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Abstract

S 2 egz MANAGEMENT
S
Among Finnish SMEs, there are many wonderful examples of = PLANNING STRATEGIC CHOICES Offe rlng

successful breakthroughs into the international markets — and
behind these are stories of persistence and risk taking, mis- :
takes, strokes of luck, expertise and amazing experiences.

International markets can open out in a variety of ways — some-
times a company proceeds along its path of internationalisation

according to detailed plans, in others quick trials and reversals I nte rn atl 0 n a I I satl 0 n = cé: d eve I 0 p m e nt

are the most effective way of moving forward. The strength

]
of SMEs lies in their flexibility and ability to react, as well as in KN OW L E D G E -I—' =) M r k -
their speed at learning anew. m l_

(=]

The publication, ‘Tarinoita kansainvélistymisen poluilta’ m < %
— ‘Stories along the internationalisation path — Internationali- S u c c e S S e s u — - c h a I I e n g e S -
sation of an SME — successes and challenges’, highlights the = (/5]
diversity of the internationalisation of SMEs. Its cases describe p d rtners (qe] LLT
the steps taken in the internationalisation process by five com- m m
panies, the choices they have made, and the background to
their challenges and successes. The following table sums up
the five cases.

We have learned of these cases through DIMECC REBUS
programme (www.dimecc.com/dimecc-services/rebus/) and
VALIT project (www.valit.fij. The cases are presented in the
following table.

distributio

reor



Internationali-
sation path

What we can
learn from the
case

Case A:
PLANNING OF
INTERNATIONALISATION

Knowledge and action in
support of first steps of
internationalisation

Service provider
Turnover > 70 me,
personnel >150

The first internationalisation
plan did not work out. The
company learned from its
mistakes and tried again with
a different approach — and
succeeded.

Careful planning

pays off. Theoretical
internationalisation models
help a company to find a
suitable internationalisation
strategy and thereby clarify
the process. Building new
partnerships, especially when
meeting face to face.

(o-T-1-9 - H

STRATEGIC CHOICES

The clarity of the offering and
the distribution of work in the
sales network

Manufacturer
Turnover > 10 me,
personnel > 10

Through the years, the
company has become

the international leader

in its field. It utilises local
agents in its sales network,
and focuses on sales of
machines.

Strategic choices need to
be kept clear and followed
systematically. The same
clear and systematic
approach — executed e.g. by
describing the sales process
— will also strengthen the
partner network. Choosing
the right partners is the key.

Case C:

BUILDING NETWORK
Market entries with the help
of partners and acquisitions

Manufacturer
Turnover > 20 me,
personnel > 50

In its internationalisation
activities, the company
emphasises the
establishment of its own
sales offices.

Networks and contacts

are good stepping stones
and information sources
during internationalisation.
Familiarising oneself with
the characteristics of new
markets is important when
planning internationalisation
steps. The manner and
level of commitment is
casespecific and needs to be
thought through carefully.
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Case D:

NETWORK MANAGEMENT
Workable relations in
distribution through
interaction

Manufacturer, supplier
Turnover > 12 me,
personnel 70

The company builds a broad
sales network and invests in
marketing in order to activate
the endcustomer

Succeeding in the face of
pressures for change in

the international business
environment requires the
branding and promotion

of the company, as well as
differentiation and proactive
and creative marketing.

Case E:

LOOK TO THE FUTURE
Continuous development and
reorganisation of the sales
and distribution network

Manufacturer, service and
solution provider
Turnover > 80 me,
personnel > 600

The company is an
experienced actor in
international business.
International growth has
been possible through a
successful, broadbased sales
and distribution network.

Sales and customer service
through a multichannel
model — local knowledge and
expertise, providing services
close to the customer. This
requires good partnerships
and collaboration, and the
provision of support for
network actors. Digitalisation
brings changes.



Alkusanat

Suomalaiset pk-yritykset ovat perinteisesti olleet maltillisia
kansainvalistyjia — kasvua haetaan tavallisimmin kotimaan
markkinoilta. Kansainvéaliset markkinat ovat kuitenkin entista
avoimempia ja helpommin saavutettavissa, muun muassa digi-
talisaation myota ja uusia liketoimintamalleja omaksumalla, ja
kansainvalisilla areenoilla toimiminen on yha arkipaivaisem-
paa. Askelittain toteutettavan kansainvalistymisen sijaan yha
useammalla yrityksella on katseet maailman markkinoilla jo
toimintansa ensimmaisesta paivasta alkaen.

Yritysten kansainvalistymisen polkuja yhdistaékin ehka
eniten niiden moninaisuus — yhta oikeaa tai parasta reittia
ei ole, ja polku on uniikki niin kuin on polkua kayva yrityskin.
Taman julkaisun tavoitteena on kuvata t&td moninaisuutta ja
niitd lukuisia vaiheita ja valintoja, onnistumisia ja ep&onnis-
tumisia, joita yritysten kansainvalistymisen poluilla voi tulla
vastaan. Kansainvélistymisen erilaisiin polkuihin syvennytéan
julkaisuun valikoituneiden viiden yritys-casen kautta. Esimer-
kit olemme valinneet erityisesti valmistava teollisuus mielessa
pitéen ja case-tarinat on pyritty kirjoittamaan manageriaalisesta,

oppimisen ja kehittdmisen ja strategisen paatdksenteon néko-
kulmasta kaytannon ja teorian vuoropuheluna.

Julkaisu on toteutettu VTT:n, Tampereen teknillisen yli-
opiston ja Vaasan yliopiston yhteistyéna DIMECC REBUS
(Towards relational business practices, 2014-2017) - ja VALIT
(2015-2017) -hankkeissa, joissa olemme tutustuneet julkaisussa
kuvattuihin case-yrityksiin. DIMECC REBUS -hankkeessa on
keskitytty yritysten yhteistoiminnallisiin liketoimintakaytantéi-
hin erilaisissa verkostoissa, kun taas VALIT-hankkeessa on
kehitetty arvonluonnin mittaamisen ja johtamisen tyokaluja.
Molemmissa hankkeissa kansainvélistyminen ja kansainvali-
nen liikketoimintaymparistd on tarke& nakokulma ja konteksti.

Kiitimme yrityksi, jotka antoivat luvan kuvata kansainva-
listymisen polkunsa tassé julkaisussal

Joulukuussa 2016 Tampereella

Tekijat



1. Johdanto

Suomalaiset yritykset kansainvélistyvat monenlaisista lahto- Kansainvalistymiseen yrityksid kannustavat niin yrityksen sisdiset kuin ulkoiset

kohdista ja syista. Kilpailutilanne, paineet kotimarkkinailla ja tekijat. Toisaalta kansainvalistymisen motiivit voidaan jakaa ennakoiviin, eli

kansainvalisille markkinoille lagjentamisen luomat mahdollisuudet proaktiivisiin, ja reaktiivisiin.

houkuttelevat yrityksia katsomaan kotimaista toimintakenttaa

pidemmalle, kansainvélisille kasvumarkkinoille. Kansainvélisty-

malla yritys voi erottautua kilpailijoistaan, luoda toiminnalleen Proaktiiviset motiivit Reaktiiviset motiivit

uskottavuutta ja uutta imagoa, rakentaa uudenlaisia kumppa-

nuuksia ja verkostoja, pienentad tuotantokustannuksiaan ja

kasvattaa toimintaansa uuden tuotantokapasiteetin ja lisatilaus- Voitontekomahdollisuus Kilpailupaineet

ten myota, muun muassa. Avaintekijana kansainvalistymisessa Ainutlaatuinen tuote Ylituotanto

on innostunut, tavoitteellinen ja sitoutunut yrityksen johto. Teknologinen etu Supistuvat/ kypsyneet kotimarkkinat
Kansainvalistyminen ei ole kuitenkaan itsestaanselvyys Eksklusiivinen tieto Ylikapasiteetti

eikd myoskaan valttamattdmyys. Iso osa pienista ja keskisuu- Johdon halu ja sitoutuminen Asiakkaiden ja jakelukanavien laheisyys

rista yrityksista toimii vain Suomen markkinoilla eik& suunnittele Verotusedut Lainsdadannolliset muutokset kotimaassa

laajentamista kansainvalisesti. Kansainvélistymiseen liittyy eri- Massatuotannon edut Kilpailijoiden/ yhteistybkumppaneiden

laisia riskeja ja se lisaa kilpailua, mika voi hillita yritysten intoa. Saatavissa olevat resurssit kansainvalistyminen

Yrityksissa voidaan kokea, etta jarkevinta on ensiksi laajentua Tuotantokustannukset

kotimaassa ja vakiinnuttaa toiminta, ja vasta sitten suunnata

katseet Suomen rajojen ulkopuolelle.
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Suomen talous nojaa vahvasti pk-yrityksiin:
Suomen noin 283 000 yrityksesta 93,4 % on mikroyri-
tyksia, 5,5 % pienyrityksia ja 0,9 % keskisuuria. Vain
0,2 % Suomen yrityksista luokitellaan suuriksi. Kaiken
kaikkiaan vuonna 2013 yritykset tydllistivat yhteensa
noin 1 413 000 henkild4, joista 65 % tydskenteli pk-yri-
tyksessa, ja 55 % Suomen yritysten yli 390 miljardin
euron liikevaihdosta syntyi pk-yrityksissé pk-sektorin
osuuden bruttokansantuotteesta ollessa yli 40 prosent-
tia. Tasta huolimatta pk-yritykset eivéat erotu edukseen
Suomen vientiluvuissa, silla moniin Suomen kilpaili-
jamaihin verrattuna suomalaisten pk-yritysten osuus
kokonaisviennistd on melko vaatimaton.

Vuonna 2015 suomalaisista pk-yrityksista 29
prosenttia joko harkitsi tai parhaillaan jo harjoitti
vientitoimintaa. VTT:n vuonna 2015 teettdmassa kyse-
lyssé havaittiin, ettd valtaosa yrityksista piti kotimaan
markkinoita heidan paaasiallisena markkinana nyt
ja tulevaisuudessa ja vain muutamat yritykset suun-
nittelivat siirtdvénsa painopistettddn kansainvélisille
markkinoille. Vaikka 70 % kyselyn vastaajista ilmoitti
yrityksensa olevan vahvasti tai maltillisesti kasvuhalui-
nen, kasvuhalukkuus painottui Suomen sisamarkkinoille.

Huomioitavaa kuitenkin on, ettd kansainvélistyminen voi
tuoda huomattavia etuja yksittaiselle yritykselle mutta hyo-
tyja myds laajemmalla tasolla: pienelle kansantaloudelle,
kuten Suomi, oleellista on, missd méaarin sen yritykset voivat
kayda tuotteillaan ja palveluillaan kansainvalisté kauppaa, silla
kansainvalistymisen nahdaan tuovan monenlaisia hydtymis-
mahdollisuuksia pienelle maalle. Néista alla on esiteltyna nelja
keskeista. (kts. TEM 2015):

1. Kansainvalinen kauppa luo yritykselle oppimismahdollisuuk-
sia koskien esimerkiksi kohdemaan tarpeita ja kohdemaissa
olevaa osaamista.

2. Kansainvalisen kaupan avulla yritykset voivat erikoistua
pidemmaélle, koska pienessa maassa erikoispalveluille tai
-tuotteille ei olisi riittavaa kysyntaa.

3. Kansainvalisen kaupan johdosta yritykset kohtaavat
kovemman kilpailun, minka vuoksi niilla on suurempi tarve
kehittéda toimintaansa esimerkiksi panostamalla enemman
erityyppisiin innovaatioihin.

4. Kansainvélisen kaupan myéta yrityksen potentiaalinen
markkina-alue on pelkkaa kotimarkkinaa suurempi, mika
antaa yritykselle mahdollisuuden kasvaa isommaksi.

Haastava taloustilanne, kysynnén ja kilpailutilanteen muutokset
ja digitalisaatio, uudet kilpailijat ja yrittdjien ikdantyminen ovat
ajankohtaisia pk-yrityskentan haasteita. Muutokset voivat kui-
tenkin synnytta& uudenlaista liketoimintaa. Onkin nahtévissa,
ettd Suomeen on mm. taantuman mukana tullut lisda alku- ja
kasvuvaiheen kansainvalistyjid, ja myds kansainvalistymista
suunnittelevien yritysten maara on kasvussa. Vuoteen 2008
verrattuna vientiyritysten maara on noussut 4000 yrityksellg,
eli suomalaisten yritysten kansainvélistymisaktiivisuuden voi-
daan ndhda lisdantyneen selvasti.

1.1 KANSAINVALISTYMISEN POLUT
JA KARTTA KANSAINVALISILLE
MARKKINOILLE

Yritykset voivat kansainvélistyd monella tavalla ja monen erilai-
sen polun kautta. Kansainvalistyminen voi kynnistya tuonnilla,
viennilla (suoravienti tai vienti agentin tai jalleenmyyjan véli-
tykselld), ulkomaille ulkoistamalla, allianssilla, lisensoimalla,
franchise-liiketoiminnalla, yhteishankkeella tai oman tytéaryh-
tién perustamisella. Yhta oikeaa tai parasta tapaa ei ole, vaan
kansainvalistyminen etenee aina tapauskohtaisesti yrityksestg,
markkinoista ja kohdemaasta riippuen.

Merkittava ero erilaisissa kansainvalistymisen malleissa
liittyy siihen, kuinka kansainvalistyva yritys pystyy itse kontrol-
loimaan, seuraamaan ja johtamaan ulkomaisia toimintojaan.
Kansainvalistymisen tavat eroavat myés siing, miten paljon ne
sitovat yrityksen resursseja ja minkélaista riskinottoa ne vaativat.
Taloudellisesta nakdkulmasta tarkasteltuna kaikista vaativim-
pia kansainvélistymisen muotoja ovat ulkkomaille perustettavat
myyntiyhtiét ja yritysostot.

Kansainvalistymispolku-termi kuvaa yrityksen
kansainvalistymisprosessia. Polkua voidaan mitata ja
havainnollistaa mm. niiden maiden lukumaaralld, joissa
yritys toimii, ulkomaan liiketoiminnan osuudella koko
liketoiminnasta ja ulkomaisten tyontekijdiden ja omista-
jien maaralla. Kansainvalistymisen polun voidaan ndhdé
kasittdvan nelja vaihetta: valmistelu, aloitus, kasvu ja
kypsyminen. Polulla voidaan edeta orgaanisen kasvun
(lahella perinteista vaiheittaista kansainvalistymista) tai
yritysten vélisen yhteistydn kautta. Yritys voi myds olla

kansainvalinen jo heti aloittaessaan, nk. born global
-yritys. (Aijo et al. 2005.)

Kansainvalistyminen voidaan kuvata strategisiksi
paatoksiksi, joilla yrityksen toiminta sopeutetaan toimin-
taympéristdonsa niin, etté kilpailuetu ja asiakashyoéty
ja siten menestys pitkalla aikavalilla voidaan taata

(Johansson & Vahvaselka 2010).
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Kansainvalistymisen malli

Suhteellisen helppoa, ei vaadi suurta sitoutumista, investointeja tai
resursointeja, ei sisalla isoja riskeja

Internetin kautta my6s pienet ja kokemattomat yritykset voivat paasta
kansainvalisille markkinoille

Yhteisyritys tai liittouma
(allianssi, joint venture)

Kumppanin resurssien ja markkinatietouden hyddyntéminen,
kustannusten ja riskien jakaminen, tdydentéva osaaminen ja resurssit

Vie vdhan padomaa ja resursseja, kaupankaynnin esteiden
vélttaminen, sopimusperusteiset tulot, lisensoijan markkinatietouden
ja olemassa olevien asiakassuhteiden hyddyntadminen, franschising-
kumppanin motivaatio ja osaamnen, jo tehtyjen t&k-investointien
parempi hyédyntaminen

Sopimukset (lisensointi,
franchising)

Mahdollisuus kiertaa joitain kaupank&ynnin esteita, sdilyminen

itsendisena, ei riskia tulevasta kilpailutilanteesta, mahdollisuus hyvéaan
markkinapresenssiin ja tdyteen resurssien ja toimintojen kontrollointiin,
paasy tietoon ja resursseihin

Kokonaan omistetut
tytéaryhtiot (myyntikonttori)

Haasteita

Kuljetuskustannukset, kaupan esteet (tariffit ym.), valuutanvaihtelut,
rajoittunut tiedonsaanti paikallisista toimijoista ja markkinoista

Oikean kumppanin/ kumppaneiden I6ytdminen tarkeaa,
sopimusasiat, suhteen yllapitdminen

Oikean kumppanin I6ytdminen, sopimusasiat, kumppanin
muuttuminen kilpailijaksi tulevaisuudessa, vaikeus kontrolloida
kumppania, imagoriskit

Suuret riskit: vaatii huomattavaa sitoutumista ja isoja investointeja,
aikaa vievaa

Kansainvalistymiselle ei ole mahdollista maarittda yksise-
litteistéa mallia. Tyypillisesti yrityksen kansainvalistyminen
tapahtuu asteittain, maa tai toiminto kerrallaan. Yrityk-
sen kansainvalistymisessé jo olemassa olevat kontakitit
ja yhteistydsuhteet ovat merkittavassa roolissa:
¢ Varhainen kansainvalistyjd on viela kokematon
kansainvalisilla markkinoilla. Se hyédyntaa agent-
teja l&himarkkinoille laajentaessaan, ja varmistaa
naiden kautta padsyn markkinatietoon ja tarkeisiin
kontakteihin.

Kuva 1. Perinteinen kansainvélistyminen (mukailtu ldhteesta
Luostarinen et al. 2001).

¢ Yksinaiselld kansainvélistyjalla on jo kansainvélisia
suhteita, joita se pystyy hydédyntamaan seuraavissa
kansainvalistymisen askeleissaan.

¢ Myodhainen kansainvalistyja laajentaa toimintaansa kan-
sainvélisille markkinoille vasta, kun sen oman verkoston
toimijat, kuten toimittajat, asiakkaat ja kilpailijat, ovat

Toiminnan
kehittaminen
kotimarkkinoilla

Laajentaminen
kansainvalisille
markkinoille

tehneet samoin. Tuttujen yhteistybkumppaneiden
kokemukset tukevat myohdaista kansainvalistyjaa
kansainvalistymisen polulla.

¢ Muiden mukana kansainvalistyva yritys kéynnistaa
kansainvalistymisensa vasta, kun sen koko toimin-
taympadristd on kansainvalistynyt.

Muut
toimintamuodot
(mm. lisensointi,
sopimusvalmistus)

Tytaryhtiot
(esim. myyntia,
huoltoa, valmistusta)
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1.2 JULKAISUN TAVOITE JA
ETENEMINEN

Tama kirja kertoo tarinoita pk-yritysten kansainvalistymisen
poluilta. Kirjan esittelemat viisi yritys-casea sijoittuvat kansain-
valistymisen ja sen monien polkujen eri kohtiin ja esittelevat
kansainvalistymisen moninaisuutta. Kuvaamme kansainva-
listymisen mahdollisuuksien karttana, joka pitéa siséllaan niin
yla- kuin alamakia, aurinkoisia maisemia kuin esteitéakin. Kump-
panit ja kokonaiset verkostot ovat elintarkeita rinnalla kulkijoita
kansainvalistymisen ensi askelilla ja myohemmin kansainvali-
silld markkinoilla edetessa.
Luvut esittelevat case-kuvauksia tdydentavia nakdkulmia
kirjallisuudesta, jotka ndemme tarpeellisiksi myds kansainva-
listymispolulle 1&htemista pohtiville yrityksille. Lukujen alussa
esitdmme keskeisia kysymyksia, joita kansainvélistymisen
askeleita ottavan yrityksen tulee miettia, ja lukujen lopussa tii-
vistdmme yhteenvetona tarkeimmét havainnot luvun casesta.
Tarinoita pk-yritysten kansainvélistymisen poluilta on kirjoi-
tettu manageriaalisesta, oppimisen ja kehittémisen ja strategisen
paatdksenteon nakdkulmasta ja erityisesti valmistava teollisuus
mielessa pitden, mutta tarjoaa toivottavasti mielenkiintoista
lukemista myds laajemmalle yrityskentélle. Olemme tutustu-
neet julkaisun esittelemiin case-yrityksiin DIMECC REBUS- ja
VALIT-hankkeissa (hankkeiden kuvaukset julkaisun lopussa).
Seuraava taulukko esittelee kirjan caset — case-yritykset,
niiden taustoja seké casen "péhkinédnkuoressa”.

KANSAINVALY

Omaiiotantolle Vientia omilla resursseilla

omat palvelut

Miten lahestyé Loppuasiakas

paremmin asiakasta?

Miten buustata toimintaa?

GLOBAALIT PALVELUT

Pohjoismaat vai
laajemmin?

Toimistojen sijainti? Vai pitiisiks sittenkin

Tulevaisuuden visio? L #
edeta maltillisemmin?

Mihin haluamme?

s
Misté tietoa? T

Mita investointeja?

Mitka markkinat?

(@)

KANSAINVALINEN TOIMINTA UUTTA

NEN TOIMINTA TUTTUA

o

Kasvua yritysostoilla ja

verkostua rakentamalla

Markkinat?

Maahantuojat?

Enté e-kauppa?

DIGITAALISET RATKAISUT

Miten kehittaa?

Jalleenmyyjt?

Markkinointikanavat?

Miten uudistaa tarjoomaa?

Taall3 ollaan! Laaja myynti- ja
jakeluverkosto johdettavanal

Minkélainen verkosto on
paras meille, tuotteillemme
ja palveluillemme?

Kuinka johtaa?

Mik tuote?

Mitka jélleenmyyjat?

Mitka markkinointikanavat?

Kuva 2. Pk-yritysten kansainvélistymisen polkuja.

POHDITTAVAA KANSAINVALISTYVALLE YRITYKSELLE

Miten perinteisen kansainvalistysprosessin vaiheistus soveltuu oman liiketoiminnan
kehittamiseen? Onko vaiheiden yli mahdollista ”hyppia”? Voiko omassa
liiketoiminnan kansainvalistymisessa hyédyntaa born global -polkua?

Missa vaiheessa yrityksen oma kansainvalistymisprosessi on verrattuna toimialan

muihin yrityksiin?
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Case A: Kansainvilistymisen
suunnittelu - tieto ja toiminta kansain-
vélistymisen ensiaskelten tukena
Yritys A on keskisuuri palveluiden
kokonaistoimittaja (liikevaihto yli 70
miljoonaa euroa, henkildstoa yli 150).

Case B: Strategiset valinnat -
tarjooman ja tyonjaon selkeys
myyntiverkostossa
Yritys B on konevalmistaja. B:ll& on ollut
toimintaa 1990-luvulta I&htien, ja yritys
on séilynyt pienehkdna pk-yrityksena
(liikevaihto yli 10 miljoonaa euroa,
henkildstoa yli 10). Yritys on ulkoistanut
valmistuksen.

Case C: Verkoston rakentaminen -
markkina-avauksia kumppanien ja
yritysostojen avulla

Yritys C on laitevalmistaja, Suomen johtava
alallaan. Laitteet ovat asiakkaan tarpeen
mukaan réatéloityja. Yritys on yli 10-vuotias
ja kooltaan pienehko (liikevaihto yli 20
miljoonaa euroa, henkildstoa yli 50).

Case D: Verkoston johtaminen

- toimivat jdlleenmyyntisuhteet
aktiivisen vuorovaikutuksen avulla

Yritys D on konevalmistaja ja toimii
toimittajan roolissa. Yritys on perustettu
1980-luvulla ja se on kooltaan pienehkd

(likevaihto yli 12 miljoonaa euroa,

henkildstéa noin 70).

Case E: Katse tulevaisuuteen -
Myynti- ja jakeluverkoston jatkuva
kehittaminen ja uudelleen organisointi
Yritys on laitevalmistaja, joka tarjoaa
my®&s palveluita ja kokonaisratkaisuja.
Kooltaan yritys on keskisuuri (likevaihto
yli 80 miljoonaa euroa (koko konserni 114
miljoonaa euroa), henkiléstoa yli 600).

Kansainvalisen toiminnan taustaa ja toiminnan kypsyys

Yritys A:lla on kokemusta kansainvélisesta liiketoiminnasta 2000-
luvun alusta asti. Kansainvalistyminen Iahti liikkeelle yritysostolla.
Pohjoismaat ja Baltia ovat A:n pelikenttda. A:lla on paljon
kumppaneita ja tiivisté yhteisty6té. Niin kuin onnistumisia, A:lla on
uuden liiketoiminta-alueen kansainvalistymisen ensiaskeleissa ollut
myds haparointia ja ep&onnisia ratkaisuja.

Yritys B on tehnyt kansainvélistymistdan pikkuhiljaa ja edennyt
kansainvéliseksi johtajaksi omalla alallansa. Liikevaihdosta suurin

osa tulee viennista ja toiminta ulottuu yli 70 maahan. Myyntiverkosto
on yhteistydn tulos; paikallisilla myyntiedustajilla on téarkea rooli
yrityksessa, silla pienen yrityksen resurssit ovat niukat eivatka riita
globaalin markkina-alueen tehokkaaseen kattamiseen. Nakyvyytta
haetaan mm. messuilla. Tuotteessa painotetaan sen pitkaa ikaa, ja on
tarkead, ettd edustajat ymmartavat sen teknologian.

Yritys C:lla on omat toimistot Suomen lisaksi kahdessa
Pohjoismaassa. Kansainvalistymishankkeita on ollut useita, ja
epasaanndllista toimintaa tapahtuu myds muissa I&himaissa. Uutta
kasvua toivotaan kauempaakin, Lahi-idasta.

Yritys D:lla on kolme toimipistettd, joista yksi myyntikonttori sijaitsee
ulkomailla ja vastaa maantieteellisesti Amerikan markkinoille
myynnista. Muista kansainvalisistd markkina-alueista yritys

vastaa laajalla jalleenmyyjaverkostollaan, joka kasittda nyt noin 70
jalleenmyyjaé. Tata nykya suurin osa yrityksen tuotannosta menee
vientiin.

Yritys E on perustettu jo 1940-luvulla ja se on tehnyt vientid miltei
yritystoiminnan alusta asti. Ensimmainen tytaryhtio perustettiin
ulkomaille pari vuosikymmenta mydhemmin ja vienti kasvoi kotimaan
myyntid suuremmaksi jo 1970-luvun lopulla. Nykyaén valtaosa
yrityksen liikevaihdosta tulee vientitoiminnasta. Vientia tehdaan

yli 70 maahan jalleenmyyntiverkoston avulla. Omia toimipisteita
(tytaryhtioita) E:lla on melkein 20 maassa. Myds tuotanto on
lagjentunut kansainvalisesti.

Case ”pahkinankuoressa”

Yritys A:n kansainvélistymisen taustalla on paljon
suunnittelua, tulevaisuuden maalailua, visiointia ja
“kartan pydrittelya toimistossa”. Tulevaisuus on vield
auki: ndkymia kuulostellaan ja messuilla kdydaén
tutkailemassa mahdollisuuksia.

Yritys B ndkee markkinan hyvin pirstaleisena. Jotta silla
voidaan menestyda, omassa toiminnassa taytyy tehda
tiukat rajaukset selkean niche-alueen tunnistamiseksi:
mik& on meidan laitteemme ja mihin kayttétarkoitukseen
se on tarkoitettu, haluammeko tarjota palveluja, keita

ja misséd ovat asiakkaamme, kuinka isoksi haluamme
kasvattaa toimintamme ja miten sek& minkalaiseksi
rakennamme myyntiverkostomme.

Yritys on kasvanut pitkalti omien toimistojensa kautta,
mitd se pitéakin jalleenmyyjien kanssa toimimista
varmempana vaihtoehtona. Oikeita henkilékontakteja
on haettu niin projektien, aiempien yhteistydsuhteiden,
konsulttien kuin ulkopuolelta tulleiden yhteydenottojen
kautta. Uusista markkinoista on opittu my®és itse
kokeilemalla. Yrityksen palvelubisnes on vield alussa.

Yhdysvalloissa sijaitseva myyntikonttori toimii aktiivisesti
yrityksen perustajaperheen jasenen pydrittdmand. Muu
kansainvalinen toiminta tapahtuu jalleenmyyjien kautta.
Yrityksen strategiana on vaikuttaa entistd enemméan
loppuasiakkaaseen ja aktivoida niin jalleenmyyjia kuin
loppuasiakkaita mm. kuukausikirjeilld, myyntikokouksilla
ja YouTube-videoilla. Markkinoinnillinen ndkékulma
korostuu case D:ssé&.

Vientia on kasvatettu onnistuneesti panostamalla
jalleenmyyntiverkoston johtamiseen. Suhteiden

hoito jélleenmyyjien kanssa ndhdaan keskeisena
kilpailutekijana. Servitisaatio ja digitalisaatio haastavat
talla hetkelld mallia, jolla tuotteet ja palvelut jaellaan
kansainvalisilla markkinoilla.
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2. Case A:

Kansainvalistymisen suunnittelu —
tieto ja toiminta kansainvalistymisen
ensiaskelten tukena

POHDITTAVAA
KANSAINVALISTYVALLE e
YRITYKSELLE

Seuranta ja Tavoitteet ja

Mita uusia resursseja ja osaamista yritys Kansainvalistymisstrategia osana kontrolli paamaarat
tarvitsee? Onko yrityksella jo olemassa yrityksen kokonaisstrategiaa
olevia kansainvalisia kontakteja tai
verkostosuhteita, joiden kautta yritys voi Kansainvélistymisen polulla yritys kohtaa monia risteyksia,
saada tukea uusille kohdemarkkinoille joissa vaaditaan strategisia valintoja ja strategista paa- _ Strategia
etabloitumisessa? toksentekoa — paitoksia pitkaaikaisista sitoumuksista, vé'ﬁg?;ni'ig;n (mwért]‘é%t_e"
investoinneista, osaamisista. Hyvalla valmistautumisella markkina-)
Minkalaista kohdemarkkinoiden ja suunnittelulla yrityksella on paremmat mahdollisuudet
tuntemusta yritys tarvitsee? onnistua kansainvalisilla markkinoilla. Kansainvalistymi-
. sen polkua suunniteltaessa huomioon pitaé ottaa muun
° Y"tyksen kannalta parhaat muassa seuraavat seikat:

tiedonlahteet? Budjetti ja Organisaatio

rahoitus (mm. henkilosto)

° inoi i i i ?
Markkinoiden luonne ja kllpalIUtaso : Kuva 3. Kansainvélistymisessé huomioitavia tekijoité Operatiivinen

o Poliittiset kﬁyténnat ja lainsaadanto? (mukaillen Luostarinen & Welch 1990, Aijé 2001, suunnitelma
Johansson & Vahvaselkd 2010 mukaan,).

Mika on yrityksen muista erottava
kilpailuetu kansainvalisilla markkinoilla?
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Yritys A:n kansainvélistymisstrategiana on ollut ostaa pie-
nempia paikallisia yrityksia ja liittdd ne osaksi yritystd. Samaa
kasvustrategiaa on kaytetty myds Suomen markkinailla. Tuu-
livoimaliiketoiminta eroaa jossain maarin muista yritys A:n
liketoiminta-alueista. Se on kasvanut orgaanisesti nollapis-
teesta nykyiselle tasolleen ilman yritysostoja tai fuusioita.
Mybskaan tuulivoimaliiketoiminnan kansainvélistymisessa yri-
tysostoja ei ndhdé soveltuvana strategiana. Tavoitteena on
muilla keinoin rakentaa Ruotsin markkinalle samankaltainen
tuulivoimaliiketoiminta ja sité toteuttava organisaatio kuin yri-
tykselld on Suomessa.

2009 - Suunnitelmia tyopoydan takaa

Yritys A yritti tuulivoimaliiketoiminnan kansainvéalistymista ensim-
maisen kerran vuonna 2009 pyrkimalla Ruotsin markkinoille.
Projektia 1ahdettiin toteuttamaan teettdamallé yrityksen siséinen
selvitys kohdemarkkina-alueesta. Selvityksen tavoitteena oli
saada ymmarrys markkinasta ja tehda sen perusteella liketoi-
mintasuunnitelma, jota toteuttamalla yritys paasisi astumaan
Ruotsin markkinoille. Selvitys sisalsi yleiskuvauksen Ruotsin
markkinasta, markkinapotentiaalista, listan sidosryhmista,
uuden liiketoimintasuunnitelman, ehdotuksen Ruotsissa tar-
jottavista palveluista seké seurantatoimenpiteista.

Selvitys ennakoi Ruotsin tuulivoimamarkkinan kasvavan
l&hitulevaisuudessa huomattavasti, vaikkakin taloudellinen epa-
vakaus, Ruotsin heikko valuutta ja monimutkainen byrokratia
asettaisivat haasteita kasvulle. Hallinnon uskottiin kuitenkin
suosivan tuulivoimaa sen pyrkiessa EU:n Ruotsille asettamiin
uusiutuvan energian tavoitteisiin. Selvityksessa Ruotsin tuuli-
voimakapasiteetti arvioitin kasvavan 2,5-kertaiseksi vuoteen
2013 mennessa. Selvityksessé todettiin, ettd markkinalla ei viela
ollut kehittynytta tuulivoiman palveluliketoimintaa, minka vuoksi
yritys A:n tuulivoimapalveluille voisi olla kysyntéa. Markkinaolo-
suhteet olivat siis varsin houkuttelevat yrityksen kannalta. Tasta

huolimatta yritys A ei onnistunut padsemaan sisddn Ruotsin
markkinoille. Mik& meni pieleen?

Kansainvalistymishankkeen aikaan yrityksessa oli meneillaan
sisdisia muutoksia, joiden vuoksi kaikki uudet yhteishankkeet,
kansainvélistymisprojektit ja sijoitukset jaadytettiin. Tasta syysta
varsinaiset toimenpiteet markkinalle astumiseen olivat hyvin
vahaisid, eikd menestysté juuri voitukaan odottaa. Jalkikateen
arvioituna onnistumisen mahdollisuudet aiotuilla toimenpiteilla
eivat kuitenkaan olisi olleet suuret, vaikka niihin olisikin panos-
tettu enemman. Ensinndkin selvityksessa ehdotettiin Ruotsin
markkinoille astumisen keinoksi yhteistyéta eraan yritys A:n eri
liketoiminta-alueen ruotsalaisen komponenttitoimittajan kanssa.
Ehdotus ei kuitenkaan vaikuta varteenotettavalta: Kyseisella
toimittajalla ei ollut mitdan yhteyksia tuulivoimaliiketoimintaan
tai alan toimijoihin, joista olisi voinut olla apua markkinaan p&a-
syssé. Ainoa peruste yhteistydhon oli yritysten olemassa oleva
yhteistydsuhde toisella liketoiminnan osa-alueella ja se, etta
kyseisella yritykselld oli toimintaa Ruotsin markkinoilla. Toinen
kyseenalainen kohta oli suunniteltu tarjooma: Suunnitelmana
oli tarjota Ruotsin markkinoilla turbiinikomponenttien valmis-
tusta ja niihin liittyvi& palveluita. Kuitenkaan yritys A ei tarjoa
naita palveluita edes Suomessa niiden huonon kannattavuuden
takia. Turbiineihin erikoistuneet valmistajat pystyvéat vastaamaan
kysyntédan paremmin ja tehokkaammin.

Kenties suurin kompastuskivi kansainvalistymisen polulla
oli kuitenkin se, etta kaikki toimenpiteet suunniteltiin yrityksen
sisalté kasin. Selvitys perustui yritys A:n siséisiin haastattelui-
hin ja saatavilla oleviin lukuihin. Tiedonhankinta oli siis varsin
rajattua, ja ehdotetut toimenpiteet olivat sen vuoksi melko
rajoittuneita. Markkinaan tai se toimintaan ei varsinaisesti kayty
tutustumassa paikan paalla, eika yritys pyrkinyt itse aktiivisesti
ottamaan yhteytt&d mahdollisiin paikallisiin yhteistydkumppanei-
hin. Toisin sanoen vuoden 2009 kansainvalistymissuunnitelma
tehtiin konttorin sisdlla tydpdydéan &aressa sen sijaan, etta suun-
nitelma olisi perustunut toiminnalliseen tiedonhankintaan kentélta.

Niin kutsutulla globaalilla strategialla yritys maarittelee
pitkén aikavalin tavoitteet kansainvalisille markkinoille,
valitsee markkinoille sopivan arvolupauksen seka kehittda
liiketoimintaansa niin, etta kilpailuetu on saavutettavissa.
Globaali strategia voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen:
e Strateginen pdadmadra: minkalaisen roolin yritys
haluaa ottaa, miten myynti ja resurssit kohdistetaan
e Strateginen positiointi: missd maissa halutaan kil-
pailla ja minkalainen rooli valituilla mailla on yrityksen
maaportfoliossa; yrityksen tuotteiden tai palvelujen
arvolupausten méaérittely maa- ja segmenttikohtaisesti
¢ Liiketoimintajérjestelma: Yrityksen arvoketjun eri
elementit, jotka levittaytyvat ja yhdistyvéat globaalisti
¢ Organisaatio: Organisaatio, joka tukee kaikkia stra-
tegian osa-alueita
Yrityksen on pystyttavd yhdistdmaan eri globaa-
lin strategian osa-alueisiin paikallinen markkina- ja

asiakasymmarrys.

Pk-yrityksilla ei ole samanlaisia mahdollisuuksia
resurssien puitteissa kuin isommilla toimijoilla, mika
tekee niin toimenpiteiden, oikeiden markkinoiden kuin
ajoituksen tarkan pohtimisen hyvin tarkeéksi. Kansain-
vélistymista strategisesta ndkékulmasta maériteltdessa
yrityksen kannattaa pohtia muun muassa seuraavia asioita:

¢ Mitka ovat yrityksen vahvuudet, joiden varaan kan-
sainvalinen menestys tullaan rakentamaan?

e Kuinka suuressa maantieteellisessa laajuudessa
edetdan? Mika maa tai maita valitaan?

e Miten nopeasti kannattaa edeta ja mika on
riskinottokyky?

¢ Kuinka laheista yhteisty6ta yritys haluaa tehda muiden
kanssa? Mihin yritys tarvitsee ulkopuolista osaamista
ja mita asioita uskalletaan luovuttaa ulkopuolisille?
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2015-2016 - Tietoa hyodyntaen mukaan
toimintaan

Yritys A:n siséisten muutosten toteuduttua yritys péatti uudes-
taan hakea kasvua kansainvalistymisen kautta. Ruotsi n&htiin
edelleen potentiaalisena kohteena tuulivoimaliiketoiminnan
kansainvalistymiselle: vuoden 2009 selvitys ennakoi markki-
nan kasvavan voimakkaasti, mutta toteutunut kasvu on ollut
huomattavasti ennakoitua suurempaa — vuonna 2013 Ruotsin
tuulivoimakapasiteetti oli viisinkertaistunut, mik& on kaksi ker-
taa selvityksessa ennakoitua enemman. Vuoden 2009 selvitys
esitteli lyhyesti toimialan paatekijat ja arvioi niiden merkityksen
kilpailijoina. Suurin muutos vuoteen 2009 verrattuna on ollut
toimijoiden kasvaneessa palvelutarjonnassa. Lisdksi muuta-
mia uusia toimijoita on tullut markkinoille. Toisin sanoen muut
ovat ottaneet vaarin siité tilaisuudesta, jonka yritys A menetti.

Aiemmasta markkinoille astumisyrityksesta opittiin, etta
mikali haluaa ymmartadd markkinaa ja saada todellisen kasi-
tyksen sen toimijoista ja tilanteesta, tarvitaan erilaisia keinoja.
Talla kertaa yritys hyddynsi osallistumistaan useiden yritysten
ja tutkimuslaitosten yhteiseen tutkimusprojektiin, joka pyrki
tukemaan yritysten kansainvalistymispyrkimyksié. Projektin
puitteissa yritys A teetti selvityksen pohjustukseksi kansain-
valistymissuunnitelmalleen. Selvityksessé tutustuttiin erilaisiin
kansainvalistymisen malleihin ja arvioitiin niiden soveltuvuutta
tuulivoimaliiketoimintaan yleensé ja erityisesti yritys Alle. Ver-
kostomallien todettiin olevan varteenotettavimpia, joskaan
yksikaan teoreettinen kansainvalistymismalli ei yksistaan toimisi
yritys A:n tapauksessa. Markkinoille astumisen mahdollisuuk-
sien, haasteiden ja keinojen kartoittamisessa hyddynnettiinkin
useiden mallien yhdistelmaa. Kansainvalistymissuunnitelman
tukena kaytetyt mallit olivat Porterin timanttimalli, Uppsalan malli,
Ahokankaan kansainvalistymisstrategia, Churchillin ja Lewisin
kasvumalli sekd Johanssonin ja Mattsonin verkostoitumismalli.

Keskeisia kansainvalistymisen malleja

Yritysten kansainvélistymista on kuvattu useilla kansainvélistymisen vaihemalleilla.

Uppsala-malli:
Mallissa kansainvalistyminen perustuu yrityksen kohde-
markkinatietdmykseen ja oppimiseen ja on maltillisesti,
vaiheittain eteneva prosessi. Yrityksell4 on parhaimmat
edellytykset onnistua, jos kansainvélistyminen voidaan
aloittaa markkinoilta, jotka ovat maantieteellisesti l1&hella
tai taloudellisesti, kulttuurisesti tai poliittisesti saman-
kaltaisia. Malli pitd4 sisallaan viisi kansainvalistymisen
vaihetta, joista jokaisessa yritys etenee syvemmalle kan-
sainvélistymisen tasolle:
1. Yrityksella ei ole vienti& ja toiminta tapahtuu ainoas-
taan kotimaassa
2.Vienti ulkomaille alkaa — vienti toteutetaan itse ja on
viela satunnaista
3.Vientia aletaan harjoittaa jarjestelmallisesti, koh-
demaassa olevien vélikasien (edustajien) avulla
(jakelijasopimukset)
4.Omien myyntipisteiden perustaminen - yritys perustaa
kohdemaahan tytaryhtién myyntid varten. Tytaryh-
ti6td voidaan johtaa kotimaasta, mutta toiminnot
jarjestetdan kohdemaassa. Tavat perustaa tytaryhtio:
a. Uusi investointi (nk. greenfield-investointi)
b. Yritysosto
c. Yhteisyritys (joint venture)
5.Yritys perustaa tuotantoyksikén ulkomailla.

Industrial Networking -malli:

Toimijat, toiminnot ja resurssit muodostavat tdméan mal-
lin komponentit. Malli esittelee markkinat jarjestelming,
joissa yritykset ovat vuorovaikutuksessa keskenaan ja
muiden tahojen kanssa hallitakseen liiketoimintojaan.

Kansainvélistymisen malleista puhuttaessa ero tehd&éan
myos nk. vesiputous- ja sprinkleristrategian valilla.
Sprinkleristrategian mukaisesti kansainvalistyva yritys
etenee usean maan markkinoille samanaikaisesti, kun
taas vesiputousstrategiassa yritys lanseeraa tuotteensa
eri maissa — erityisesti maissa, jotka ovat kulttuurinsa
puolesta samankaltaisia — niissé yksitellen edeten, ja
vasta, kun yritys on saavuttanut riittdvan maéran koke-
musta omilla kotimarkkinoillaan. Kuitenkin kdytannéssa
yritysten kansainvélistyminen harvoin noudattaa néin
systemaattista strategiaa — usein edetaan "yrita ja ereh-
dy”-menetelmalld ja sattumankin johdattamana.
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Tutkimusprojektin puitteissa yritys A osallistui kohdemarkki-
nan toimialan suurimpaan messutapahtumaan. Tavoitteena
oli hankkia tietoa markkinasta ja sen toimijoista seké tehda
yritysta tunnetuksi Ruotsissa. Messukaynti oli menestykselli-
nen molempien tavoitteiden osalta: messuilta saatiin runsaasti
relevanttia tietoa markkinasta ja jopa suoria tarjouspyyntéja.
Toisin sanoen jo pelkkd messukaynti avasi portin uudelle
markkina-alueelle. Messuilta ja kirjallisuudesta keréattya tietoa
analysoitiin, samoin kaytiin 18pi aiempaa kansainvalistymisyri-
tysté ja pyrittiin 16ytaméaan sen heikot kohdat. Nadiden perusteella
laadittiin toimintasuunnitelma uudelle markkinoille astumisyrityk-
selle. Yritys A:n uusi toimintasuunnitelma Ruotsin markkinoille
astumiseen perustuu seuraaviin paakohtiin:

e \erkoston kehittdminen: pyritdan I6ytaméaan parhaat
mahdolliset yhteistydkumppanit

e Nakyvyys markkinalla: l1dsndolo alan messuilla seka
hyvin suunnitellut markkinointitoimenpiteet

¢ Paikalliset kontaktit: avainhenkilét Ruotsissa, joiden
avulla liketoimintaa ja verkostoa voidaan kehittéa

¢ Kieli: ruotsin kielen hallinta on edellytys menestykselli-
selle toiminnalle kyseiselld markkinalla

YHTEENVETO LUVUSTA

e Konsultit: paikallisten konsulttien asiantuntemuksen
hyddyntéaminen

¢ Partnerit: sopimusperustaiset yhteistybkumppanit tar-
koituksenmukaisilla liketoiminnan osa-alueilla

¢ Referenssiprojektit Suomessa ja kohdemarkkinassa:
maineen ja tunnettuuden luominen toteutuneita projek-
teja esittelemalla

e Projektivienti: Suomessa toimivien toimintamallien skaa-
laaminen kohdemarkkinaan.

Onnistunut markkinoille paasy edellyttdéd muutakin kuin kontto-
rista késin tehtya markkinaselvitysté ja yrityksen siséisen tiedon
hyodyntamisté. Ratkaisevaa on myos oikeiden verkostokump-
panien léytaminen ja kontaktien solmiminen henkildkohtaisesti.
Téassé tapauksessa markkinoille astumisen onnistumisessa
keskeista oli teoreettisen tiedon (kansainvélistymismallit) hyo-
dyntédminen tutkimusyhteistydn kautta ja kdytanndn kosketus
kohdemarkkinaan (messukaynti). "Mutu-tuntumalla” tehty
toimenpidesuunnitelma ei aina riitd, vaan apuna kannat-
taa kayttéa testattuja kansainvalistymismalleja. Ne auttavat
analysoimaan omaa yritysta suhteessa kohdemarkkinaan.
Kansainvélistymismallit voivat siis tarjota hyvid askelmerkkeja
matkalla tavoitteeseen. Se, miten askelmerkit sijoittaa, riippuu
yrityksen omasta kapasiteetista ja tavoitteista.

¢ Teoreettisten mallien merkitys kannattaa muistaa suunnitteluvaiheessa erilaisten
kansainvalistymisstrategioiden vertailemisen helpottamiseksi

¢ Sisdisen suunnittelun lisaksi ulkoisen tiedon hyédyntaminen ja konkreettinen
tutustuminen kohdemarkkinaan parantavat onnistumisen mahdollisuuksia

¢ Markkinaan ja sen toimijoihin tutustuminen esimerkiksi messujen yhteydessa
antaa mahdollisuuden luoda uusia, kansainvalistymista edesauttavia

yhteistydsuhteita.
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3. Case B:
Strategiset valinnat — tarjooman
ja tyonjaon selkeys myyntiverkostossa

POHDITTAVAA
KANSAINVALISTYVALLE
YRITYKSELLE

Mita erilaisia kanavia yritys voi kayttaa
markkinoinnissaan ja myynnissaan?

Miten selkeyttaa tyonjakoa? Mika on
yrityksen oma rooli (esim. omistaja,
tuottaja, markkinoija)? Mika keskeinen
osaaminen kannattaa pitaa itsella?

Miten tarjoomaa voisi uudistaa tai
selkeyttaa kansainvalisille markkinoille?

Systemaattisen kehittamisen merkitys
- digitaalisten kanavien hy6dyntaminen
markkinoinnissa

1990-luvun puolivdlissa perustetun yritys B:n juuret ovat
suomalaisen pdrssiyhtidsta itaantuneen laitevalmistuksen kone-
pajayksikdssa. Nykyiset omistajat, joilla molemmilla on vankka
vientikokemus, ovat kehittaneet systemaattisesti tuotetta vien-
timarkkinaille 1990-luvun loppupuolelta alkaen. Ensimmaisena
markkinointitoimenpiteena yrittdjat ostivat alan lehdista osoi-
tekantaa, ja liséksi kehitettiin aktiivisesti itse laitetta. Kone on
edelleen ulkondsltdan saman nakdinen, vaikka kayttdvarmuus
ja tehot ovat kehittyneet. Koska kyseessa on investointiny®-
dyke, voi myyntiprosessi ja asiakkaan paatoksenteko kestaa
vuosia. Siksi keskeistéd on hahmottaa, missé tilassa asiakas
on. "Jos vaikka on ollut vuoden hiljaa, pitdd koko ajan olla kuu-
lolla”, toteaa yrityksen toimitusjohtaja asiakkaiden seurantaan
ja yhteydenpitoon liittyen.

Markkinatiedon keruu ja alueen
valinta

Kohdemarkkina-alueen valinta on ratkaisevan térkeé osa
onnistunutta kansainvalistymista. Huomioitavia seikkoja
ovat ainakin:
¢ Tuotteiden tai palvelujen tarve markkinoilla ja niiden
soveltuvuus markkinoille
¢ Tyypillinen kohdemaan asiakas
Markkinoiden koko, kilpailutilanne, hintataso
Tuotot ja kustannukset
Kohdemaan lait ja sdédnndkset, verotus
Potentiaaliset yhteistydkumppanit
Tarvittava tyévoima
Markkinointikeinot
Kohdemaan poliittisen ja taloudellisen jarjestelman
vakaus ja maan turvallisuus, julkisen sektorin toi-
mintatavat, kulttuuri, infrastruktuuri
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Myyntiprosessin vaiheet ja kanavat

Yritys B:n systemaattinen myyntiprosessi perustuu AIDAS-mal-
lin (Kuva 4). Kaytanndn myyntitydssé yksi keskeinen osa on
toimiva edustajaverkosto, sillé pk-yrityksen resurssit eivét riita
globaalin markkina-alueen kattamiseen tehokkaasti. Alan mes-
sut ovat edelleen tarked kanava. Yrityksen tuotteet ovat esilla
edustajaverkoston kautta noin 20 messuilla vuosittain, mutta
digitaalisten kanavien, kuten nettimainonnan, merkitys nousee
edelleen — esimerkiksi perinteisten markkinatutkimusten arvo
yrityksille on selke&sti pienentynyt, koska "googlaamalla” 16y-
tyy riittavasti perusdataa markkinoista.

Markkinoinnista tuttu mainonnan vaikutushierarkiamalli,
AIDAS-malli, muodostuu seuraavista vaikutuksen portaista:
attention (huomio), interest (mielenkiinto), desire (ostohalu),
action (toiminta) seka satisfaction (asiakastyytyvaisyys).
AIDAS-kaava noudattelee ihmisen omaksumisprosessin
vaiheita. Alkuperdinen AIDA-malli kehitettiin jo 1900-luvun
alussa, alun perin helpottamaan uusien myyijien aloitta-
mista. Nykyaankin monet ammattilaiset kayttavat AIDA(Si)a

Desire A

Interest ‘

Huomion
herattaminen

Kiinnostuksen
herattaminen

Attention

Huomion heré&ttdmisen vaiheessa yritys B:n tavoitteena on kon-
taktoida potentiaalisia kiinnostuneita laajasti, mutta kiinnostuksen,
halun ja ostopaatdksen vaiheisiin asti etenee huomattavasti
pienempi joukko. Yritys B:n kokemuksen mukaan 10 000
kontaktista 100 voi kiinnostua tuotteesta ja noin 10 saadaan
ostohalun vaiheeseen saakka. Tassa vaiheessa edustajan hen-
kilokohtainen myyntityd on hyvin keskeista ostopaatdkseen
littyvien epéilysten ja pelkojen ylittdmiseksi. Digitalisaation mah-
dollisuuksia on yrityksessa hyddynnetty systemaattisesti osana
myyntiprosessia. Erityisesti laajaa kontaktointia ja mielenkiinnon

apuna suunnitellessaan yrityksen markkinointistrategiaa,
ja sen pohjalta on kehitetty useita variaatioita. Koska
asiakassuhdemarkkinoinnin tavoitteena on saada asia-
kas myds sitoutumaan brandiin ja suosittelemaan sita
|ahipiirilleen, on AIDAS-mallin perddn mm. lisétty kaksi
vaihetta: engagement eli sitoutuminen ja recommenda-
tion eli suosittelu (AIDASER).

Action A

Ostohalun
herattaminen

Asiakas saadaan
ostamaan

Kuva 4. AIDA-prosessin vaiheet.

herattamista pystytaan vahvistamaan digitaalisten ratkaisu-
jen avulla, ja yritys B hyddyntéakin digitaalisuutta esimerkiksi
koneen ominaisuuksien demoamisessa ja markkinointimate-
riaalien globaalissa levittdmisessé.

Vaikka asiakas olisi edennyt jo ostohaluvaiheeseen, voi
ostopaatoksen tekeminen kestaa jopa vuoden. Rahoituksen
jarjestdminen on yksi keskeinen tekija t&ssa vaiheessa. Tyy-
pillisesti asiakkaat tulevat paikan pé&alle tehtaalle kaupan teon
hetkelld. Tassé vaiheessa on vield varmistettava, etta asiakas
on ymmartanyt ratkaisun reunaehdot. Itse ratkaisu on standardi,
mutta asiakaskohtaista ragtalointid voidaan tehda ratkaisuun
litettavien tyolaitteiden valinnalla. Kéytadnndssé asiakastyy-
tyvéisyys, eli hyva referenssi, on paras myyja, ja tyytyvéiset
asiakkaat voivat ostaa useamman laitteen, mink& vuoksi ratkai-
sun kayttdvarmuus onkin keskeinen asia. Asiakastyytyvaisyyden
varmistamiseksi yrityksen kayttokouluttajat menevat paikalle
kouluttamaan laitteen kayttéa ja erityisesti huoltoa.

Kumppanien valinnan keskeiset tekijat

Yritys B:n jakeluverkosto perustuu paikallisiin edustajiin, joille
pyritdédn antamaan niin iso alue, etté ne tulevat taloudellisesti
toimeen. Tavoitteena on 16ytaa edustajia, jotka eivat myisi
muita tuotteita, ja siksi yritys B:n onkin saatava edustajat nake-
maan valmistamansa erikoiskone mahdollisuutena. Edustajien
koulutuksissa on pystyttava kertomaan myos kilpailijoiden
teknologioista seka verrattava naité yrityksen tarjoamaan rat-
kaisuun. Lisaksi edustajilla on oltava talous kunnossa, jotta ne
pystyvéat rakentamaan kauppaa.

Koska asiakkaat ja tydkohteet ovat maantieteellisesti hyvin
hajallaan, on yritys tehnyt valtavirrasta poikkeavia ratkaisuja myos
palvelujen suhteen. Sen laitteissa kaytetddn maailmanlaajuisesti
tunnettuja komponentteja, joilla on kattavin huoltoverkosto, ja
esimerkiksi koneen moottorille takuun ja huollon antaa sen val-
mistaja. Yritys B ei siis pyri sitomaan asiakasta huollolla kiinni,
mutta tarjoaa kuitenkin varaosat asiakkaiden niin halutessa.



Kumppanin valinta

Kumppanin valinta on yksi kriittisimmisté vaiheista pk-yri-
tysten kansainvélistymisessa. Kansainvalistymisessd, kuten
yhteistydsuhteiden rakentamisessa yleisestikin, kumppa-
nin valintakriteerit ovat hyvin tapaus- ja tilannekohtaisia
seké aikasidonnaisia. Yrityksen tulisi arvioida kumppania
strategian, kyvykkyyksien, organisaation ja kulttuurin yhteen-
sopivuuden kannalta.

Pk-yrityksen nadkdkulmasta nelja paatekijaéd kumppa-
nia valittaessa ovat:

1. Kumppanin paikallinen asema kohdemaassa (maine

ja kontaktit)
2. Johdon kyvykkyys ja osaaminen
3. Markkinoinnillinen ja tekninen osaaminen
4. Henkil6kohtainen yhteensopivuus johtajien kesken

Téarkead on huomioida myds toisen osapuolen nakdkulma ja
arvioida yhteistydsuhdetta my6s kumppanin tavoitteiden ja
tarpeiden ndkoékulmasta. Jos molemmat suhteen osapuolet
kokevat saavansa hy6tya yhteistyosté, on molemmilla myos
korkeampi motivaatio yllapitda suhdetta.
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Potentiaalisten verkostokumppanien arvioinnissa
kriteereina voidaan kayttaa myos seuraavia
tekijoita:
e Liiketoiminnan tavoitteet (kasvu, laajentuminen)
¢ Tavoitteiden samansuuntaisuus
¢ Liikeidean houkuttelevuus ja toteutuskelpoisuus, kilpai-
luedun saavuttamisen mahdollisuus, uusien liikeideoiden
etsiminen yhdessa
Kehittdminen ja hyddyt molemmille
Avainhenkildiden sitoutuminen
Nykyiset muut kumppanit (lukumaara, suhteet, tavoit-
teet kumppanuuksien osalta)
Yhteistydn toteutuminen kaytanndssa (avoimuus,
luottamus, tyoénjako, halukkuus osallistua yhteisty6-
neuvotteluihin ja yhteiskehittdmiseen jne.)
Avoimuus asiakasrajapinnassa
Markkinointisuunnitelmat
Riskit ja mahdollisuudet yhteisty6ssa (esim. asiakastie-
don jakaminen, roolien huomioiminen)
Loppuasiakkaan nakokulma (lisdarvon tuottaminen)
Yhdessé tekemisen prosessi ja yhteistyon taso
Taloudelliset vaikutukset ja yhteistydn mittarit

Maahantuojan valintaa auttavia kriteereja
paamiehelle:
* Maahantuojan hyvé maine
® |Luottamus, halukkuus rakentaa I&heinen ja pitk&aikai-
nen suhde paamieheen, yhteistydésuhteen syvyys ja
intensiteetti
Maahantuojan infrastruktuuri, fyysiset tilat
Markkinoinnin ja logistiset kyvykkyydet, kokemus
markkinoinnista
Maantieteellinen sijainti ja peittavyys, osuus markkinoista
Taloudelliset vahvuudet, riittdvat henkiléstdresurssit,
yrityskulttuuri ja johtamiskyvyt
e Kiinnostus pdamiehen tuotteeseen
* Aktiivinen yhteydenpito asiakkaisiin, sinnikkyys
® Tekninen kyvykkyys
® Tuotelinja




Asiakkaat ja markkinat

Yritys B:n asiakkaista puolet ovat yksityisia ja puolet julki-
sia toimijoita. Rakenteet ovat erilaisia eri markkinoilla: esim.
kehittyneissa maissa suuntauksena on, etta yksityiset toimijat
tekevat urakat. "Tendereitd seuraamalla ei voi menna markki-
nalle, vaan pitéé olla rakentamassa tendereitéd”, toteaa yrityksen
edustaja ja korostaa, etta jos teknisia vaatimuksia ei paase kir-
joittamaan julkiseen kilpailutukseen, yritys joutuu kilpailevan
tarjoajan rooliin. Paikallisten edustajien kautta on mahdollista
rakentaa tarvittavaa verkostoa markkina-alueella ja tunnistaa
niitd toimijoita, joiden kautta paastaan vaikuttamaan asiak-
kaan paéatoksenteon kriteereihin. Haasteena pienestd maasta

tulevan yrityksen nékdkulmasta on, etté investointinyddykkeiden
ostopéatdksessé rahoituksen jarjestdéminen on yksi keskeinen
tekija, ja koska isompien maiden edustajat pystyvéat paremmin
operoimaan, saavat ne myds helpommin avauksia.

Yritys B ndkee térkedksi sen, ettd yritys on itse paikalla
tunnistamassa asiakkaiden tarpeita ja luomassa néihin oikeat
ratkaisut. Kasvu tuleekin edustajaverkoston myyntipanostuk-
sen vahvistumisesta ja uusien kayttdsektoreiden tunnistamisen
kautta. Vuodesta 2011 yritys B:n markkinoinnissa on syste-
maattisesti nostettu esiin eri applikaatioita ja painotus on siten
siirtynyt ratkaisumyyntiin erilaisten asiakkaiden kayttétilanteissa.
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¢ Omat strategiset valinnat on
pidettava selkeina ja niita kannattaa
noudattaa systemaattisesti, mika
tassa case-esimerkissa tarkoitti
mm. liiketoiminnassa keskittymista
laitemyyntiin ja palveluliiketoiminnan
rajautumista varaosapalveluihin

¢ Agenttiverkoston ja e-kaupan
hyoédyntaminen tehostuu
systemaattisen prosessimallin avulla

e Kansainvalisessa
liiketoimintaymparistossa
menestyminen edellyttaa
systemaattista kehittamista
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4. Case C:

Verkoston rakentaminen —
markkina-avauksia kumppanien
ja yritysostojen avulla

POHDITTAVAA
KANSAINVALISTYVALLE
YRITYKSELLE

Mitka markkinat sopivat meidan
yrityksellemme, meidan tuotteillemme
ja meidan toimintatavoillemme? Miten
voimme varautua ja valmistautua
uusille markkinoille ja erilaisiin
toimintaymparistéihin?

Mista Idydamme tietoa markkinoista?
Miten verkostoidumme ja Idydamme
parhaat paikalliset kontaktit ja
kumppanit?

Miten pitda kumppanuudet ja
yhteisty6suhteet aktiivisina?

Vaiheita kansainvalistymisen polulla

Yritys C:n kansainvalistyminen on edennyt “eteenpéin ja
taaksepain, ylospain ja alaspain”. Maantieteelliset 1ahialueet,
Pohjoismaiden markkinat ja Viro, ovat yrityksen vahvimpia kan-
sainvalisen kaupan alueita. Padmarkkinoidensa lisaksi yritys
toimittaa my&s muualle Eurooppaan, usein projektimuotoisesti.
Alkujaan kansainvalistyminen lahti liikkeelle Ruotsin markki-
noista yrityksen toimitusjohtajan kontaktien kautta. Markkinat
olivat yritykselle hyvin potentiaaliset, silla ne toimivat Suomen
markkinoita vastaavalla tavalla — tallékin markkina-alueella
toimitaan vahvojen suunnittelutoimistojen kautta. Ruotsin tyta-
ryhtiét ovat saaneet alkunsa aikaisempien kontaktien kautta:
tuotemerkin edustusyhteistyd on laajentunut osaomistajuu-
deksi ja kumppanin kasvun my6ta myés yritys C:n on ollut
mahdollista laajentaa toimintaansa maantieteellisesti. Sopi-
vien kumppaneiden etsimisessa on kaytetty myos konsulttia.
Virossa taas yritys toimii oman paikallisen myyntihenkilénsa
kautta. 1990-luvulla yritykselld oli maassa oma toimistokin,
mutta markkinoiden hiipumisen vuoksi toimisto lakkautettiin
muutaman vuoden jalkeen.
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Yritys on tehnyt useita avauksia Vendjan markkinoille,
mutta onnistumisessa on ollut monia haasteita. Venajan-vienti
aloitettiin 1990-luvun alussa. T&lldin toiminta oli I&hinna pro-
jektivientid, ja laitteita vietiin erityisesti urakoitsijoiden kautta,
mutta kauppoja tehtiin myds tuttujen kontaktien kautta. Myo-
hemmin suomalaisten urakoitsijoiden rooli Vengjalla kutistui
olemattomiin ruplakriisien my6té, ja sittemmin vientitoiminta
on ollut endé satunnaista. Venaldisten asiakasyritysten paatok-
senteko koetaan erilaiseksi, ja kaiken kaikkiaan kaupankéayntia
Vendjalla pidetaan tyolaana.

Norja on yrityksen uusimpia avauksia. Ennen oman
myyntikonttorin perustamista yhteisty6ta on tehty useamman
kumppanin kanssa ja kontaktit ovat vaihtuneet mm. erilaisten
omistusjérjestelyjen mukaan. Sysdys oman konttorin perus-
tamiselle tuli, kun jalleenmyyjan omistajaksi vaihtui kilpaileva
toimija. Koska oletettavaa on, etta jalleenmyyja panostaa vah-
vasti oman paémiehensa edustamiseen, maahan haluttin myos
oma myyntikonttori.
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Uusia avauksia tarvitaan kilpailun kiristyessa Euroopan
markkinoilla. L&hi-itdé pidetaan yrityksessa potentiaalisena
isojen markkinoiden ja runsaan infrarakentamisen vuoksi. Mark-
kina-alue ei kuitenkaan ole helppo, ja avaus on pitanyt siséllaan
monenlaisia yllatyksia: Markkinoilla on kova kisa ja huomattavaa
ylitarjontaa ja toisaalta niin kulttuuri kuin liketoiminnan tekeminen
on hyvin erilaista. Esimerkiksi paatdksenteko tapahtuu erilailla
kuin 18nsimaissa, paatdksentekoon vaikuttavat tahot ja roolit
ovat erilaisia ja suhteiden merkitys on korostunut, osaaminen on
vaihtelevaa ja eri toimijoille pirstaloitunutta. Yritys C otti ensim-
maiset askeleensa Lahi-iddn markkinoiden suuntaan konsultin
kautta, nyttemmin alueelle on perustettu oma myyntikonttori.
Yritys C kokee, ettd tehokas toimiminen L&hi-id&n markkinoilla
edellyttdd oman toimiston pystyttdmista ja oman teknisen hen-
kildn palkkaamista. Oman toimiston perustamisessa tarvitaan
paikallisen, osaavan ja alueen tuntevan konsultin apua ja tukea ja
toimintaympariston ja toimintatapojen hyvaa tuntemusta. Myos
markkinailla onnistuminen vaatii oikeita kontakteja, yhteisty&ta
ja verkostoitumista paikallisten kanssa. Oikeiden henkildiden
|6ytaminen on kuitenkin hyvin haasteellista. Logistiikan jarjes-
t&minen ja projektien hallinnoiminen ovat myds konkreettisia,
jo alkuvaiheessa jarjestettavia asioita. Kun kohdemarkkina on
kaukana tuotannosta, ei yksittéisten tuotteiden lahettaminen
ole kustannustehokasta, vaan markkinalta vaaditaan isompia
volyymeja ja my&s uusia logistisia ratkaisuja, kuten esimerkiksi
jakeluvarastoja. Toisaalta, isommat volyymit vaativat entista
parempaa laadunhallinnan tarkkuutta.

Yritys C:ss& nédhdaan, ettd oman myyntikonttorin perus-
taminen on parempi vaihtoehto kuin jalleenmyyjan kanssa
toimiminen. Oman myyntikonttorin my6té toiminta on pitkéa-
janteisempaa ja varmempaa — yrityksella on varmuus siité,
ettéd konttori edustaa yrityksen tuotetta, ja toimijan intres-
sit tunnetaan. Markkinat ja tilanteet kumppaneiden kanssa
voivat muuttua joskus nopeasti ja yllatyksellisesti, kun taas
omien konttoreiden ollessa kyseessa yllatyksellisten tilanteiden

todennakdisyys on pienempi. Yritys ndkee omien toimipistei-
densé méaaran kasvattamisen térke&na kansainvalistymisesséa
— tarkasti valituilla markkinoilla. Toimintalogiikaltaan saman
tyyppisistd markkinoista aloittaminen on aina riskitttmampaa
kuin hyvin vieraisiin ymparistoihin hyppaaminen. Tulevaisuu-
dessa e-kauppa ndhdéan yhtena potentiaalisena kaupanteon
tapana, silld siind monet investoinnit séilyisivat yrityksen kan-
nalta kohtuullisempana.

Tiedonkeruu ja verkostoituminen

Uusiin kansainvélisiin markkinoihin liittyvia mahdollisuuksia yri-
tys C:ssa tarkkaillaan ja tietoa keratd8n muita alan toimijoita
seuraamalla, messuilla ja asiakaskaynneilla seka teettamalla
markkinatutkimuksia. Etenkin Pohjoismaissa saatavissa on luo-
tettavia tausta- ja taloustietoja, mutta tietojen keruu ei ole yhta
helppoa kaikilta markkinoilta. Hyvien analyysien tekeminen on
térkedd, mutta toisaalta joskus yritys C on joutunut tekeméaan
nopeita paatdksia ilman laadukasta pohjatydta, jolloin riskit
ovat luonnollisesti my®s suurempia.

Uudelle markkinalle laajennettaessa tarkastelu mahdol-
lisuuksista aloitetaan toimintakentén analysoinnilla: miten
markkinat toimivat, minkalainen tekninen taso markkinoilla on,
mitka ovat kyseisen alan toimijat ja yritykset, erityisesti kilpai-
lijat ja asiakkaat, ja minké&laiset taustat nailla on. Tyypillisesti
erilaisilla markkinoilla on erilaiset toimintalogiikat ja tarpeet, ja
siksi on mietittava yrityksen tuote- ja ratkaisupaletin mukaan,
onko tarkasteltava markkina ylipdatéansa mahdollinen ja onko
omalla tuotteella mahdollista saada kilpailuetua markkinoilla.
Tassé markkina-analysoinnin vaiheessa voidaan kéyttda apuna
myds ulkopuolisia konsultteja, vaikkakin yritys kokee, etta nista
ei aina valttaméatta ole erityisemmin hydtyd. Hinnoittelu on yksi
térked mietittava seikka uudelle kansainvaliselle markkinalle
laajennettaessa — jos hinnoittelussa epdonnistutaan, voivat
mm. tuotekehitykseen tehdyt panostukset menné hukkaan.
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Yritys C kokee, etté sen toimintakenttd on melko pieni, mik&
helpottaa kansainvalisten markkinoiden tuntemista. Aloitteita
uusiin kumppanuuksiin voi tulla myds yrityksen ulkopuolelta,
ja C:ta saatetaan lahestya myos yritysten, jotka hakevat uusia
paamiehia, taholta. Uusia, esimerkiksi markkinoinnillisia, avauk-
sia voidaan tehda myds yhteistydssa muiden suomalaisten,
oman yrityksen ratkaisuja tédydentavia tuotteita ja palveluja
tarjoavien yritysten kanssa. Yrityksessa nahdaéan, etta yhteis-
ty6kuvioiden jarjestdminen ja jo olemassa olevien suhteiden
mahdollisimman hyva hoitaminen on kriittisté uusille kansain-
valisille markkinoille laajennettaessa.

Kansainvalisille markkinoille laajennettaessa haasteena
usein on oikean henkildn I6ytdminen. Etenkin maissa, joissa ei
ole omaa edustusta ja liketoiminta on epdvarmempaa, avain-
henkild (esim. jélleenmyyjén edustaja, oma myyntihenkil®) on
kriittinen ja muutokset jo tutuissa avainhenkildissé voivat vai-
kuttaa merkittavasti liketoimintaan.
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Kansainvalinen menestys

Kansainvalistyvalla yritykselld taytyy olla taitoja ja osaamista
erityisesti seuraavilla kolmella alueella:
e Suunnittelu: kuinka kansainvalisille markkinoille liitty-
minen suunnitellaan
* Miehitys: resurssien organisointi ja kehittdminen, jotta
kansainvalisia markkinoita voidaan palvella
e Skannaus: markkinatiedon kerddminen.

Johdon kokeneisuus ja yleisesti yrityksen kokemus
viennista (vientihankkeiden maara, niiden onnistuminen)

Kansainviliselle kasvulle asetetut tavoitteet ja
viennin korostaminen strategisesti tarkeana

Toiminnot kuten tuotekehitys
Yrityksen koko

Viennin suunnittelu ja organisointi,
markkinan valinta, valikasien kaytto

Viennin
onnistumisen
tekijoita

Liiketoiminta-
Kilpailutilanne ymparistd
Lakiperusteiset tekijat

Poliittiset ja kulttuuriset tekijat,
psyykkiset erot markkinoiden
valilla (mm. kulttuuriin, kieleen,
koulutukseen liittyen)

Yrityksen
ominaisuudet,
erityisesti
yrityksen
johto

Tuotteen/
palvelun

Seuraava kuva (koostettu l&hteistd Kupi et al. 2012
ja Onkelinx & Sleuwagen 2009) esittelee tekijoita,
joiden on tunnistettu vaikuttavan erityisesti vien-
nin onnistumiseen. Kuten kuvasta voidaan huomata,
johdon merkitys — sen piirteet, asenteet ja kokemukset
— korostuu viennin menestystekijéissa, ja nain on erityi-
sesti pienten yritysten tapauksessa.

Markkinatiedon keruu, tiedonhallinta, markkinoiden ja
kansainvalisten asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen

Johdon persoonalliset ominaisuudet, kuten
kokemus, asenteet ja suhtautuminen
vientiin, kaytos, sitoutuneisuus, kyky

solmia ja yllapitda suhteita,

Yrityskoko, taloudelliset resurssit, henkil6sto,
vientiin osallistuvan henkildkunnan maara

Toimittajien ja tuotanto-
kapasiteetin saatavuus

Yhteisty6suhteiden hallinta
toimitusketjussa ja
koko verkostossa

Vientipaallikbn osaaminen
Etaisyys vientimarkkinoista

Nykyaikainen teknologia ja teknologiaan
liittyvat kyvykkyydet, patentit

ominaisuudet,
hinnoittelu,
jakelu ja

mainonta

Kohdemaan jalleenmyynnin
normien mukaisuus

Kuva 5. Viennin Teknologia, laatu

onnistumisen tekijéita.

Markkinointi- ja hinnoittelustrategia,
markkinoiden segmentointi, mainonta

Jalleenmyyjan tuki

Markkinointistrategia
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YHTEENVETO LUVUSTA

¢ Markkinoiden ominaispiirteiden,
toimintalogiikan ja tapojen
seka keskeisten toimijoiden
tunnistaminen

¢ Omien verkostojen hyddyntaminen
ja oikeiden henkiléiden tarkeys:
Markkinoille paasy kumppaneiden
kautta, asiakkaiden I6ytaminen
kumppaneiden ja yritysostojen
kautta

¢ Yrityksen tarpeisiin ja tilanteeseen
sopivan kansainvalistymistavan
merkitys, mika yritys C:lla tarkoitti
omien myyntikonttoreiden
perustamisen suosimista
kansainvalistymisessa
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5. Case D:;

Verkoston johtaminen —
toimivat jalleenmyyntisuhteet
aktiivisen vuorovaikutuksen avulla

POHDITTAVAA KANSAINVALISTYVALLE YRITYKSELLE
Minka tyyppisia partnereita verkosto edellyttaa paikallisilta markkinoilta?
Mita tehtévia ideaalipartnerin vastuulle kuuluu?
¢ myynti ja markkinointiviestinta
¢ varastointi
¢ valmistus/kokoonpano
¢ viranomaisten lobbaus
¢ tuotteiden asennus ja huolto
¢ tuotekehitys ja innovointi
Miten partneriverkostoa voidaan aktivoida?

Millaisilla toimintatavoilla voidaan rakentaa luottamuksellisia ja molempia
osapuolia hy6édyttavia yhteisty6suhteita?

26

Kansainvalinen heti alusta saakka

Metalli- ja elektroniikkateollisuudessa toimiva pk-yritys, yritys
D, on vahvasti kansainvalinen toiminnassaan: yrityksen liike-
vaihdosta noin 95 prosenttia tulee viennista. Yritys on toiminut
melkein alusta lahtien kansainvalisilla markkinoilla, eli yritysta
voidaan kutsua jopa "born globaliksi”. Yrityksen kansainvalis-
tyminen lahti likkeelle perustamalla myyntikonttorit kolmeen
eri maahan, kaksi Eurooppaan ja yksi Yhdysvaltoihin. Néista
Yhdysvalloissa toimiva myyntikonttori on edelleen aktiivisesti
toiminnassa, Euroopan alueella omista myyntikonttoreista on
luovuttu ja sen sijaan myynti hoidetaan jalleenmyyjaverkos-
ton kautta. Pohjois-Amerikan ja Eteld-Amerikasta Meksikon
myynti hoidetaan Yhdysvalloissa sijaitsevan myyntikonttorin
kautta, muutoin Aasia, Afrikka ja Eurooppa hoidetaan jalleen-
myyntiverkoston kautta. Vientitoimintaa on nykyisellaan yli 60
maassa ja jalleenmyyjia verkostossa on yli 70.
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Born global -mallissa yritykset pyrkivat globaaleille
markkinoille heti alusta alkaen — esimerkiksi internetin tai
digitalisuuteen pohjautuvan liketoimintamallin hyédyntamisen
kautta — siten ohittaen perinteiset kansainvalistymisvaiheet.
Kéaytédnndssa tdma voi toteutua esimerkiksi silloin, kun liike-
toiminta itsesséan pohjautuu internetin tai digitaalisuuden
hyédyntamiseen. Born global -yritykset saavuttavat nopean
kansainvalisen kasvun toimimalla seuraavien periaatteiden
mukaisesti:
¢ Aloittavat kansainvaliset toiminnot jo ennen tai
samanaikaisesti kansallisen toiminnan kanssa
e Perustavat visionsa ja missionsa paaasiassa globaa-
leihin markkinoihin ja asiakkaisiin
e Suunnittelevat tuotteensa, rakenteensa, jarjestel-
mansa ja rahoituksensa globaalilta pohjalta

e Kasvavat poikkeuksellisen nopeasti globaaleilla
markkinoilla

¢ Visionsa mukaisesti, tdhtadvét kehittyvénsa globaa-
leiksi markkinajohtajiksi

¢ Hyddyntévét erilaisia tuote-, operaatio- ja mark-
kinastrategioita kuin mité yritykset tavallisesti
hydédyntavat

e Toteuttavat erindisia globaaleja
markkinointistrategioita.

Perinteisen ja born global -kansainvilistymispolun menestystekijat (Grabtchak 2013, s. 103)

Perinteisen kansainvalistymispolun
menestystekijat

Vertailuteemat

Born global -kansainvalistymispolun
menestystekijat

kansainvalistd kokemusta, laaja verkosto ja

padosin kotimainen, tehokas johtotiimi Johtotiimi vahva verkostoitumistaito
. . . . . tarkein tieto ja taito ovat jo yrityksesss,
oppiminen tekemisen kautta, hidas eteneminen Eteneminen oppiminen nopeaa
i s . .. tarjooman ydinteknologia on kehitetty
paaosin omatl,(gll(t:g e%is:\);iziql%?ts'a' palkkaamaan Resurssit itse, verkoston resurssien hyédyntaminen,
verkoston kasvattaminen
padosin oma, pitad pystya tarvittaessa Rahoitus yrityksen ulkopuolinen rahoitus, nopea
luopumaan alkuperéisten omistajien osuuksista riskirahoituksen saaminen elintarkeaa
asiakkaiden tarpeiden mukaan raataldity tuote/ . A eyt
palvelu (suuri arvo asiakkaalle) Tarjooma skaalautuva globaali niche-tarjooma
hallittu, pitkan tahtaimen kasvu, huolellinen Riski suuri riskinottohalu, kovan kasvun paine,

kansainvalistymisen suunnittelu ja toteutus

ajoitus, pioneeriedut uusilla markkinoilla
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Yritys D:n liketoiminta perustuu 1970-luvulla kehitettyyn inno-
vatiiviseen teknologiaan, jonka kautta myds kansainvalistyminen
oli mahdollista heti yrityksen alkuvuosista l&htien. Asiakkaita on
laajasti teollisuudessa, kuten rakennusteollisuus, autoteollisuus,
laivanrakennus, LVI-puoli. Yrityksen vahvuutena on riippumatto-
muus yhdesta asiakastoimialasta tai asiakkuudesta. Haasteena
kuitenkin nykyisin on se, etté kilpailijoilla on tarjolla kilpailevia
teknologioita, mikd on koventanut kilpailua paitsi kotimaassa,
my&s enenevissd maarin ulkomailla. Tasta syysta tarvittaisiin
uudenlaista innovatiivista otetta kehittaé liketoimintaa paitsi
kotimaassa, myds kansainvélisilla markkinoilla. Kansainvalis-
tymisessé yrityksen suurin haaste on kuitenkin johtaa laajaa
jalleenmyyntiverkostoa, jonka sisélld on monia eri tavoin toi-
sistaan poikkeavia jalleenmyyjié.

Haasteita ja onnistumisia kansainvalisen
jalleenmyyntiverkoston johtamisessa

Kansainvalisessé myynnissa keskeista on asiakastoimialojen
ja tulevaisuuden asiakastarpeiden tunteminen. Koska asiak-
kaat arvostavat ratkaisuja, on yrityksen kyettava rakentamaan
entistd suurempia kokonaisuuksia, mik& on mahdollista juuri
verkostoitumisen ja uusien kumppanuuksien kautta. Yritys
D:llia on jo pitkédan ollut kattava maailmanlaajuinen verkosto
jalleenmyyjijig, joista useat ovat tietylle segmentille erikoistuneita
jakelijoita ja siten eroavaisuudet jalleenmyyijien valilla ovat suuria.
Yleisesti yritys D:n jalleenmyyyjien tehtaviin kuuluvat markkinoi-
den kartoittaminen ja uusien asiakkuuksien hakeminen, mutta
jalleenmyyijien aktiivisuustaso ndiden perustehtavienkin osalta
vaihtelee paljon.

Yritys D nékee, ettd ulkomaisilla markkinoilla toimivien
jalleenmyyjien motivointi ja kiinnostuksen ylldpitaminen on tule-
vaisuudessa yha hankalampaa. Haasteena on tasapainotella
jalleenmyyijille maksettavan korvauksen ja tuotteen hinnan nousun
valilld. Haasteena on myds asiakaskentén kirjavuus: asiakas-
segmentit jakaantuvat eri sektoreille, miké tarkoittaa sité, etta
jakelijalla on oltava hyvé ymmérrys monesta eri asiakasryhmasta
ja néiden tarpeista. Uudenlainen iimid yritys D:n kansainvalisilla
markkinoilla on tasaisesti lisdantyva loppuasiakkaiden puolelta
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syntyva imu — akliivisella messumarkkinoinnilla ja modernilla
Internet- tai some-markkinoinnilla uudet asiakkaat l6ytavat
my®s suoraan yritys D:n ja voivat olla itse suoraan yhteydessa
yritykseen. Lis&antyvin méarin yhteydenottoja potentiaalisilta
asiakkailta tuleekin nykyisin myos Internetin kautta. Yritys D:lle
t&ma on samanaikaisesti sekd suuri mahdollisuus etta jalleen-
myyijien tyytyvaisena pitdmisen nakdkulmasta haaste.

Yritys D:n kansainvélisessa toiminnassa on ollut muutospai-
neita koko ajan. Asiakaskunnassa on koko ajan kasvava kysynta
alan kokonaisratkaisuista, mutta toistaiseksi yrityksessa ei viela
olla péarjatty niissé. Haasteena on, etta yrityksessa pitéisi olla
paljon enemman insinddrildhtoista ja asiakasléhtoista toimintaa,
tai vahvempaa tuotantoverkostoyhteisty6td, jotta kokonais-
ratkaisujen myynnissa parjattaisiin. Tallaiseen siirtyminen on
kuitenkin iso strateginen paatos siitd, mihin keskitytdan. Lisaksi
vaadittaisiin viela laajempaa yhteistyéverkostoa, jonka raken-
taminen pitéisi tehda korkealla tasolla ja vaatisi paljon ty6ta.

YHTEENVETO LUVUSTA

Yrityksessa on mietitty myds palveluliketoiminnan lisddmista,
ja esimerkiksi isoille asiakkaille voisi tarjota huoltosopimusta.
After sales -toimintaa on nykyiselldén kuitenkin hyvin vahan,
vain jonkin verran vanhojen laitteiden kunnossapitoa. After sales
-toiminnan laajentaminen kansainvélisille markkinoille Suomesta
kasin on hankalaa, silla mm. matkakulut ovat ongelma. Jois-
sakin kansainvalisissé asiakas-caseissa haasteena onkin ollut
huollon puute. Haastetta ollaan l&hdetty ratkaisemaan niin, etté
jos asiakas kysyy isompaa huoltoa, tehdaan yhteinen sopimus
paikallisen toimijan kanssa.

Yrityksen valitsema teknologia toimii seka kilpailuetuna ettéa
haasteena etenkin tietyilla kansainvalisilla markkinoilla johtuen
mm. viranomaismaarayksisté koskien hyvinkin kaytannénlaheisia
asioita — esimerkkind iimastointiputkien materiaalivaatimukset
ja kolvin kéayton salliminen rakennuksilla. Yrityksen kilpailijoilla
ei ole kaytdssa samaa teknologiaa, mutta eri teknologioilla
varustettuja kilpailevia ratkaisuja on paljon — vaikkakin osa

¢ Innovaatio yhdistettyna johdon rohkeuteen ja maaratietoisuuteen voi
vieda kansainvalisille markkinoille heti alusta lahtien - myds perinteisen

tuotantotoiminnan puolella

¢ Verkoston johtaminen haastavaa myos pitkan kokemuksen jalkeen - vaikka
yritys olisi jo vahvasti kansainvalinen, jalleenmyyntiverkoston johtaminen voi

olla hankalaa

¢ Markkinoinnissa vaaditaan kekselidisyytta ja aktiivisuutta, kohti imustrategiaa

¢ Relational business practices keskiossa yhteistydsuhteiden rakentamisessa

28

kilpailevista teknologioista sopii selkeésti vain kapeammalle
markkinasektorille. Riippuen kohdemaan priorisoinneista ja
lainsd&dannosta, on yrityksen teknologialla joko kilpailuetu tai
-haitta. Mahdollisen haitan voittamiseksi tarvittaisiin lobbaa-
mista, jota monen jalleenmyyjén ndkdkulman mukaan yrityksen
johdon pitaisi tehd&. Yksi mahdollinen tapa voittaa haasteet
on tutkimusyhteistyd ja testien kautta hankittu hyva maine.

Kokonaisuutena yritys D on onnistunut luomaan itsestaan
onnistuneen brandin omalla kapealla sektorillaan sek& hyvan
mielikuvan asiakkaiden keskuudessa. Se on rakentanut jake-
luverkostoaan pikkuhiljaa, ja valinnut kansainvalistymisessaan
tien, jossa se on erityisesti painottunut messuihin ja viimeisten
vuosien aikana myods kekseliddseen e-markkinointiin. Jélleen-
myyijien kutsuminen myyntip&iville, heidan nostamisensa esiin
yrityksen kuukausikirjeissé ja séanndllinen tapaaminen paikan
paalla ovat kdytdnndssa todettu parhaimmiksi tavoiksi yllapitad
yhteistydsuhdetta jalleenmyyjien kanssa.
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6. Case E:

Katse tulevaisuuteen —
Myynti- ja jakeluverkoston jatkuva
kehittaminen ja uudelleen organisointi

POHDITTAVAKSI KANSAINVALISTYVALLE YRITYKSELLE
Miten hallitaan monikanavamyyntia ja -jakelua globaaleilla markkinoilla?

Miten tuotteiden monimutkaistuminen, digitalisaatio ja
palvelullistuminen vaikuttavat tuotteiden jakeluun ja palvelujen

tuottamiseen kansainvalisilla markkinoilla?

Vientitoiminnan kaynnistdminen on ollut itsestaanselvyys yri-
tys E:lle alusta alkaen, silla kotimaan markkina olisi ollut alusta
alkaenkin liian pieni ja koneita on ollut jarkevaa toimittaa sinne
pain maailmaa, missé niitd kaytetdéan. Kuten yritys E:llekin aikoi-
naan, monelle pienelle yritykselle resurssit ovat riittamattémat
vientiponnisteluun. Siksi monet valmistavat yritykset toimivat
kansainvalisten myynti- ja jakelukanavien avulla tavoittaakseen
asiakkaansa globaaleilla markkinoilla. My6s yritys E:n kansain-
valinen kasvu on saavutettu laajan myynti- ja jakeluverkoston
avulla, jossa toimii yhteensa satoja yrityksid. Niiden liséksi yri-
tys E myy tuotteita ja palveluja suoraan itse loppuasiakkaille.
Monikanavamalli, jossa yhdistyy jopa satojen yritysten panos,
on ollut avainasemassa yritys E:n viennin onnistumisessa.

Yritys E:n myynti- ja jakeluverkostossa toimii agentteja,
maahantuojia, jalleenmyyjia ja after sales -palvelujen palve-
luntarjoajia. Agentit ovat l16yhin yhteistydn muoto viennissé ja
heitd on kaytetty usein aluksi uuden markkinan kartoittami-
seen ja ensimmaisten paikallisten asiakaskontaktien ja muiden
yhteistydkumppanien (esim. maahantuojat) tunnistamiseen.
Maahantuojien avulla kansainvalista toimintaa on saatu laajen-
nettua. He vastaavat tuotteiden myynnista ja jakelusta omalla
markkina-alueellaan. Maahantuojat vastaavat my6s ainakin
osittain tuotteiden varastoinnista kohdemaassa. Kun myyn-
tivolyymi on kasvanut riittdvan suureksi tietylla markkinalla ja
markkinalla on nahty tulevaisuuden potentiaalia, yritys E on
perustanut tytaryhtion ko. alueelle. Omien tytaryhtididen etuna
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on se, etté yritys E on paikallisesti 1&dsné ja saa siten parem-
min tietoa paikallisista asiakkaista ja olosuhteista kuin mita se
maahantuojien kautta saisi. Paikalla on talléin myds laajempi
osaaminen kuin mité on toimittaessa pelkastadn maahantuojien
ja jalleenmyyjien avulla. Yritys E:lla on myds laaja jalleenmyy-
javerkosto maissa, joissa silla on tytaryhtidt. Jalleenmyyjat
vastaavat myynnin ja asiakassuhteiden hoidon liséksi after
sales -palveluista. Laajan jalleenmyyjaverkoston avulla saa-
daan varmistettua se, etté palvelut saadaan tuotettua lahella
asiakasta tai jopa asiakasyrityksessa. Seuraava taulukko kuvaa
yritys E:n ja heidan kumppaniensa tehtavié ja vahvuuksia kan-
sainvalisessd myynnissa ja jakelussa.

Yritys E:n kilpailukyky kansainvalisilla markkinoilla on
perustunut laajaan myynti- ja jakeluverkostoon ja yhteisty6-
suhteisiin panostamiseen. Se, ettd on onnistuttu 16ytdmaan
hyvia maahantuojia ja jalleenmyyijid, on ollut kansainvélisen
toiminnan onnistumisen avain. Yritys E on halunnut erottautua
yhteistybkumppanien muista pddmiehista siten, etta he ovat
helposti lahestyttavid ja etta he pitavat kumppaneistaan hyvaa
huolta. Yritys on rakentanut jalleenmyyijien kanssa sellaista hen-
ked, ettd he ovat heidan kanssaan 'yhta perhettd’. Yhteistyd
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¢ Globaalien avainasiakkuuksien johtaminen ja

Yritys E:n
tytéryhtiot

Maahantuojat

Jalleenmyyjat

laajempien ratkaisujen myynti

e Markkinoinnin johtaminen

Keskitettyjen varastojen yllapito

Verkoston rakentaminen, toimijoiden valinta ja

sopimukset

Jalleenmyyntiverkoston toiminnan johtaminen

ja valvonta

e Koulutus ja tekninen tuki jalleenmyyijille
e Myynnillinen tuki jalleenmyyijille

Takuuasiat (ylatasolla)

Paikallisten avainasiakassuhteiden hoitaminen

e Paikallinen myynti ja markkinointi
e Paikallisen jalleenmyyjaverkoston

rakentaminen ja johtaminen
Huoltotoiminnan johtaminen

e Varastonhallinta

Takuuasiat

* Myynti ja asiakassuhteiden hoitaminen

Liidien tuominen yritys E:lle sovituissa
tilanteissa (esim. tietty tuoteryhma)

¢ Huollon organisointi ja johtaminen

Varastonhallinta

Yritys E:n jarjestdmiin koulutuksiin
osallistuminen

Raportointi yritys E:lle

Myynti ja asiakassuhteiden hoitaminen
Operatiivinen huoltotoiminta
Varastonhallinta

Yritys E:n jarjestamiin koulutuksiin
osallistuminen

Raportointi yritys E:lle

Tiedon tuominen uusista markkinoista ja
potentiaalista

Potentiaalisten, yritys E:n kumppanien
tunnistaminen ja yhteistydn edistdminen

¢ Visio ja strateginen ndkemys toiminnan

kehittdmisesta

¢ Pitkd kokemus kansainvalisesta
liketoiminnasta

e Teknologinen osaaminen
Ratkaisumyynnin osaaminen

¢ Myynti- ja jakeluverkoston johtaminen

¢ Paikallisen lasnaolon tuoma uskottavuus

paikallisilla markkinoilla

e Tuotteiden vahva tuntemus

¢ Tiedonkulku yritys E:n kanssa

¢ Mahdollisuus laheiseen
yhteistydsuhteeseen paikallisen
huoltoverkoston kanssa

e Edustus kohdemaassa

e Osaamisen taso hyva

e Yritys E:n riskien minimointi uudelle
markkinoille mentaessa

e Kuvan saaminen markkinoiden
potentiaalista

¢ Laaja oma myynti- ja palveluverkosto

¢ Paikallisten asiakkaiden tarpeiden
tunteminen ja raataldinti

e Laheinen yhteistyo yritys E:n kanssa

e Tuki viennin ké&ynnistdmiselle uudella
markkina-alueella
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jalleenmyyjien kanssa on tiivista ja yhteistydsuhteet erityisesti
nk. premium-jélleenmyyjien kanssa ovat pitkdaikaisia. Yritys
tarjoaa jélleenmyyjilleen laaja-alaista koulutusta seka teknisté ja
myynnillista tukea erityisesti tilanteissa, joissa jalleenmyyija tar-
vitsee paémiehen taydentavad osaamista asiakkaansa kanssa
neuvotellessaan. Hyvilla tuotteilla ja jalleenmyyjille annetun tuen
avulla varmistetaan yhteistyon jatkuvuus tulevaisuudessakin.

Yritys E on kautta vuosikymmenten erottunut alallaan
innovatiivisena toimijana, joka kehittda jatkuvasti tuotteitaan.
Tuotteissa on korostunut kayttajalahtoisyys, nykyaikainen design,
palveluajattelu ja IT:n tuomat uudet mahdollisuudet. Palvelullis-
tuminen ja tuotteiden kehittyminen yha tietointensiivisempéan
suuntaan on kuitenkin aiheuttanut haasteita kansainvélisessa
myynnissé ja jakelussa. Kaikkien jalleenmyyjien osaaminen ei
enaa riité vaativimpien ratkaisujen ja niihin liittyvien palvelujen
myyntiin, vaan heidadn vahvuutensa ovat ns. perustuottei-
den myynnissa. Siten tuotetarjooman kehittyminen aiheuttaa
muutoksia myds yrityksen jakelustrategiassa kansainvélisilla
markkinoilla. Tilanne elédd koko ajan ja yritys E:lld on muutok-
sessa useita vaihtoehtoisia skenaarioita. Yksi vaihtoehto on se,
etté yritys E ottaa itselleen takaisin monimutkaisten ratkaisujen
myyntivastuuta ja antaa jélleenmyyjien vastata yksinkertaisten
tuotteiden myynnisté. Toinen vaihtoehto on listé koulutusta
jalleenmyyjijille, jotta he osaisivat myyda yritys E:n kaikkia tuot-
teita ja palveluja. Todennékoisin vaihtoehto on se, ettd osa
jalleenmyyijistd, nk. premium-jélleenmyyjat, ovat niita, jotka
ovat kyvykkaita ja halukkaita pitdaméaéan osaamisensa riittavalla
tasolla. Talldin koulutuspanokset ja muu tuki keskitetaan erityi-
sesti heihin, jotta he osaavat myyda myos vaativia ratkaisuja.

Laaja myynti- ja jakeluverkosto haastaa yritys E:n monella
tapaa. Yrityksen pité& pystyé varmistamaan kustannustehokkuus
ja ehkaista liian pitkien ketjujen ja valikasien maaran kasvami-
nen liian suureksi. Eri kanavien yhdenaikainen toiminta pitaa
varmistaa niin, ett ei tule paallekkaisyyksia, kilpailevaa myyn-
ti4 tai tilanteita, joissa asiakkaalle on epéaselvad, minka tahon
kanssa misséakin tilanteessa asioi. Jatkuvasti eldva ja kehittyva
myynti- ja jakeluverkosto haastaa my&s varastojenhallinnan ja
yritys E:n koko logistisen jarjestelmén hallinnan. Esimerkiksi
keskusvarastojen sijainteja ja logistiikkaoperaattoreita, joiden
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kanssa tehddan yhteisty6td, sopeutetaan jatkuvasti markki-
noiden sekd myynti- ja jakeluverkoston tarpeisiin.
Monikanavahallinta on haastavaa pelkastaan suorien ja
epéasuorien kanavien yhdistamisen kannalta. Sen liséksi koko
ajan yleistyva e-kauppa tuo yhden haasteen lisdd monikana-
vaiseen myyntiin ja jakeluun. Yritys E:n, kuten my&s kaikkien
heidan keskeisten kilpailijoidensa, tuotteita saa talla hetkella
ostettua my&s netin kautta. Vaikka yritys E:lla ei itselldén ole
nettikauppaa, heidan tuotteitaan saa jo laajasti netista heidan
myynti- ja jakeluverkostonsa yritysten nettikaupoista. e-kauppa
tuo hinnoittelun yha lapinakyvammaksi globaalilla tasolla ja
asiakas voi tilata koneita mista tahansa (toisista maistakin) ohit-
taen omassa maassa toimivat maahantuojat ja jalleenmyyjat.
Perinteisesti on nahty niin, etté perustuotteet on helppo myyda
e-kanavan kautta ja ettd vaativat ja monimutkaiset, asiakas-
raatalointia vaativat tuotteet edellyttavat ratkaisumyyntia ja
henkildkohtaista myynti&. Nakemys yritys E:ssa on, etta kaikkia
asioita ei voi laittaa nettiin, vaan kansainvalinen kauppa vaatii
my0s yritysten vélista yhteisty6ta ja henkildkohtaisia kontakteja.
Todennékodinen trendi myo6s yritysten vélisessa kaupassa
on, etta nettikauppa lisdéntyy koko ajan, kuten on tapahtunut
kuluttajakaupassa. Avoin kysymys on sitten se, miten e-ka-
navan rooli kehittyy muiden myynti- ja jakelukanavien ohessa,
ja miten paljon kaikesta yritysten vélisesta (B2B) kaupasta

YHTEENVETO LUVUSTA

siirtyy nettiin. Suomalaisten vientiyritysten nakékulmasta e-ka-
nava avaa edullisen tavan paasté laajentumaan kansainvalisilla
markkinoilla. Toisaalta on tuotteita ja palveluja, jotka edellytta-
vat asiakkaan l&helld toimimista, asiakaskohtaista raatalointia
ja tukea tuotteen koko elinkaaren ajan. Digitalisaatio voi myos
edesauttaa palvelujen kustannustehokasta tuottamista globaa-
listi, kun osa palveluista saadaan toteutettua etana (esim. vian
etédiagnosointi ja ratkaiseminen) tai itsepalveluna asiakkaan
toimesta (esim. laitteisiin tehtavat IT-paivitykset). Siten digitali-
saatiolla kokonaisuudessaan tulee olemaan laajoja vaikutuksia
tuotteiden ja palvelujen myyntiin ja jakeluun tulevaisuudessakin.

Sen liséksi, etta tuotteiden monimutkaistuminen, digitali-
saatio ja palvelullistuminen haastavat yritys E:n monella tapaa,
se haastaa myds koko teknisen kaupan toimialan ja maahan-
tuojien roolin kansainvalisessa kaupassa. Maahantuojien rooli
on ollut jo pitkdan murroksessa tuotteiden valmistajien ja asia-
kasyritysten valissa. Nyt alkaa olla vimeiset hetket kasilld myds
maahantuoijilla ja jalleenmyyjilla sen suhteen, miten he tarttuvat
palvelullistumisen ja digitalisaation mahdollisuuksiin vai putoa-
vatko he kokonaan kelkasta 'turhana valikaten&’ valmistajan ja
asiakkaan valissa. Heilla on vahvuutena paikalliset palvelut ja
l&heiset asiakassuhteet. Naiden vahvuuksien ja digitalisaation
hyoddyntdminen voisi olla yksi mahdollinen tie heidankin selvia-
miseen globaalin myynnin ja jakelun murroksessa.

¢ Myynnin ja jakelun monikanavamalli on potentiaalinen keino
yrityksille saavuttaa asiakkaansa globaaleilla markkinoilla

¢ Servitisaatio (palvelullistuminen) ja digitalisaatio haastavat yritykset
miettimaan uudella tavalla kansainvalisen myynnin ja jakelun

organisointia

¢ e-kauppa tuo uusia mahdollisuuksia suomalaisille yrityksille
tuotteiden jakeluun ja palvelujen tuottamiseen maailmalla
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Erityisesti konepajateollisuudessa on useita globaalisti
toimivia yrityksid, jotka tavoittelevat kansainvélista kasvua
nimenomaan palveluliiketoimintaa kehittamalla. Pdaosa
suomalaisten yritysten palveluviennistd muodostuu digi-
taalisten palvelujen viennista. Teollisissa palveluissa on

téhan saakka ollut keskeista paikallinen edustus ulkomailla,
mutta teollisen internetin odotetaan muuttavan tilannetta.
Palveluja pystytaan digitalisoimaan yha enenevissa maarin
esimerkiksi etayhteyksien ja itsepalveluelementtien avulla.
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/. Yhteenveto

Kuten edelld kuvatuista caseista voimme nahda, kansainva-
listyvalla pk-yritykselld ei ole yhta polkua tai tarinaa. Yritykset
ovat kohdanneet hyvin erilaisia tilanteita ja toisaalta eri valin-
nat ja onnistumiset, joskus my&s onnekkaat epaonnistumiset,
ovat vieneet niitd kansainvélistymisessaan eteenpain. Kansain-
valistymisen poluillansa case-yritykset ovat myds seuranneet
erilaisia tavoitteita, erilaisin resurssein.

Seuraava kuva esittaa julkaisumme case-yritysten paatok-
senteon moninaisuutta — kysymyksid, jotka yritysten on pitanyt
ratkaista ja joiden kautta yritykset ovat pystyneet kehittdmaan
toimintaansa.

Johdanto:

e Miten perinteisen kansainvalistysprosessin vaiheistus
soveltuu liketoimintamme kehittdmiseen? Onko vaiheiden
yli mahdollista "hyppid”? Voimmeko hyddyntaa born
global -polkua?

e Missé vaiheessa kansainvalistymisprosessimme on
verrattuna toimialan muihin yrityksiin?

Kansainvilistymisen suunnittelu - tieto j
kansainvalistymisen ensiaskelten tuk
e Mit& uusia resursseja ja osaamista tarvit
Onko yrityksellamme jo olemassa olevia kansainvalisia
verkostosuhteita, joiden kautta saada tukea?
Mink&laista kohdemarkkinoiden tuntemusta tarvitsemme?
Yrityksen kannalta parhaat tiedonlahteet?

Markkinoiden luonne ja kilpailutaso?
Poliittiset kaytannét ja lainsdadanto?
Mika on yrityksemme muis
kansainvalisilla markkinoilla

Strategiset valinnat - tarjo

myyntiverkostossa

e Mité erilaisia kanavia voimme k&
myynnissa?

e Miten selkeyttéda tydnjakoa? Mikd on 'y
(esim. omistaja, tuottaja, markkinoija)? Mik:
osaaminen kannattaa pita4 itsella?

¢ Miten tarjoomaa voisi uudistaa tai selkeyttaa
kansainvalisille markkinoille?

32

Katse tulevaisuuteen - myynti- ja jakeluverkoston
jatkuva kehittaminen ja uudelleen organisointi
¢ Miten hallitaan monikanavamyyntié ja -jakelua globaaleilla
markkinoilla”?
e Miten tuotteiden monimutkaistuminen, digitalisaatio ja pal-
i inen vaikuttavat tuotteiden jakeluun ja palvelujen
ansainvalisilla markkinoilla?

n - toimivat
jalleenm ktiivisen vuorovaikutuksen
avulla
* Minka tyyppisi
markkinoilta?
e Mitd tehtavid idea

verkosto edellyttad paikallisilta

vastuulle kuuluu?

¢ Millaisilla toimintatavoilla voidaan rakentaa luottamuksellisia
ja molempia osapuolia hyodyttavia yhteistydsuhteita?

Verkoston rakentaminen - markkina-avauksia

kumppanien ja yritysostojen avulla

e Mitk& markkinat sopivat meidan yrityksellemme, meidan
tuotteillem meidan toimintatavoillemme?

i varautua ja valmistautua uusiin markkinoihin

laisiin toimintaymparistoihin?

ydamme tietoa markkinoista? Miten

ostoidumme ja I6ydadmme parhaat paikalliset kontaktit

ja kumppanit?

e Miten pitd& kumppanuudet ja yhteistydsuhteet aktiivisina?

Kuva 6. Yhteenveto keskeisistd kysymyksistd, joihin case-
yritykset ovat etsineet ratkaisuja kansainvélistymisen poluillaan.



Kansainvalistymisstrategiaa suunniteltaessa on hyvé tutustua
erilaisiin teoreettisin malleihin. Mallit tarjoavat hyvan nakyman
erilaisiin markkinalle astumisen keinoihin ja voivat synnyttaa
uusia ideoita oman kansainvalistymisstrategian tueksi. Niiden
avulla voi my&s virtaviivaistaa omaa prosessiaan ja valttéa
ainakin osittain resurssien hukkaamisen pyéran uudelleen
keksimiseen. Yrityksen sisélla tapahtuvaan toimenpiteiden
suunnitteluun tulisi integroida ulkoisesta toimintaympéristdsta
saatavilla olevaa tietoa. Vaikka luotto oman organisaation tie-
topohjaan olisikin kova, on hyva olla avoin ulkoa péin tuleville
syGtteille ja 1&hted rohkeasti tutustumaan kohdemarkkinaan
kaytannossa. Yhteistydsuhteet paikallisten toimijoiden kanssa
voivat merkittévasti edesauttaa kansainvalistymispyrkimyksia, ja
parhaiten uusia kumppanuuksia luodaan edelleen kasvokkain
tapahtuvissa kohtaamisissa. Yrityksen kannattaakin hyédyntaa
kohdemarkkinan messut ja muut tapahtumat oman tarjontansa
markkinoimiseksi ja kontaktien luomiseksi.

Yrityksen omat strategiset valinnat on pidettavéa selkeina
ja niitd on noudatettava systemaattisesti, koska pk-yrityksen
resurssit harvoin riittdvat useiden erilaisten mallien toteuttamiseen
eri markkinoilla. Yhteistydkumppanien [6ytéminen ja valinta eri
markkina-alueilla on yksi keskeisimpié haasteita. Kumppanin
valintaan ja yhteistydsuhteiden luontiin vaikuttavat monet tekijét,
kuten yritysten maine, aikaisemmat kokemukset, osaamistar-
peet, tuotteiden erikoistumisen aste seké palveluliiketoiminnan
laajuus. Oleellista verkoston rakentamisessa ja sitouttamisessa

on varmistaa kumppaneille, kuten agenteille ja maahantuajille,
riittavat liketoimintamahdollisuudet. Kumppaniverkoston hyo-
dyntdminen tehostuu systemaattisen prosessimallin ja selkeén
tydnjaon avulla. Lis&ksi myyntiprosessien kuvaaminen auttaa
e-kaupan ja sosiaalisen median ratkaisujen tarjoamien mahdol-
lisuuksien lagja-alaisessa hyddyntédmisessa. Kansainvalisessa
liketoimintaympéristdssé menestyminen edellyttad systemaat-
tista ja pitk&janteisté kehittamista.

Uusille markkinoille astuminen vaatii huolellista perehtymista
markkinoiden piirteisiin, niiden toimintaan ja tapoihin sekéa kes-
keisiin toimijoihin. Jo olemassa olevien, henkildkohtaistenkin,
kontaktien ja verkostojen hyddyntédminen voi olla kullanarvoista,
ja tutut kontaktit voivat avata ovia niin uusien yhteistydsuhteiden
rakentamiseen ja potentiaalisiin yrityksiin kuin kokonaan uusille
alueille. Kansainvalinen laajentuminen paikallisia kontakteja ja
yrityksié hyddyntamalla varmistaa padsyn parempaan paikal-
listuntemukseen ja jo valmiisiin kansainvalisiin verkostoihin.
Harkittava kuitenkin on, mika tapa ja sitd mydten sitoutumisen
aste kullekin yritykselle ja yrityksen tavoitteisiin sopii — panos-
tetaanko kattavan jalleenmyyntiverkoston rakentamiseen vai
suositaanko omien myyntikonttoreiden perustamista.

Muista erottautuva tuote- tai palveluinnovaatio yhdessa
rohkean ja maaréatietoisen johtamisen kanssa voi vieda yrityk-
sen kansainvdlisille markkinaille jo toiminnan alkuvaiheissa.
Kiredssé kilpailutilanteessa, niin kotimaisilla kuin kansainvali-
silld markkinoilla, yrityksen on kuitenkin pystyttava koko ajan
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vastaamaan uusien toimijoiden, tuotteiden ja palveluiden myéta
muuttuvaan toimintaymparistdon. Yrityksen on johdettava ja
tuettava jalleenmyyntiverkostoaan mutta kehitettava aktiivi-
sesti myds omia markkinointitoimiaan. Erilaisissa sahkoisissa
kanavissa esilla oleminen voi olla hyvinkin tehokasta ja tuoda
yhteydenottoja ja uusia asiakkaita. Aktiivinen toiminta kohde-
markkinoilla ja esimerkiksi alan messuilla voi lisata markkinoiden
imua ja helpottaa tata kautta jalleenmyyjaverkoston aktivointia
pidemmalla aikajanteella.

Myynnin ja jakelun monikanavamalli onkin hyvin potenti-
aalinen keino saavuttaa asiakkaat kansainvélisilla markkinoilla.
Palvelullistumisen ja digitalisaation myéta yritysten tulee miet-
tig, kuinka johtaa ja kehittdd myynti- ja jakeluverkostoaan: Mita
tuotteita jalleenmyyjat myyvat — enta yritys itse? Mita tuotteita
halutaan myydé e-kaupan kautta? Miten huolto jérjestetdan pai-
kallisesti? Miten kehitetdén asiakaslahtdinen jakelukanavamalli
ja palvellaan asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla globaa-
listi? Niin kuin kuluttajamarkkinat, myds business-to-business
(B2B) -markkinat ovat suuressa murroksessa digitalisaation
myo6ta. Nyt yrityksilla on aika tarkastella kansainvalista toimin-
taansa ja 16yta& parhaat mallit edeté viennin kasvattamisessa
huomioiden digitalisaation vaikutukset globaalin myyntiin ja
jakeluun. Uudet tavat tavoittaa asiakkaat ja olla vuorovaikutuk-
sessa heidan kanssaan digitaalisten kanavien avulla tarjoavat
lahtokohtaisesti kuitenkin hyvin paljon mahdollisuuksia kehit-
&4 kansainvalista liiketoimintaal!
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Lopuksi

Tama kirjanen on esitellyt viisi erilaista tarinaa, kansainvélistymi-
sen polkua, yrityksistd, jotka ovat taustoiltaan ja lahtékohdiltaan
erilaisia ja kansainvalistymisesséaan eri vaiheissa. Kuten kukin
yritys, ovat myos kansainvalistymisen polut aina uniikkeja.
Tarinoista voi 16ytaa vertailukohtaa, vinkkeja ja ideoita nyt
kansainvalistymiseen suunnitteleville tai sen askeleita toteut-
taville yrityksille.

Kirjan caset osoittavat, etté ei ole olemassa yhté oikeaa
tapaa kansainvélistya, eika yhté ainoaa polkua, jota seurata.
Kansainvaliset markkinat voivat aueta lukemattomilla tavoilla,
monien eri kdanteiden ja vaiheiden jalkeen — tai jo ensimmai-
sella askeleella. Suomalaisten pk-yritysten kentalld on paljon
hienoja esimerkkeja onnistuneista avauksista kansainvalisilla
markkinoilla — ja useimpien nadiden takana on sitked& yritta-
mist&, monia erehdyksié ja umpikuijia, riskinottoa, onnenpotkuia,
vankkaa osaamista ja kokemuksia. Toisinaan yritys etenee

kansainvalistymisen polullansa kuten yksityiskohtaisissa suun-
nitelmissa on suunniteltu, kun taas joskus eteenpéin parhaiten
vievat nopeat kokeilut ja suunnanvaihdot. Pk-yritysten vahvuu-
tena voidaankin pitd& niiden joustavuutta ja reagoimiskykya
ympadristdn muutoksiin sek& nopeutta oppia uutta.

Vastaavanlaista joustavuutta tarvitaan yritysten ymparilla
olevilta "sparrausverkostolta” — viranomaisilta, rahoittajilta,
tutkimustahoilta ynn&a muilta — jonka tulee pystya vastaamaan
nopeasti pk-yritysten tarpeisiin. Vain ndin ne voivat oikeasti
tukea yrityksia niiden kansainvalistymispyrkimyksissa esimer-
kiksi antamalla taloudellista tukea, tuottamalla tarked& uutta
tietoa yhteisen tutkimustoiminnan kautta, tarjoamalla tietoa
kohdemarkkinoista ja markkinoiden tarpeista, lisédmalla yrityk-
sen uskottavuutta esimerkiksi referenssinankkeiden kautta tai
ottamalla yritys osaksi verkostomaiseen kansainvélistymiseen
tahta&dvaan toimintaan.
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Mitka tahot voivat auttaa
yrityksen kansainvalistymisessa?

Pk-yritykset saavat tukea kansainvélistymiseensad mm.
viranomaisilta, rahoittajilta, Team Finlandilta ja sen ver-
kostolta (mm. Tekesilté, Finprolta, Finveralta). Kotimaan
kontaktien liséksi yritys voi saada apua myd&s ulkomailla
toimivilta tahoilta ja verkostoilta, mistd esimerkkina
kansainvalistymista tukevat hubit ja co-creation-tilat,
kuten Nordic Innovation House Piilaaksossa. Myds
tutkimushankkeet olla hyodyllisia pk-yritysten kansainva-
listymisessa esimerkiksi tukemalla yritystéd kansainvélisen
asiakastiedon hankinnassa, liiketoimintamallin suunnit-
telussa tai térkeén asiakastiedon koostamisessa.




Hankkeet

DIMECC REBUS - Towards relational
business practices (www.dimecc.com/
dimecc-services/rebus/) — on 3,5-vuotinen
(2014-2017) DIMECC:n ohjelma, joka on tuonut
yhteen 17 yritysté ja 7 tutkimuslaitosta. Ohjeima
on haastanut yrityksiéan kehittdmaan johtami-
sen gjattelutapoja seké kaytanndn prosesseja
yritysten muuttuessa yha enemméan perinteisista
toimijoista dynaamisten liketoimintaekosystee-
mien jaseniksi. Ohjelma tuottaa tuloksenaan
uusia ja kokeiltuja yhteistoiminnallisia liketoi-
mintakaytantsja, joiden on kaytanndssa todettu
edistavan verkostoyritysten innovaatioita, kas-
vua ja tuottavuutta. Ohjelmassa tarkastellaan
moniulotteista verkostotoiminnan kenttad, ja
siten se on jaettu neljaén projektiin ja yhteen
yhteiseen tutkimustehtavaan. Projektit ovat:

P1: Projektiverkostot

e P2: | ogistiset verkostot

e P3: T&K-verkostot

e P4: Arvoverkostot
Ohjelmassa on painotettu kansainvalisyytté:
ohjelma on tehnyt yhteisty6téa 16 kansainvalisen
tutkimuskumppanin kanssa ja kansainvalisen
yhteistyon osuus on noin 5 %. REBUS-yri-
tykset ovat: Chiller Oy, PrimaPower Oy, JTK
Power Oy, Kemppi Oy, Kone Oyj, Kuusakoski,
Leinolat Group Oy, L&nnen Tractors Oy, Mac-
Gregor Finland Oy, Meriaura Oy, Mervento
Oy, Napa Oy, Nordkalk Oy Ab, Rolls Royce
Oy Ab, Scanfil Oyj, SOP Metal Oy, Technip
Offshore Finland Qy, Tieto Finland Oy ja Wart-
sila Finland Oy.
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Tekes-rahoitteisessa VALIT-hank-
keessa (www.valit.fi) kehitetddn arvonluonnin
mittaamisen ja johtamisen tydkaluja liiketoi-
mintasuhdekontekstiin huomioiden myés
tunnekokemuksen johtamisen ja henkildston
osallistamisen menetelméat. Hankkeessa on
poikkileikkaavana kontekstina kansainvalis-
tyvé ja digitalisoituva liiketoimintaympéristo,
misséa toimiessa tarvitaan entista syvéllisem-
paa ymmarrysta asiakkaan ja kumppanin
arvonluontiprosessista, tunnekokemuksesta
sekd toimivista johtamisen menetelmista.
Tuloksina syntyy uusia arvonluonnin analyysi-
menetelmia ja Value Indicator Tool -mittaristo,
uusia asiakkaan arvonluontiin osallistamisen
menetelmid (mm. some-ratkaisut), tunteiden
merkityksen analyysitydkalu myés B2B-kon-
tekstiin, tunnekokemukseen perustuvia uusia

liketoimintakonsepteja (mm. elamyskerros),
henkildstdn arvonluontiajattelua vahvistavia,
uusia toiminta- ja johtamistapoja seka relati-
onaalisia kumppanuusverkoston johtamisen
kaytantoja.

Hanke toteutetaan neljan tutkimuslaitok-
sen (Tampereen teknillinen yliopisto, Vaasan
yliopisto, Tampereen ammattikorkeakoulu ja
VTT) ja kymmenen yrityksen vélisena yhteis-
tydné gjalla 1.1.2015-31.12.2017. Hankkeessa
tapahtuu kansainvalista yhteistydté paitsi
kumppaniyrityslahtdisen uuden vienti- ja mark-
kinayhteistydn myods kuuden kansainvalisen
kumppanikorkeakoulun kanssa tehtavan tut-
kimusyhteistydn kautta. VALIT-yritykset ovat:
BDAS Consulting, Empower IM, Empower
PN, Funmedia, Gofore, Lahitapiola, Metosin,
Orfer, SKS Group ja Solita.
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