun ver-
taa esimerkiksi jos kdy vientikauppaa ldhinna sisimarkkinalla ettd EU-alueella vaik-
ka sieltdkin 16ytyy niitd kulttuuri eroja mutta padsaantosesti kuitenkin on aika sa-
manmoisista markkinoista kysymys.” Henkilo D

“Nimenomaan siind ettd koska palvelu on vaikka se olis itsepalvelukin niin se on ai-
na niiku henkil6kohtainen vuorovaikutus, ettd siind niiku tietysti tuotteissakin tulee
se, ettd okei tykkadks sd punasesta vai vihreestd voi olla niiku kulttuuriero noin niiku
karrikoidusti. Mutta palvelussa koska se on aina prosessi niiku sanottu vaikka se ois
online prosessi ja niin edelleen, niin se on prosessi jossa on monta tapahtumaa jollon
siind on monta kohtaa aina jotka voi olla kulttuurillisesti hyvia tai huonoja ja kun
taas puhutaan siitd et sul on ihminen siind prosessin osana niin sillon tietysti niiku
sanottu tan ihmisen sekd johtaminen, kulttuurieroista johtuen ettd sitten se ettd miten
héan lunastaa sen palvelulupauksen sielld, ettd et joku vaikka niiku sanottu mékkari
ehkd suomalaisista ei 0o niin jenkki tyyppisid kun jossain muualla maailmassa voi
kuvitella ettd tavallaan niinkun tdn brandin syvimmén olemuksen tuominen henki-
lokunnalle on varmaan haastavampaa kun sitten jenkeissi ei ehki olla tajuttukaan et-
ta kuviteltu ettd kaikki on samanlaisii tosi tota tosi lupsakoita ja asiakasystavallisid ja
niin edelleen.” Henkil6 E

Keskusteltaessa kulttuurieroista ja siitd osaavatko pk-yritykset huomioida niitad
ennakkoon, niin Henkil6t D ja E ovat sitd mieltd, ettd erddlld tavalla ndiden ero-
jen vaikutukset ymmaérretddn ja toisaalta tilanne on tapauskohtainen ja riippuu
yrityksen ldhtotilanteesta. Henkilo E:n mukaan yrityksille saattaa jalkikdteen
tulla yllatyksend, miten paljon ty6td kulttuurierot voivat aiheuttaa. Henkilé D:n
mukaan joillakin yrityksilld on niin laajoja verkostoja, minkd kautta yritys saa
tietoa toisten yritysten kansainvélistymisen kokemuksista, mistd on hyotyé yri-
tyksen omalle kansainvalistymisen prosessille:

“Varmaan aika vaihtelevasti, ettd osa yrityksistd osaa ottaa sen heti alkuvaiheessa
huomioon ja osaa ajatella ettd timé voi vaikuttaa siihen, sithen kaupan tekoon ja osa
yrityksistd oppii erehdyksen kautta ettd se on sitten se toinen vaihtoehto tietysti jot-
kut yritykset oppivat vield sitd kautta ettd heilld on niitd laajoja verkostoja ettd he
kuulevat sitten muilta kokemuksia ja se on minusta yks noitten verkostojen parhaista
piirteistd ettd jos sielld tulee luottamuksellinen suhde eri yritysten kanssa ettd he pys-
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tyy, uskaltaa jakaa sellasta tietoo millasia ongelmia heilld on eri markkinoilla tullut
vastaan niin se on arvokasta.” Henkil6 D

“Kyll4 se on niiku hyvin tapaskohtaista, ylipd4tidnsa kansainvélistyminen niin ei voi
sanoa ettd on olemassa yks oikea resepti koska se riippuu niin paljon niistd 14hto-
kohdista ja musta oiskin tdrkeetd ettd aina kun aletaan miettid kansainvélistymista
niin ensin mietitddn ne omat ldhtokohdat et mitkd meiddn omat resurssit on, mihin
me pystytddn, mitd pitds muuttaa, mitd pitdd parantaa ettd vois sitten parjata siella
kansainvilisilld markkinoilla, se on hyvin tapauskohtaista.” Henkilé D

“No ei varmaan riittdvasti niiku sanottu ettd ehka ne tunnistetaan ja erdélla tavalla
ymmérretddn mutta tdd on sitd niinkun ehkd ymmarrys siitd ettd kuinka paljon se
vaatii ty6td, nimenomaan johtamisjérjestelmissa ja laatujérjestelmissé. Se varmaan tu-
lee aina sellasena jalkikédteisend ylldtyksend ettd ei tdd mennykkdan niinkun méa ym-
marsin ettd tdd on erilaista, mutta en kuvitellu ettd tavallaan se manageeraaminen
vaatii ndin paljon aikaa. Ettd kun kuviteltiin ettd me sovitaan asioita niin kylldhén ne
nyt ymmartad. Sitten tietysti se ettd, vaikka kuinka puhutaan niin kylla ruotsi ja
suomikin on erilaisia ettd ei pidd my0Oskdén sitéd aliarvioda ettd tuota ettd myoskin 14-
himarkkinoilla on my®oskin erilaisuuksia. Ei se 0o pelkéstddn sitten kiina tai vietnam
jossa ndd tulee vastaan vaan kyl ne tulee tdssd ihan ldhimarkkinoillakin. Ettd ehka se
on kans sellanen ettd sillon kun mennéén riittdvan kauas niin otetaan se itsestdan
selvyytend ettd tdd tulee olee vaikeeta mutta sitten kun taas menndén tihéan lahem-
mads ja kuvitellaan ettd tds ei 0o mitddn eroo, niin sitten ehkd tormataankin niihin ettd
ei se niin ollukkaan.” Henkilo6 E

Puhuttaessa kansainvélistymisestd ja sen etukdteissuunnittelusta Henkil6t D:n
mukaan ensimmadisend asiana on omien resurssien ja niiden riittdvyyden tutki-
minen ja mikd on realistinen aikajdnne yrityksen kansainvélistymiselle. Mah-
dollisten kumppanuuksien sekd kansainvélistymisessd auttavien tahojen selvit-
tdminen on my0s tdrkedtd. Kohdemarkkinan valinta on my6s olennaista. Hen-
kil6 D:n mukaan yritysten kannattaa varautua myos siihen, ettd kansainvélis-
tymisen alussa kansainvélistyminen vie enemmaén rahaa mitd uusi markkina
tuottaa. Henkild Emn mukaan tavoitteellisuus on yksi kansainvilistymisen
suunnitelmallisuuden lahtokohta. Yritysten tulisi peilata tavoitteellisuutta omi-
en resurssien kautta ja miettid onko yritykselld riittdvasti voimavaroja tavoittei-
siin padsemiseksi. Resursseiksi Henkild E lukee rahan, henkilston ja osaamisen.
Henkil6 E: mukaan johdon pitkéjanteinen sitoutuminen on olennaista kansain-
vilistymisen etenemisessd ja onnistumisessa.

”No omat resurssit se on ihan ykkonen ett miettii miké on realistista ja milla aikajan-
teelld se on se kansainvilistyminen realistista. Sitten toinen asia on se jos omat voi-
mat loppuu kesken kuten useimmiten loppuu niin mistéd apuja elikkd sen miettimi-
nen, ettd onko jotakin tahoja jotka vois auttaa tdssd asiassa. Ettd se on semmonen toi-
nen térked ja sitten kolmas on se, ettd ei ldhdet4 vallottamaan koko maailmaa kerralla
vaan mietitddn mihin tdssd ensin mentdis, missd vois olla parhaat mahdollisuudet
tuotteelle ja keskitetddn voimat siihen ja selvitetddn oisko ketddn esimerkiksi yritys-
kumppania joka vois ldhtee mukaan.” Henkil6 D

”No ehka sitten niinkun neljédntend taas sitd realismia ettd vaikka uskotaan kovasti
sithen omaan tuotteeseen ja ettd vallotetaan ne markkinat niin kuitenkin sitten ne ta-
lousluvutkin ettd todennékdisesti se tosiaan vie ensimmaisind vuosina enemmaén kun
tuo eli muistetaan se ettd se vaikuttaa sinne tulokseen ja ettd pitdd pystya silld koti-
maan myynnilld kattamaan ne kustannukset.” Henkil6 D

”Niin no ne varmaan tulee ndistd mitd puhuttiinkin ettd tavoitteellisuus, ettd onko
sellasii tavoitteita. Sitten niiku peilata niitd omia resursseja ja kykyja siithen ettd jos
tdd on meidédn tavoite niin onko meilld ihan oikeesti nyt sitten riittavasti pitkdjantei-
syyttd ja kykya. Siithen liittyy ndd raha, ihmiset ja osaamiset. Sitten tietty tda sitoutu-
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minen ja nimenomaan johdon sitoutuminen, ettd tdd ei oo nyt sitten puolen vuoden
kokeilu koska todennikdisesti se kokeilu suurella todenndkoisyydelli siit tulee hir-
veit ongelmia. Jollon se sitoutuminen on hei, ettd jos ensimmédinen homma menee
pieleen ja ensimmaiset rahat ei rupeekkaan poikii kassavirtaa, niinku tyypillisesti
kun suomessa kokeillaan ettd, jos tdstd ei tuu rahaa niin ei tehddkk&dan. Niin kansain-
vélistyminen on vihdn semmonen tahto laji ettd joko pitdé olla tahtoo tai ei . Ja sithen
tulee td4 ettd joku kansainvélistymis tiimi rupee sitd raportoimaan johdolle ja ettd
johto rupee sanoo ettd ei kuule nédytd nyt hyviltd ettd nyt pistetddn raha hanat kiinni
puolen vuoden kuluttua niin ei siitd mitdan tuu.” Henkil6 E

Henkil6t D ja E kiteyttdvéat palveluyritysten kansainvilistymisen olevan suora-
viivaista ja valttdmattd ei mennd perinteistd polkua fyysisesti laheisten markki-
noiden kautta. Lisdksi paineet palveluyritysten kansainvilistymiselle on kas-
vussa, silld kotimainen markkina on avoin ulkomaisille toimijoille. Téten ei valt-
tamattd riitd, ettd parjad hyvin kotimaisella markkinalla johon kilpailijan on
helppo tulla ja kilpailutilanne voi silloin muuttua.

“Palveluyritykset on monesti aika suoraviivaisia siind mielessé ettd kun ldhdetdan
kansainvélistym&an niin se prosessi voi olla lyhyempi, se voi tapahtua hyvinkin no-
peesti sitten ja tota, tietysti siindkin riippuu taas siita asiakkaasta ja toiminnasta et
minka tyyppisestd palvelutuotteesta on kysymys mutta tota siella on nahtdvissd mo-
nesti niitd uusia markkinoita mihin ettd mihin tdhdatdan jo heti ensimmaisessa vai-
heessa tai ettd valttaimattd ei menndkkadn sitd perinteistd polkua Skandinavia ja kes-
kieurooppa ja siitd sitten joko aasiaan tai jenkkeihin vaan voi olla ettd ldhdetdan heti
suoraan euroopan ulkopuolelle.” Henkil6 D

“No ehké se ettd paineet yritysten kansainvilistymiseen ovat yhd suuremmat ettd
otetaan vaikka suomessa toimiva markkinointiviestinnan toimisto tai laki toimisto
niin tdd on aika avoin markkina, tdnne on helppo kilpailijoiden tulla jos tddlld on
suuria yrityksid” Henkil6 E
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5 TULOKSET

Tassd osiossa analysoidaan tutkimuksen haastattelut ja kirjallinen aineisto.
Haastatteluista saatuja havaintoja vertaillaan tutkimuksessa aiemmin esiteltyi-
hin teorioihin, viitekehyksiin ja aiempiin tehtyihin tutkimuksiin. Vertailun poh-
jalta esitetddn tutkimuksen johtopdatokset ja tulokset.

5.1 Aineiston ja haastattelujen analysointi

5.1.1 Haastattelujen sisdllon analysointi

Case-yrityksen kansainvélistymisen prosessissa oli haasteita, koska yritys uskoi
fyysisen ldheisyyden riittdivan kohdemarkkinoilla toimimiseen. Yritys ei huo-
mioinut uuden markkina-alueen tuomia kulttuurierojen vaikutuksia, fyysista
etdisyyttd tai kohdemarkkinan erilaisuutta alkuvaiheessa, vaan yritys uskoi
alussa pystyviansd jopa hoitamaan Ruotsin markkinoita Suomesta kasin. Yritys
paatti kuitenkin kansainvilistymisen kdynnistdmiseksi perustaa konttorin
Ruotsiin ja aloittaa myynnin Ruotsin markkinoilla tekeméttd sen enempaa taus-
taselvityksid. Syynd kansainvélistymiseen oli kasvun hakeminen. Alussa Ruot-
sin toimistoon valittiin henkil6 hoitamaan maajohtajan tehtdvid ja yrityksen
myyntid kenttimyyjien avulla Ruotsissa, mutta myShemmin osoittautui ettd
henkil6 ei kyennyt toimimaan tehtdvdssddn yritysjohdon ndkokulmasta riitta-
valla intensiteetilla.

Maajohtajan tilalle nostettiin kenttimyyjistd uusi vetdjd ja osa kenttimyyjistd
irtisanottiin. Samalla yrityksen Suomen toiminnoista siirrettiin yksi henkil6 hoi-
tamaan taustatyotd Ruotsiin, silld huomattiin ettei tietotaito siirtynyt muutoin
riittdvdssd madrin Ruotsin organisaatioon. Talld pyrittiin tehostamaan Ruotsin
toimintoja ja lisdidma&an tietotaitoa organisaatiossa. Tietotaito alkoi tdmén jal-
keen siirtyd my6s Ruotsin organisaatioon ja ongelma saatiin ratkaistua. Myo-
hemmassa vaiheessa huomattiin myos, ettd alun ajatus Ruotsin toimintojen hoi-
tamisesta Suomesta késin ei ollut jarkevéd, vaan todettiin ettd fyysinen ldsndolo
kohdemarkkinalla my6s tukitoimintojen osalta oli elintdrkedd. Asiakkaiden
palveleminen ja asiakassuhteiden hoito onnistui tilld tavoin helpommin ja
my0s tarvittava tietotaito saatiin ndin paremmin jalkautettua paikalliseen orga-
nisaatioon. Tdméd auttoi myds Ruotsin organisaation henkildston sopeuttamista
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yrityksen omaan tySkulttuuriin, joka oli perdisin Suomesta. Tama helpotti mait-
ten vilisten organisaatioiden toimintaa, silld henkilosto saatiin ndin samalle ta-
solle yrityksen tyokulttuurin suhteen.

Tilanne myynnin suhteen jatkui kuitenkin samanlaisena, silld osoittautui ettei
uusi maajohtaja onnistunut omassa roolissaan ja tilalle paatettiin hankkia rekry-
tointi palveluiden kautta uusi maajohtaja. Tama tasapainotti tilannetta ja yritys
pystyi keskittymddn toimintansa vakauttamiseen ja kehittdimiseen Ruotsin
markkinalla. Tarkoituksena oli ja on edelleen rakentaa pitkdjanteisesti organi-
saatiota ja kasvattaa tietotaitoa vastamaan Ruotsin markkina-alueen tarpeita.
Taman jdlkeen maajohtajaa vaihdettiin vield kerran, mutta vaihdos johtui hen-
kilokohtaisista syistd, joilla ei ollut liiketoiminnallisia vaikutuksia.

Ongelmia esiintyi kansainvilistymisessd myods kumppanuuksien etsimisessa.
Potentiaalisia kumppaneita 16ytyi energia-alalta, mutta yrityksen tarjoamaan
tuotteen toimivuuteen ei uskottu, koska vastaavaa ei ollut esiintynyt vield
markkinoilla. My6s yrityksen uskottavuus markkinoilla oli kyseenalainen. Tay-
sin uusi toimija, jolla ei ollut kokemusta Ruotsin markkina-alueesta loi epailyk-
sid yrityksen ja tuotteiden toimivuudesta potentiaalisten kumppaneiden kes-
kuuteen. Yksi kumppani energia-alalta kuitenkin 16ytyi ja kummatkin osapuo-
let ovat hyotyneet yhteistyostd merkittavasti.

Yritys on pystynyt laajentamaan asiakkaittensa kautta toimintaansa myds mui-
hin Pohjoismaihin. Tamaén lisdksi yritys on tuonut ruotsalaisia energia-alan
kumppaneitaan kotimaisille markkinoille. Tdssd suhteessa voidaan katsoa yh-
teistyon ja verkostojen olevan toimivia ja hyddyttdvan kaikkia osapuolia. Ver-
kostojen merkitys on selvésti korostunut yrityksen kansainvélistymisen edetes-
sd ja yritys on tukeutunut erilaisiin konsultointipalveluihin kansainvélistymi-
seen liittyvissd asioissa. Tdmd on johtanut siihen, ettd kansainvalistymisestd on
tullut suunnitelmallisempaa. Kumppanuudet ja verkostot ovat kehittyneet yri-
tyksen kasvun mukana merkittivimpaan rooliin.

Kulttuurierot ovat vaikuttaneet merkittdavasti kansainvélistymiseen ja yrityksen
toimintaan kohdemarkkinalla. Kansainvilistymisen alkuvaiheessa kulttuuriero-
ja ei huomioitu, mutta prosessin edetessd tormattiin kulttuurieroista johtuviin
ongelmiin niin henkiloston johtamisessa, asiakkaitten kanssa toimimisessa, yri-
tyksen toiminnoissa eri julkisten tahojen kanssa, kuin myds eridvina kdytantoi-
nd liike-eldméan puolella mihin kotimaassa oli totuttu. Kuten haastatteluista ka-
vi ilmi, alussa yritykselld oli vaikeuksia valittujen maajohtajien toiminnassa,
osittain tdimd saattoi johtua kulttuurieroista, mutta my6s kahden ensimmadisen
maajohtajan toiminnalla saattoi olla vaikutusta asiaan. Rekrytointi on aina riski
ja rekrytoinnin hankaluus voi korostua entisestddn kulttuurierojen myéotéavaiku-
tuksesta. Tastd syystd johtavassa asemassa toimivalla henkil6lld tulisi olla ko-
kemusta yrityksen kohdemaan ja kotimaan kulttuureista ja tyotavoista, jotta
toiminta olisi luontevaa kaikkiin suuntiin. Jalkikédteen ajateltuna kulttuurierot
ovat vaikuttaneet negatiivisemmin yrityksen kansainvilistymiseen, mitd aluksi
oltiin ajateltu. Ongelmakohdat on nykyé&an tiedostettu ja niihin osataan sopeu-
tua paremmin.

Ely-keskuksen ja Finpro Ry:n haastatteluista voidaan koota seuraavanlaiset ha-
vainnot ja yhteneviisyydet. Kummastakin haastattelusta pystytdaan nostamaan
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esiin yhdistdviksi tekijoiksi verkostojen tarkeyden, resurssien oikeanlaisen arvi-
oinnin, kulttuurierojen huomioinnin kansainvélistymisessd ja suunnitelmalli-
suuden ja sen tarkeyden.

Analysoitaessa haastatteluja tarkemmin resurssien kohdalla esille nousee rahan
lisdksi my6s muut resurssit, kuten aika, henkil6std, osaaminen ja tietotaito yri-
tyksessd. Osa resursseista ovat aineetonta kokemusperdistd pddomaa kansain-
vélistymisestd, jota yrityksilld ei ole valttamatta itsellddn ja valttdmattd yrityk-
sissd ei tiedosteta sen merkittdvaa roolia kansainvalistymisessa.

Seuraavassa taulukossa kdsitellddn yrityksen ldhtotilannetta kansainvélistymi-
sen alussa ja Ely-keskuksen ja Finpro Ry:n huomioita kansainvélistymiseen liit-
tyvissa tekijoissd. Tarkoituksena on taulukon avulla selventdd, mitka asiat vai-
kuttavat kansainvélistymisen prosessiin kohdemarkkinalle ja miten yritys
huomio ndma asiat kansainvilistymisprosessinsa alussa.

Vaikuttavat tekijat Case — yritys Ely —keskus Finpro
e b Raha, aika, henkilos- Raha, aika, henkilds-
. Raha, henkildston e . I .
Resurssit e to, yrityksen tieto- to, yrityksen tieto-
maara ! d
taito taito
Kulttuurierot Ei o sattu a_rV101da Vaikuttaa suuresti Vaikuttaa suuresti
vaikutuksia
Verkostot VerliostOJa h yo.dynn— Vaikuttaa suuresti Vaikuttaa suuresti
nettiin hyvin vdhan
Suunnitelmana (.)h 1 ey Tarkeita luoda tar-
. . hakea kasvua (Ei Tarkeéatd luoda tar- . .
Suunnitelmallisuus e L . kat suunnitelmat ja
yksityiskohtaisia kat suunnitelmat tavoitteet
suunnitelmia)

Taul 3, Vaikuttavat tekijat kansainvélistymisessa

Taulokosta 3 voimme havaita, ettd pk-yritys, jolla ei ole aiempaa kokemusta
kansainvilistymisestd, saattaa arvioida tarvittavat voimavarat véarin tai jattaa
kokonaan huomiotta. Tdtd ndkemystd tukee my0s Ely-keskukselle ja Finpro
Ry:lle tehdyt haastattelut. Haastatteluissa nousi esiin yritysten taustojen moni-
muotoisuus, vaikka niiden toimiala olisikin sama. Tdm4 johtaa siihen, ettd kan-
sainvélistymisen alussa yrityksen kédytdssd olevat resurssit tulisi arvioida ta-
pauskohtaisesti, jotta tiedettdisiin millaiset valmiudet yritys omaa kansainvélis-
tymiseen.

5.1.2 Kirjallisten lihteiden vertailu case - yritykseen

Case-yrityksen kansainvilistymisen prosessissa on samoja piirteitd mitd Jo-
hansson ja Vahle (1977, 1990) kuvaavat Uppsala — mallissa, erotuksena se, ettei
yritys saanut aiempia tilauksia Ruotsista ennen kuin yritys kansainvalistyi
markkina-alueelle. Yhtenevid piirteitd Uppsala — mallin kohdalla oli kansainva-
listyminen ldheiselle kohdemarkkinalle ja oppimisen nikokulmasta ajateltuna
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se, ettd omalla toiminnallaan yritys on pystynyt kompensoimaan puuttuvaa
tietoa kohdemarkkinasta kansainvilistymisen edetessd. Kansainvilistymisen
edetessd yritys on kasvattanut omaa tietotaitoaan kohdemarkkinasta ja pysty-
nyt tiedon karttuessa nopeuttamaan omaa toimintaansa sopeutumisessa uuteen
markkinaan. Alussa tiedon puute oli valtaisa este ja uhka yrityksen kansainva-
listymisen onnistumiselle. Uppsala-mallia tukien yritys on valmiimpi tilld het-
kelld kansainvélistymé&an uusille markkina-alueille ja silld on paremmat val-
miudet kansainvélistymiseen, koska yritys on oppinut ensimmadisen kansainva-
listymisen haasteista ja pystyy ndin varautumaan paremmin kansainvélistymi-
sessd ilmeneviin ongelmiin.

Case-yrityksen kohdalla yhtenevéisyyksid Born Global -malliin (Madsen & Ser-
vais, 1997; Chetty & Campbell-Hutt, 2004) oli havaittavissa useammalla tavalla.
Yritys kansainvilistyi verrattain nopeasti uudelle omistajalle siirtymisensa jal-
keen. Vaikka yritys on perustettu jo vuonna 1998, voidaan katsoa ettd nykyinen
liiketoiminta kdynnistyi omistajavaihdoksen yhteydessd vuonna 2004. T&td na-
kemystd tukee yrityksen tekemd raju kasvu omistajanvaihdoksen jélkeen.
Omistajan vaihdoksesta kului neljd vuotta, kun yritys kansainvilistyi ensim-
mdisen kerran. Kansainvélistymisen voidaan katsoa olleen verrattain nopeaa,
silld yritykselld olisi ollut vield hyddyntamé&tontd markkinapotentiaalia myds
kotimaassa.

Toinen Born Global — mallin ominaispiirre yrityksessd on, ettd sen toimiala on
luonnostaan hyvin kansainvilinen, resurssit, mihin toimiala perustuu ovat ra-
jalliset ja yrityksen tarjoamat palvelut ovat tdysin osaamisperusteisia ja vaativat
erityisosaamista. Kolmas yhdistdva tekija yrityksen ja Born Global — mallin
kohdalla on, ettd yrityksen tarjoamat palvelut ovat todella erikoistuneita ja spe-
sifejd. Erona palveluiden tarjonnan kohdalla on segmentin laajuus, silld palvelut
soveltuvat suurimmalle osalle yrityksid ja teollisuutta. Yhdistavaksi tekijaksi
kansainvilistymisen mallin ja yrityksen vililld voidaan katsoa yrityksen korkea
innovaation taso ja sen jakaminen kohdemaiden markkinoille.

Lisdksi Born Global — mallia tukee yrityksen kotimarkkinan ja kohdemarkkinan
suuruuden vélinen ero, yksi Born Global — mallin ominaisuus on yrityksen kan-
sainvélistyminen pienemmaltd markkina-alueelta suuremmalle. Tdtd ndkemys-
td markkinoiden koon vaikuttavuudesta kansainvalistymiseen tukee yrityksen
kansainvélistymisen syyt eli lisdkasvun hakeminen ulkomaisilta markkinoilta.

Tutkimuksesta voidaan my6s ndhdd eroavaisuuksia Born Global — mallin ja
yrityksen kansainvélistymisen prosessin vililtd. Omistajalla ei ollut aiempaa
taustaa kansainvalistymisestd tai kansainvilisestd liiketoiminnasta ja tdta voi-
daan pitdd merkittdvand erona yrityksen ja Born Global — mallin vélilld, jossa
oletuksena on ettd yrittdjd omaa aikaisempaa kokemusta kansainvilisestd liike-
toiminnasta.

Vertailtaessa haastatteluista saatuja tuloksia INV — malliin havaitaan, ettd yh-
tymékohtia ei juurikaan ole. Yritykseltd puuttuu INV — yrityksien ominaisuus
kansainvilisestd syntyperdstd. Yrityksen perustamiseen ei kédytetty ulkomaista
pddomaa tai muitakaan resursseja, vaan yrityksen juuret ovat tdysin suomalai-
set. Yritys ei toimi tuonti- tai vientialalla eikd yrityksen perustamisvaiheessa
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tavoitteena ollut kansainvilistyd saman tien ulkomaille. Nam& ominaisuudet
rajaavat yrityksen pois INV-yrityksien ryhmaésta.

OLI - mallin (Dunning, 1981, 2000) piirteitd yrityksestd sen sijaan 16ytyy. Yrityk-
sen kansainvilistymisen syistd pystytddn tunnistamaan omistajuuteen liittyva
arvonlisdys, arvonlisdyksen keinona on kéytetty suoraa ulkomaista investointia.
Tavoitteena oli kansainvilistymisen kautta kasvattaa yrityksen arvoa, mika liit-
tyy olennaisesti omistajuuden arvonlisdykseen. Perusteena arvonlisdykselle
voidaan katsoa olevan yksi OLI - mallin mé&ritelma kilpailuedun saavuttami-
sesta kohdemarkkinalla toimiviin yrityksiin verrattuna. Tédssd tapauksessa tdy-
sin samanlaista toimijaa kohdemarkkinoilla ei 16ytynyt, vaan yritys toi Ruotsin
markkinoille tdysin uuden tuotteen. Tamén voidaan katsoa olevan merkittdva
kilpailuetu. Toisaalta eroavaisuutta 16ytyy OLI - mallin ominaisuuteen sijaintiin
liittyvastd arvonlisdyksestd, silld tuotantokustannukset eivit olennaisesti muut-
tuneet sijainnin vaihtamisella Suomesta Ruotsiin. Yritys jatkoikin palveluntuo-
tantoa Suomessa ja kdytdnnossd vain monisti toimintansa Ruotsiin. Edelld mai-
nittu palveluntuotannon monistaminen tukee OLI - mallin kolmatta ominai-
suutta, jossa yritys saa suuremman nettohyodyn, ja yrityksen arvonlisdyksen,
tuottamalla tuotteen kohdemarkkinoilla itse kuin lisensoimalla tai laatimalla
franchising-sopimuksen ulkomaisen toimijan kanssa.

5.2 Analysoinnin pohjalta esitettavat tulokset

5.2.1 Vertailu aiempiin tutkimuksiin

Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia aiempiin tutkimuksiin voidaan huomata
selvid yhtenevdisyyksid case-yrityksen ja palveluyritysten ominaisuuksissa
koskien kansainvalistymistd. Tuloksista 16ytyy yhtenevdisyyksida Majkgardin
(1998) tekemddn tutkimuksen kanssa. Ensimmadisend yhtenevéisyytend voimme
havaita yrityksen kansainvéalistymisen lukeutuvan markkinoita etsivien yritys-
ten ryhméén, jonka Majgard luonnehti suosivan korkean kontrollin ja korkean
riskin kansainvélistymistapaa. Yritykselld ei my&skddn ollut aiempaa kokemus-
ta kansainvalistymisestd ja sen verkostojen hyédyntdminen kansainvélistymi-
sen tukemiseen oli rajallista. Taméa havainto on myds linjassa Majgardin teke-
man tutkimuksen kanssa. Lisdksi yhteistd tuloksissa on se, ettd kansainvalisty-
misen edetessd ja yrityksen tietotaidon kasvaessa yritys alkoi kansainvalistya
my0s asiakkaittensa ja verkostonsa kautta. Ndin tapahtui myos case-yrityksen
kohdalla, joka kansainvilistyi my6hemmin asiakkaansa kautta markkinalle,
missd se ei ole aiemmin toiminut. Samoin voimme havaita Finpro Ry:n haastat-
telusta esiin nousseen asian asiakkaiden mukana kansainvélistymisestd. Henki-
16 E kertoi, ettd paineet palveluyrityksille kasvavat kansainvalistymisen suhteen,
koska kotimaiset asiakasyritykset ovat enemmissd mddrin globaaleja ja voivat
myds hankkia samoja palveluita ulkomailta. Tdmé johtaa kotimaisen kilpailuti-
lanteen kiristymiseen globalisaation vaikutuksesta johtuen.

Samankaltaisuuksia 16ytyy my6s markkinoita etsivien yritysten investointien
suuruudessa ulkomaille. Verrattuna asiakasta seuraaviin yrityksiin Majgard
luonnehtii markkinoita etsivien yritysten investoivan huomattavasti enemman
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kansainvilistymisen alkuvaiheessa. Ndin voidaan katsoa tapahtuneen case-
yrityksen osalla, vaikka suoranaista vertailua asiakasta seuraavaan yritykseen
ei ole. Viite perustuu yrityksen omaan arvioon kansainvélistymisen kustan-
nuksista ja niiden tuotto odotuksista. Yritys ilmoitti investoineensa kolminker-
taisen madrdd kansainvalistymiseen, verrattuna sithen mita alkuperdinen arvio
kustannuksista oli. My0s kansainvilistymisen fyysinen ldheisyys on linjassa
Majgardin tutkimuksen kanssa, silld case-yritys kansainvilistyi viereiselle
markkina-alueelle. Markkinoita etsivdt yritykset kansainvilistyvdt Majgadrdin
mukaan fyysisesti ldheisiin maihin asiakasta seuraavia yrityksid useammin.

Buckley et al. (1992) késittelivdt tutkimuksessaan palveluyritysten ja tuotanto-
yritysten ominaisuuksien eroavaisuuksia sekd kansainvilistymisen dynamiik-
kaa. Palveluiden ominaisuuksien eroavaisuudet ovat aineettomuus, erottamat-
tomuus, epayhtendisyys, katoavaisuus ja omistajuus. Tietylld tapaa ndméa omi-
naisuudet ndkyivat myods tdimédn tutkimuksen taustalla, silld kaikki ominaisuu-
det olivat 16ydettdvissd my0s tutkittavan case — yrityksen tuotteista. Tdma joh-
taa henkiloston merkityksen korostumiseen kansainvalistyessd, mikd nékyi yri-
tyksen hankaluuksina kansainvélistymisen alkuvaiheessa. Yrityksen tuotteet
ovat hyvin spesifejd ja niitd kulutetaan samanaikaisesti niiden tuotannon kanssa.
Téastd syystd yrityksen fyysinen ldheisyys asiakkaaseen voidaan katsoa olevan
tarkedd. Tama johti fyysiseen kansainvélistymiseen kohdemarkkinalle. Saman
havainnon teki my6s Buckley et al. tuloksissaan, missd palveluyrityksen sijain-
nin valinnan katsottiin riippuvan fyysisestd ldheisyydestd asiakkaaseen ja ky-
kyyn mukautua asiakkaan vaatimuksiin.

Yritykselld oli hankaluuksia kontrolloida henkilstéresurssejaan ja tietotaitoa
kansainvilistymisen alkuvaiheessa. Kulttuurierot vaikuttivat henkiloston joh-
tamiseen ja sitd kautta kdytannontoimintoihin Ruotsin markkinoilla. Alkuvai-
heessa henkil6ston tietotaidon puutetta pyrittiin mahdollisesti kompensoimaan
madralld. Yrityksen henkilostolld ei ollut tarpeeksi kokemusta tai koulutusta
kompensoimaan kulttuurieroista johtuvia ongelmia. Téméa havainto on linjassa
Buckley et al. tekemédn tutkimuksen tuloksissa, joissa henkildsto ndhddan tar-
kednd osana kansainvélistymistd. Erityisesti koulutuksen ja kokemuksen lis&da-
minen organisaatiossa on tdrkedd kansainvélistymisen resursointeja tehdessa.

5.2.2 Tulokset haastattelujen analysoinnista

Téssd osiossa kdydaddn ldpi analysoinnissa esiin nousseet asiat ja niiden vaikut-
tavuudet kansainvélistymiseen ja sen prosesseihin. Vaikuttavat asiat kdydadn
lapi siitd ndkokulmasta, mitd asioita analyysin pohjalta voidaan olettaa yrityk-
sen tarvitsevan kansainvilistymisen aikana. Tavoitteena on havainnollistaa mi-
ten yritys pystyisi kansainvilistyméaan pienimmalld mahdollisella riskilld ja mi-
td asioita tulisi ottaa huomioon kansainvalistymistd suunniteltaessa.

Kansainvélistymiseen vaikuttavat tekijit voidaan jakaa tdssd tutkimuksessa
kahteen osa-alueeseen. Ensimmdinen on kansainvilistymisen onnistumiseen
vaikuttavat tekijdt ja toinen on kansainvilistymisen onnistumiseen vaikuttava
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prosessi. Ndiden osa-alueiden kokonaisuus muodostaa KIBS — yrityksen kan-
sainvdalistymisen.

Tamén tutkimusaineiston pohjalta KIBS-yrityksen kansainvélistymiseen vaikut-
tavat tekijdat ovat yrityksen resurssit, verkostot ja kulttuurierot. Nama tekijat maa-
rittelevat, millainen kansainvilistymisstrategia on yritykselle mahdollinen sie-
dettdvén riskin rajoissa. Resurssit voidaan jakaa henkildstoon, henkildston tieto-
taitoon ja kdytettdvissd olevaan aikaan ja rahaan. Yrityksen kansainvilistymisen
kannalta on tdrke&d arvioida resurssien riittdvyys realistisesti ja ottaa huomioon
kansainvilistymisen alkuvaiheesta syntyvéat kustannukset. Tutkimuksessa kavi
ilmi niin tutkittavan yrityksen kuin muidenkin tahojen haastatteluissa, ettd
vaadittavat resurssit arvioidaan alhaisimmaksi mitd todellisuudessa tarvitaan.
Téstd syystd realistinen ja kriittinen budjetointi kansainvélistymisestd aiheut-
tamista kuluista ja tuotoista on tarpeen. Epdonnistuminen budjetoinnissa saat-
taa johtaa kassakriisin lisdksi henkilost6-, osaamis- ja aikapulaan kansainvélis-
tymisen edetessa.

Verkostot vaikuttavat omalla tavallaan kulttuurieroihin ja niiden kompensoin-
tiin. Yrityksilld ei vdlttdimattd ole omassa organisaatiossaan tietotaitoa tai osaa-
mista kansainvélistymisestd, mutta verkostojen kautta ja niitd laajentamalla on
mahdollista hankkia yhteisty6tahoja, kumppaneita tai rekrytoida uusia henki-
16itd, joilla on kokemusta kansainvilisestd toiminnasta. Verkostot ovat tarkeita
myos siind vaiheessa, kun kohdemarkkinalle jalkaudutaan. Potentiaalisten ul-
komaisten kumppaneiden, yhteisty6tahojen ja asiakkaiden kartoitusta voidaan
ja tulisi hoitaa ennen varsinaista fyysistad siirtymistd kohdemarkkinalle. Yritys
pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan verkostonsa kokoon, kunhan vain
tunnistaa tarpeen verkoston kasvattamiselle ja hyodyntdamiselle.

Kulttuurierot vaikuttavat omalla tavallaan myos resursseihin, silld henkilostoa ja
henkildston tietotaito lisddamalld pystytdan kompensoimaan ja jopa ennaltaeh-
kdisemdan kulttuurieroista syntyvid ongelmia kohdemarkkinalla. Henkiloston
valintaan liittyy aina riskejd ja erityisesti riskejd liittyy johtavassa asemassa ole-
vien henkiltiden valintaan. Osittain ndma riskit voivat johtua kulttuurieroista,
mutta myos tyontekijan henkilokohtainen motivaatio vaikuttaa riskin suuruu-
teen.

Kulttuurierot voivat vaikuttaa niin henkil6stén, muiden yritysten, asiakkaitten
kuin julkishallinnon kanssa asiointiin. Kulttuurierot saattavat vaikuttaa yrityk-
sen totuttuihin kdytdntoihin rajusti tai jopa estdd toiminnan. Kulttuurieroksi
tassd tutkimuksessa lasketaan myds yrityksen ja kohdevaltion julkishallinnon
védlinen kanssakdyminen, jos kanssakdyminen poikkeaa kotimarkkinoilla totu-
tuista kdytannoistd. Yritykselld ei valttdamaittd ole ennalta tietoa kohdemarkki-
nan tavoista ja kdytdnnoistd, joten ennakkokartoitus ja paikallistuntemuksen
lisddminen voidaan katsoa erittdin tarkeéaksi.

Edelle mainitut vaikuttavat tekijat (resurssit, verkostot ja kulttuurierot) muodosta-
vat kansainvilistymisen strategian. Strategiaa muodostettaessa tulee ottaa huomi-
oon yrityksen voimavarat, joiden puitteissa kansainvélistyminen on mahdollis-
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ta. Kdytannon tasolla, kun voimavarat on selvitetty, kansainvalistymisenstrate-
gia voidaan jakaa Majgardin (1998) mallin mukaisesti joko asiakasta seuraavaan
tai markkinoita etsivddn strategiaan. Kuten Majgard osoitti asiakasta seuraava
strategiassa riski kansainvélistymisen epdonnistumiselle on pienempi, mutta
aina tdmd strategia ei ole mahdollinen. Yrityksen tulisi vertailla oman ldhtoti-
lanteensa kautta, kumpi strategioista on mahdollinen toteuttaa vai pystytdanko
joltain osin toteuttamaan molempia. Ongelmana on yritykset, joilla on halu
kansainvilistyd, mutta asiakkaista ei 16ydy kansainvilisid toimijoita tai potenti-
aalisia kansainviélistyjid. Tdssd tilanteessa yritys joutuu kansainvélistyméa&dn
markkinoita etsivdd strategiaa kdyttden. Tama tilanne toteutui case - yrityksen
kohdalla. Markkinoita etsivdn strategian toteuttamiseksi alkukartoituksen tér-
keys korostuu markkina-alueelle siirtymisen riskien minimoimiseksi. Seuraa-
vasta kuviosta (kuvio 3) voidaan ndhda kansainvélistymiseen vaikuttavat teki-
jat suhteessa strategiaan. Kuvion asetelma vaikuttavista resursseista, verkos-
toista ja kulttuurieroista on saatu tdmédn tutkielman pohjalta ja ndiden tekijoi-
den keskioon on asetettu Majgardin (1998) tutkimuksessa havaittu kansainva-
listymisen strategian valinta.

Kansainvalistymiseen vaikuttavat tekijat

Kansainvalistymisen
Strategia

Kuvio 3: Kansainvilistymiseen vaikuttavat tekijat
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Kansainvélistymisen prosessi voidaan pilkkoa kolmeen osa-alueeseen, val-
miuksien kartoittamiseen, markkina-alueeseen tutustumiseen ja markkinoille
jalkautumiseen. Valmiuksien kartoittamisella tarkoitetaan sité, ettd yritys selvittda
oman valmiutensa kansainvilistyd kansainvalistymisprosessin alkuvaiheessa.
Tahan kuuluu resurssien kartoittaminen, niin kaytossd olevan rahan, ajan, hen-
kiloston ja tietotaidon suhteen. Tavoitteena on kartoittaa yrityksen omat sen
hetkiset verkostot mahdollisen kansainvalistymisen kumppanin tai kansainva-
listymisen prosessia edesauttavan tahon l6ytdmiseksi. Tdrkedd on kartoittaa
yrityksen kansainvilistymisen potentiaali ja potentiaalisen ulkomaisen markki-
nan tilanne markkina-analyysiad kdyttden. Tavoitteena on selvittdd mitd voima-
varoja yritykselld on jo olemassa ja mitd yritys tarvitsisi lisdd kansainvalistymi-
sen prosessiin etenemiseksi.

Valmiuksien kartoituksen jdlkeen yrityksen kannattaa miettid kansainviélisty-
misen strategiaa. Jos yritykselld on asiakkuuksia tai yhteistyokumppanuuksia,
jotka toimivat ulkomaisilla markkinoilla, yrityksen kannattaa tutkia, miten yri-
tys pystyisi kansainvélistyméaan ndiden toimijoiden avulla kédyttden Majkgardin
(1998) mallintamaa asiakasta seuraavaa strategiaa. Jos yritykselld ei ole omassa
verkostossaan asiakasta tai tahoa, joista voisi olla hyotyd, joutuu yritys kaytta-
mddn markkinoita etsivdd strategiaa (Majkgard, 1998). Markkinoita etsivassd
strategiassa yrityksen tulee miettid potentiaalisin kohdemarkkina, perustaako
ulkomaisen tytdryhtion, lisensoidako palvelu ulkomaiselle toimijalle vai siir-
tyykd markkina-alueelle yrityskaupan tai fuusion avulla. Riskin minimointi
nousee keskeiseksi tekijiksi kansainvilistymisen strategiaa valitessa ja olennai-
sinta on tiedostaa, ettd kansainvalistymiseen liittyy aina riskejd, mutta niihin
voidaan varautua suunnitelmallisuudella.

Markkina-alueeseen tutustumiseen kuuluu kohdealueen kulttuurin eroavaisuuksi-
en kartoittaminen ja verkostojen laajentaminen kohdemarkkinoilla. Tavoitteena
on saada selville tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa yrityksen toiminnan jalkautu-
miseen kohdemarkkinalla. Mahdolliset kulttuurierot voivat liittyd henkilosto-
asioihin, asiakkuuksien hoitoon, julkisen sektorin palveluiden kdytt6on, lain-
sddadantoon ja niin edelleen. Mitd paremmin ndma eroavaisuudet pystytdan kar-
toittamaan, sitd todenndkoisemmin kansainvélistymisen prosessi helpottuu yri-
tyksen osalta. Toinen huomioitava asia on markkina-alueella tapahtuva verkos-
toituminen, jolla pyritddn luomaan suhteita ja etsimadn potentiaalisia asiakkaita
tai yhteistyokumppaneita jo ennen markkinoille siirtymistd. Tavoitteena talld
on jalkautumisvaiheen kdynnistymisen ja kansainvilistymisen etenemisen no-
peuttaminen siten, ettd yritykselld olisi jo asiakaspohjaa tai potentiaalisia asiak-
kaita sekd yhteistyokumppaneita valmiiksi olemassa siind vaiheessa, kun yritys
siirtyy fyysisesti kohdemarkkinalle.

Edelld mainituilla toimenpiteilld pyritdidn mahdollisimman sulavaan markkinoil-
le jalkautumiseen. Tdssa vaiheessa tavoitteena on kdynnistdd fyysinen toiminta
kohdemarkkinalla, jolloin aiempien vaiheiden asiakkuuksien ja kumppanuuk-
sien kartoittaminen konkretisoituu ja toiminta uudella markkina-alueella alkaa.
Toiminnan aloittamisen jdlkeen yritys varmasti kohtaa lisdd haasteita ulkomai-
silla markkinoilla toiminnassaan, mutta jos alkuvaiheen prosessi on onnistunut,
ndmd uudet haasteet ja ongelmat ovat mahdollisesti nopeammin voitettavissa.
Seuraavasta kuviosta (kuvio 4) voidaan ndhdd kansainvélistymisen prosessin
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visuaalinen mallinnus, joka pohjaa tdstd tutkimuksesta saatuun aineistoon. Ai-
neiston pohjalta on luotu aikajanne, jolle on sijoitettu tutkimuksessa 16ydetyt
kansainvilistymiseen vaikuttavien tekijoiden huomiointi suhteessa aikaan. Yri-
tyksen valmiuksien kartoitusvaiheeseen on lisdtty Majgdrdin (1998) tutkimuk-
sessa 10ydetty strategian valinta.

Kansainvalistymisen prosessi

Markkina-alueeseen tutustuminen:
- Kulttuurierot: Miten mahdollisesti vaikuttavat ja mita lainalaisuuksia esiintyy
- Verkostojen laajentaminen: Potentiaalisten ulkomaisten kumppaneiden kartoitus

Aikajinne

\ 4

Yrityksen valmiuksien kartoitus:
- Omien resurssien kartoitus Markkinoille jalkautuminen:

- Omien verkostojen kartoitus - Kumppanuuksien hyédyntiminen
- Tehdiin analyysi kohdemarkkinan markkinatilanteesta - Toiminnan aloittaminen

- Strategian valinta

Kuvio 4: Kansainvilistymisen prosessi

Mietittdessd tdmdn tutkielman tutkimusongelmaa, voimme sanoa tutkittavan
KIBS - yrityksen kansainvilistyneen suoran ulkomaisen investoinnin kautta
fyysisesti ldheiselle kohdemarkkinalle. Yhteneviisyyksid tutkielmassa 16ytyi
eniten Born Global - viitekehykseen (Madsen & Servais, 1997; Chetty & Camp-
bell-Hutt, 2004), mutta timékaan viitekehys ei selittanyt yrityksen kansainvalis-
tymistd tdydellisesti. Taméan tutkimuksen aineiston valossa voimme todeta, ettd
tutkittavan yrityksen kansainvilistyminen eroaa aiemmin luoduista kansainva-
listymisen malleista joiltain osin. Lisdksi voimme todeta, ettd kansainvélistymi-
seen vaikuttavia tekij6itd on useita, joita kaikkia teoriat tai viitekehykset eivit
valttamattd huomioi kansainvélistymisen prosesseissa. Osa ndistd vaikuttavista
tekijoistd kuten esimerkiksi henkilostd, henkiloston tietotaito ja kulttuurierot
korostuvat palveluyritysten kohdalla fyysisid tuotteita valmistaviin yrityksiin
verrattuna.

Lisdksi voidaan todeta Majgardin (1998) tutkimuksessa 16ydetyn kansainvilis-
tymisen strategian valinnan pitdvan paikkansa myds tdimén tutkimuksen palve-
luyrityksen kohdalla, silld kummassakin tutkimuksessa esiin tuodut yrityksen
ominaisuudet ja kansainvilistymisen prosessit olivat samankaltaiset. Tdtd na-
kemystd tukee my06s samankaltaisuus tdimén tutkimuksen ja Majgardin tutki-
muksen viélilld siing, ettd alussa markkinoita etsivat yritykset menevét uusille
markkinoille suorien investointien kautta, mutta my('jhemméisséi vaiheessa na-
ma yritykset alkavat kansainvilistya asiakasverkostojensa avulla.
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6 POHDINTA JA KOONTI

Téssd osiossa kdyddan ldpi tulosten hyddynnettdavyyttd ja sitd miten tulokset
ndyttdytyvit suhteessa teorioihin ja aiempiin tutkimuksiin aiheesta.

6.1 Yhteenveto tutkielmasta

Tulokset on saatu yhden tapaustutkimuksen pohjalta. Lisdnd tdhadn tapaustut-
kimukseen on kéytetty asiaan perehtyneiden ulkopuolisten havaintoja palvelu-
yritysten ja yritysten kansainvalistymisestd. Néitd tuloksia voidaan pitdd péte-
ving, silld samankaltaisuuksia oli havaittavissa aiemmin tehtyjen tutkimusten
kanssa (Majkgdrd, 1998; Bucley et al. 1992). Teorioihin vertaillessa 19ydettiin
yhtendisyyksid ja eroavaisuuksia, mutta yhtd tdysin tutkittavan yrityksen kan-
sainvalistymisen selittdvad teoriaa tai viitekehystd ei havaittu. Tutkittavan yri-
tyksen tulokset mukailivat osiltaan teorioita ja viitekehyksid, mutta taydellistd
yhteneviisyyttd ei 10ytynyt. Voidaan olettaa tdmén johtuvan yritysten moni-
muotoisuudesta ja kansainvélistymisen tapauskohtaisuudesta silld, kuten tut-
kimuksenkin haastatteluissa kdvi ilmi, kansainvalistyminen ja sen onnistumi-
nen on aina monien asioiden summa.

Vertailusta teorioihin ja viitekehyksiin voimme kuitenkin huomata, ettd tietyn-
laisia lainalaisuuksia kansainvalistymisestd on havaittavissa. Teoriat ja viiteke-
hykset usein mallintavat kansainvaistymisen syitd tai prosessia, mutta saattavat
jattdd kansainvélistymiseen vaikuttavat tekijat vdhemmaélle huomiolle. Tdman
tutkimuksen pohjalta ajateltuna kansainvélistymiseen vaikuttavia tekijoita tulisi
tutkia enemman, silld mitd paremmin ymmarretddn kansainvélistymiseen vai-
kuttavia ulkoisia tekijoitd sitd paremmin yritykset pystyvét ennalta varautu-
maan niistd aiheutuviin ongelmiin. Tdimén tutkimuksen ja tietoisuuden lisda-
minen on tdrkedd, koska teollisuudenrakennemuutoksen my®été kilpailutilanne
Suomessa on muuttumassa ja yksi keino kompensoida tdtd muutosta on palve-
luidenviennin lisidminen. Jotta yritysten vilisid palveluita tarjoavat yritykset
pystyisivdt kansainvalistymddn tehokkaammin, tdytyy niiden tiedostaa kan-
sainvilisyyden tarjoamat mahdollisuudet ja saada tukea ja tietoa kansainvilis-
tymisen ongelmakohdista. Mitd enemman tétd tietoa on tarjolla, sitd useamman
yrityksen on mahdollista kansainvalistya.
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Kansainvalistymisen prosesseista tutkimuksessa esitellyt teoriat ja viitekehykset
tarjoavat jo kattavan pohjan erilaisten ja erityyppisten yritysten, niin palveluita
kuin fyysisid tuotteita tuottavien, kansainvéalistymiselle. Tamadn tutkimuksen
huomiot keskittyvit palveluyritysten kohdalla tiettyjen kansainvélistymiseen
vaikuttavien tekijoiden korostumiseen. Koska palvelut ovat yleensd ihmisten
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa toimintaa ja palveluntuotantoa, erityisesti kult-
tuurierot korostuvat palveluyritysten kansainvalistymisen kohdalla. Miten pal-
jon ndmd kulttuurierot eri kohdemaiden vililld lopulta vaikuttavat palveluyri-
tysten kohdalla ja& vield hiukan epidselviksi, joten tarvittaisiin lisdtutkimusta
aiheesta.

Tutkimuksesta saatujen tulosten kautta palveluyritykset pystyvat paremmin
hahmottamaan kansainvilistymisen vaatimia resursseja ja huomioitavia tekijoi-
td. Tdltd osin tdmd tutkimus on saavuttanut yhden sille asetetun tavoitteen. Tu-
losten valossa katsottuna palveluyritysten kannattaa panostaa kansainvélisty-
misen suunnitelmallisuuteen ja sitd kautta hakea riskitekijoiden minimalisointia.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksessa keskityttiin késittelemdan yhden yrityksen kansainvalistymisen
prosessia ja muutaman ulkopuolisen toimijan ndkemyksid kansainvalistymises-
td. Yrityksen kansainvalistymisen prosessin selvitys onnistui hyvin, silld yrityk-
sen henkilosto oli avoin kertomaan omista kokemuksistaan yrityksen kansain-
viélistymisestd ja sithen vaikuttaneista asioista. Ulkopuolisten toimijoiden esiin
nostamat aiheet ja ndkékulmat kansainvalistymisesta tukivat yritykseltd saatuja
tietoja, mutta loivat omalta osaltaan kokonaisvaltaisempaa kuvaa yritysten kan-
sainvalistymisestd ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Kuitenkin tulee muistaa,
ettd kyseessd on vain yksi tapaustutkimus, joten tulosten vahvistamiseksi tarvi-
taan lisdd tutkimusta palveluyritysten kansainvéalistymisen prosesseista ja kan-
sainvalistymiseen vaikuttavista tekijoista.

Tasta syystd jatkotutkimus aiheesta olisi hyddyllinen, silld laajemmalla tutki-
muksella kansainvilistyneiden palveluyritysten keskuudessa voitaisiin selvittaa
miten paikkansa pitdvid timéan tutkimuksen tulokset ja huomiot ovat. Samalla
pystyttdisiin selvittdim&dn onko tdmén tutkimuksen yrityksen kansainvailisty-
minen vain yksittdistapaus, jolla on yksilolliset ominaisuudet. Lisdksi tutkimal-
la ndiden ominaisuuksien yleisyyttd voidaan paremmin ymmartdd palveluyri-
tysten ja tuotantoyritysten kansainvilistymisen erilaisuutta. Jatkotutkimuksen
aiheita voisi my6s olla palveluyritysten kansainvélistymisen syiden kartoitta-
minen eli tutkimus siitd hakevatko palveluyritykset kansainvélistymiselld pel-
kédstddn kasvua vai onko globalisaation tuoma kilpailu pakottanut palveluyri-
tykset kansainvélistymdan. Tarkein
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LIITE 2: YRITYSHAASTATTELUN TEEMAKYSYMYKSET

Kerro itsestasi ja vastuualueistasi yrityksessa?
Kerro yrityksesta ja sen historiasta?
Mita palveluita tarjoatte teollisuudelle, yrityksille ja julkiselle sektorille?

Milloin yritys alkoi kansainvalistya ja minne?
o Mitka syyt johti kansainvalistymiseen / mihin silla pyrittiin?
o Miten nopeasti kansainvalistyminen kaynnistyi?
o Mika oli ensimmainen askel kohti ulkomaisia markkinoita?
o Miten kansainvalistyminen eteni?
Mitka asiat naitte silloin suurimmiksi esteiksi kansainvalistymisessa?
Mita kanavia/menetelmia kaytatte palveluiden viennissa nykyaan?
o Miten kanavat/menetelmat ovat muuttuneet ajan myoéta vai onko ne muuttu-
neet?
Mitka ovat teidan keskeiset verkostot kansainvalistymisessa? Miten ne ovat muuttuneet
tai kehittyneet?
Miten kohdemaiden kulttuurierot ovat vaikuttaneet kansainvalistymiseen?
Miten palveluiden vienti on vaikuttanut yrityksen kdytannon toimintoihin kotimaassa?
Miten hyvin olette omasta mielestdnne onnistuneet kansainvalistymisessa?
Jélkikateen ajateltuna, mita tekisitte toisin, kolme — viisi tarkeintd asiaa?
o Eli mitd on opittu?
Onko viela jotain kerrottavaa yrityksen kansainvalistymisesta?
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LIITE 3: FINPRO JA ELY-KESKUS HAASTATTELUJEN
TEEMAKYSYMYKSET

Kerro itsestdsi ja tehtavistasi?

Miten suomalaiset pk-yritykset mielestasi kansainvalistyvat?
o Eroaako mielestasi palveluyritysten kansainvalistyminen perinteisista toimialois-
ta? Jos eroaa niin miten?
o Mita erityispiirteita yritysten valisten palveluiden kansainvalistymisessa mieles-
tasi on? Vai onko niita?

Miten koet pk-yritysten omien verkostojen vaikuttavan kansainvalistymiseen?
o Osaavatko yritykset itse luoda naita verkostoja?
o Osaavatko yritykset itse hyddyntaa naita verkostoja?

Mitka asiat naette suurimmiksi esteiksi palvelualan pk-yritysten kansainvalistymisessa?
o Enta pk-yritysten keskuudessa yleensa?

Miten kohdemaiden kulttuurierot vaikuttavat pk-yritysten kansainvalistymiseen?
o Miten hyvin yritykset osaavat huomioida nama kulttuurierot?
o Miten yritykset selvidvat naista kulttuurieroista?

Miten hyvin mielestasi suomalaiset yritykset onnistuvat kansainvalistymisprosesseis-
saan?

Mitka asiat yritysten pitdisi ottaa huomioon suunnitellessaan kansainvalistymista, kol-
mesta — viiteen tarkeinta asiaa?

Tuleeko sinulla mieleen viela jotain yritysten tai palveluyritysten kansainvalistymisesta?



