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1 JOHDANTO

1.1 Mahdollisuuksista kansainvalistymiseen

Opportunity is missed by most people because it is dressed in
overalls and looks like work.
Thomas Edison (1847-1931)

Edisonin mukaan siis useimmat ihmiset eivét tartu mahdollisuuteen, koska se nayttaa
tyolaalta (Mitchell & Shepherd 2010, 139). Entd jos mahdollisuutta ajattelisi uutena
ystavéna, johon tutustumisvaihe voi olla hiukan ty6las, mutta joka ajan myota vahvistai-
si ystavyyden toista osapuolta ja tutustuttaisi uusiin ystaviin, uusiin mahdollisuuksiin?

Ennen kuin voi tapahtua jotakin toivottua, tarvitaan mahdollisuus siihen. Monissa
elintarviketeollisuuden pk-yrityksissé haaveillaan kansainvalistymisestd ja monella olisi
siihen edellytyksetkin, mutta mahdollisuuteen tarttuminen saatetaan ndhdé ylivoimaisen
tyolaana: pk-yrityksen kansainvalistymisen aloittamisen kynnys on usein korkea (Kaila-
ranta 1998, 15). Voiko olla niin, ettd uuteen ystavaan ei ole vield tutustuttu tarpeeksi?
Kuten uusia ystavia, myos kansainvélistymismahdollisuuksia voidaan etsid: uusi ystava
tai kansainvélistymismahdollisuus voi 16ytya jopa vahingossa. Uuteen mahdollisuuteen
tutustutaan ennen kuin paatetadan, hyddynnetdadnkdé mahdollisuus — rakennetaanko ysta-
Vyytta.

Kansainvalistyminen on monimutkainen ilmid, jota on pyritty selittamaan jo 1700-
luvulta lahtien. Sen sijaan pk-yritysten kansainvalistymisen tutkimus kiihtyi vasta vahan
yli kaksikymmenta vuotta sitten (Mejri & Umemoto 2010, 157) ja viimeisen vuosi-
kymmenen aikana pk-yritysten kansainvalistymisen tutkiminen on lisaantynyt nopeasti,
erityisesti yrittajyyden nakokulmasta (Zahra, Korri & Yu 2005, 129). Kuitenkin kan-
sainvalisen markkinoinnin tutkijoiden keskuudessa pk-yritysten kansainvalistyminen on
jaanyt vield véhdiselle huomiolle (O’Cass & Weerawardena 2009, 1325-1326), vaikka
markkinoinnin tutkijoita onkin kehotettu lisddmaan pk-yritysten kansainvalistymisen
(Styles & Seymour 2006, 140) ja kansainvalistymismahdollisuuksien tutkimusta (Chan-
dra, Styles & Wilkinson 2009, 55). Mahdollisuuksien etsiminen kansainvalisiltd mark-
kinoilta (Styles & Seymour 2006, 137; Chandra ym. 2009, 31; O’Cass & Weerawardena
2009, 1327; Santos-Alvarez & Garcia-Merino 2010, 512) ja ndiden mahdollisuuksien
arvioiminen (Haynie, Shepherd ja McMullen 2009, 337-338) kaipaavat vielda huomatta-
van maarén tutkijoiden huomiota. Tah&nastinen tutkimus on siis keskittynyt enimmak-
seen siihen, miten yritykset kansainvélistyvat, mutta eivat vield kovinkaan paljon siihen,
kuinka kansainvélistyminen ylipddtdén saa alkunsa: miten kansainvélistymismahdolli-
suus tunnistetaan ja mita sen tunnistamisesta seuraa.



Elintarviketeollisuus on Suomessa neljanneksi suurin teollisuuden ala tuotannon ar-
volla mitattuna ja se ty6llistad noin 34 000 henkil6a ollen kolmanneksi suurin teollinen
tyollistdjd Suomessa. Vaikka elintarviketeollisuus on merkittava teollisuuden ala Suo-
messa, se on kuitenkin alkanut kansainvalistyé vasta EU-jasenyyden aikana ja vain noin
joka seitsemas elintarvikeyritys harjoittaa vientid. (Hyryla 2010, 7-8; 29.) Elintarvike-
teollisuus onkin Suomessa kansainvalistymisen suhteen vield lapsenkengissaan, minka
vuoksi on seké tarkeéa ettd mielenkiintoista tutkia sen kansainvélistymismahdollisuuk-
sia.

Elintarviketeollisuus on mielenkiintoinen tutkimuksen kohde myds siksi, ettd ruoka
tuntuu olevan todellinen muoti-ilmi6 tdnéd paivana. Tv-ohjelmatarjonta pursuaa erilaisia
ruokaan liittyvid ohjelmia, ruuanlaittotaitoja esitellaan ystaville ja ihmiset haluavat ko-
kea uusia ja eksoottisia makuelamyksid. Lisaksi pinnalla on monia ruokaan liittyvia
trendejéd kuten karppaaminen, lisdaineettomus ja superfood. Yksi trendeistd on kuitenkin
haaste elintarviketeollisuuden kansainvélistymiselle: l&hiruuan suosiminen korostaa
entisestddn kuluttajien halua suosia paikallista toimintaa. Perinteisestikin kuluttajat ovat
suosineet paikallisia toimittajia muun muassa elintarvikkeiden tuoreusvaatimusten takia
(Hyryl& 2010, 45).

Taman tutkielman syntymisen edellytys on ollut Tekesilla eli Teknologian ja inno-
vaatioiden kehittdmiskeskuksella kdynnissa oleva kolmivuotinen Sapuska — Kansainvé-
list4 liiketoimintaa elintarvikkeista 2009—2012 -ohjelma, jonka tavoitteena on “’suoma-
laisten elintarvikealan pk-yritysten liiketoiminnan kehittdminen, tutkimus-, kehittamis-
ja innovaatiotyon lisadminen seké verkostoitumisen edistaminen kansainvélisia markki-
noita ajatellen” (Sapuska, 2011). Ohjelma koostuu monenlaisista yritys- ja tutkimuspro-
jekteista, joista yksi tutkii elintarvikealan pk-yritysten kansainvélistymispotentiaalia.
Tama tutkielma on osa kyseistd Turun kauppakorkeakoulussa kaynnissa olevaa Tekesin
rahoittamaa tutkimusprojektia. Myods tdman tutkielman nimi on Sapuska-ohjelman in-
noittama, mutta siihen liittyy myds muita assosiaatioita. Ensinnékin sapuska on erityi-
sesti itdsuomalainen murreilmaisu ruualle, mika sopii hyvin tutkielmantekijan itdsuoma-
laisiin juuriin. Lisdksi sana on perdisin vendjan kielestd, ja Vendja on suomalaiselle
elintarviketeollisuudelle térkein yksittainen viennin kohdemaa (Tullihallitus, 2010).

1.2 Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella suomalaisten elintarviketeollisuuden pk-
yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia. Tutkielman aihe on monialainen, silla sii-
hen liittyvia keskeisimpia kasitteitd eli elintarviketeollisuutta, pk-yrityksen kansainva-
listymistd ja mahdollisuuksia, jotka on esitetty kuviossa 1, on tutkittu muun muassa
markkinoinnin, kansainvélisen liiketoiminnan, johtamisen ja yrittdjyyden tutkimusken-



tilla. Vaikka markkinointi on yrityksessa keskeinen toiminto ja yrittdjaméinen toiminta-
tapa pk-yrityksessa sisddnrakennettu ja ne yhdistyvat kaytannon toiminnassa, on niita
kuitenkin tutkittu yhdessa vahan (Webb, Ireland, Hitt, Kistruck, Tihanyi 2010, 1).

Pk-yrityksen kansain-
vélistyminen

Elintarvike-

Mahdollisuudet

teollisuus

Kuvio 1 Tutkielman keskeisimmat kasitteet

Kuten kuviosta 1 voidaan havaita, tutkielman keskeisimmaét kasitteet voidaan linkit-
tda toisiinsa. Mahdollisuuksien tutkiminen liitetdan yleensd yrittdjyyteen (Shane &
Venkataraman 2000, 217), silla yrittajyyteen liittyy yleensd kasvuhalu ja kasvu voidaan
saavuttaa hyodyntdamalla erilaisia mahdollisuuksia. Kun tutkitaan pk-yritysten kansain-
valistymisestd, kiytetddn usein termid kansainvilinen yrittdjyys (O’Cass & Weerawar-
dena 2005, 1326-1327), johon mahdollisuudet liittyvdt samalla tavalla kuin yrittajyy-
teen — kasvua vain haetaan kansainvalisiltd markkinoilta. Elintarviketeollisuudessa on
omanlaiset mahdollisuutensa, ja sielld toimivista yrityksista valtaosa on pk-yrityksia
(LHTE 1 ELINTARVIKEYRITYKSET KOON MUKAAN), joten pk-yritysten kan-
sainvalistymismahdollisuuksien tutkiminen soveltuu juuri elintarviketeollisuuteen. Elin-
tarviketeollisuus tuo lisdksi toimialana aiheeseen kiinnostavuutta, sill& sen kansainvélis-
tymisen erityispiirteitd ei ole vield paljon tutkittu. Suomalaisten elintarviketeollisuuden
pk-yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia tarkastellaan seuraavien osaongelmien
avulla:

1. Mista kansainvalistymismahdollisuudet muodostuvat suomalaisissa elintarvike-

teollisuuden pk-yrityksissa?

2. Miten kansainvalistymismahdollisuuksia voidaan tunnistaa suomalaisissa elin-

tarviketeollisuuden pk-yrityksissa?

3. Millainen arviointiprosessi kdynnistyy mahdollisuuden tunnistamisesta?

Teorian ja empiirisen tutkimuksen perusteella pyritadn siis selvittdméaén kansainvé-
listymismahdollisuuksien muodostumista, tunnistamista ja arvioimista suomalaisissa



elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa. Osaongelmiin vastaamiseksi on jokainen niisté
otettu huomioon seka aiheen teoreettisessa tarkastelussa ettd tulosten raportoinnissa.
Tutkielma etenee seuraavasti: Johdannon lopussa rajataan tutkittavaa aihetta. Luvussa
kaksi syvennytddn elintarviketeollisuuteen pk-yrityksen toimialana. Siind kasitellaan
suomalaisen elintarviketeollisuuden erityispiirteitd ja kansainvalistyneisyyttd. Luvussa
kolme on aluksi keskustelua pk-yrityksen kansainvélistymisesta. Sen jélkeen tarkastel-
laan, miten kansainvalistymismahdollisuudet muodostuvat ja sitten, miten niité tunniste-
taan ja arvioidaan. Luvussa nelja on kuvattu tutkimuksen suorittaminen. Siina kerrotaan
tutkimusstrategiasta ja siitd, kuinka aineisto keréttiin ja mita se pitaa sisallaan. Lisaksi
siind Kkerrotaan aineiston analysoinnista ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lu-
vussa viisi on esitelty tutkimuksen tulokset: tulokset on esitetty niin, ettd alaluvut vas-
taavat aiemmin esitettyihin osaongelmiin. Luvussa kuusi on esitetty tutkielman johto-
paatokset ja luvussa seitsemén tehdaan tutkielmasta yhteenveto.

1.3  Tutkielman rajaukset

Aluksi on hyvé rajata muutamia késitteitd. Ensinndkin pk-yrityksilla tarkoitetaan pienia
ja keskisuuria yrityksid. Pk-yrityksestd on olemassa monenlaisia maaritelmid, joissa
useimmiten muuttuva kriteeri on henkiléstomaéra. Euroopan komissio on julkaissut
yhdenmukaisen maaritelman, jota nykyaén tarvitaan, kun Kilpaillaan Euroopan unionin
yhtendisilla markkinoilla, jossa ei ole sisérajoja. Euroopan komissio méaérittelee pk-
yritykset henkiloéstoméaaran, vuosiliikevaihdon ja taseen loppusumman avulla. Maari-
telméan mukaan pk-yritysten henkiléstomaéra on pienempi kuin 250 henkil6a. Sen sijaan
toiseksi pk-yrityksen perusteeksi yritys voi itse valita joko vuosiliikevaihdon tai taseen
loppusumman. Joko vuosiliikevaihdon on oltava alle 50 miljoonaa euroa tai taseen lop-
pusumman alle 43 miljoona euroa, jotta madritelma tayttyy. (Pk-yritysten uusi méari-
telmd... 2006, 6; 12-14.)

Pk-yritykset voidaan jakaa edelleen pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Pienessa yri-
tyksessé tydskentelee alle 50 henkil6d ja keskisuuressa yrityksessa vahemman kuin 250
henkil6&. (Tilastokeskus, 2011a.) Téssa tutkielmassa pk-yritys maaritelld&n vain henki-
16ston lukumaaran perusteella ja tutkimuksen kohteena ovat suomalaiset elintarviketeol-
lisuuden pk-yritykset. Elintarviketeollisuudella tarkoitetaan tdssé tutkielmassa Hyrylan
(2010, 7) méaéaritelman mukaisesti elintarvikkeiden ja juomien kehittamista ja valmista-
mista ja elintarvikeyrityksella elintarviketeollisuuden yritysta.

Toiseksi nykyddn puhutaan paljon born global tai international new venture -
yrityksistd, jotka kansainvalistyvat pienuudestaan huolimatta nopeasti, eivatkd véltta-
maétta edes aloita kotimaan markkinoilta, vaan kansainvélistyvét heti yrityksen alkuvai-



heissa (Sullivan Mort & Weerawardena 2006, 550-551). Tassa tutkielmassa ei kuiten-
kaan keskityta kansainvalistymisen nopeuteen, vaan kansainvalistymismahdollisuuksiin
ja yrityksen kansainvélistymismahdollisuuden tunnistamis- ja arviointiprosesseihin.

Kolmanneksi, uusi kansainvalistymisen tutkimussuuntaus on keskittynyt yksilon ja
mahdollisuuden valiseen suhteeseen, silla jonkun on tunnistettava kansainvalistymis-
mahdollisuus, jotta se voitaisiin hyddyntdd (Di Gregorio, Musteen & Thomas 2008,
190). Mahdollisuuden tunnistajan ajatellaan siis usein olevan yksittdinen henkild, joka
kykyjensd, verkostonsa ja ympéristonsa rajoittamana tunnistaa kansainvalistymismah-
dollisuuksia. Toisaalta mahdollisuus voidaan tunnistaa myods ryhmassa (Puhakka 1999,
26), mutta enimmakseen tutkijoita on kiinnostanut, miksi jotkut tunnistavat mahdolli-
suuksia ja toiset eivat (Shane & Venkataraman 2000, 218). Jotta kansainvalistymispro-
sessia voitaisiin ymmartaa, on tarkeda tutkia, miten kansainvalistymispéaatoksen tekevét
henkil6t, eli useimmiten yrittdjat tai yrityksen johtajat, kykenevat tunnistamaan kan-
sainvalistymismahdollisuuksia (Acedo & Florin 2006, 50; 52). Vaikka pk-yrityksen
johtaja on usein myos yrittaja eli yrityksen perustaja ja omistaja (Kailaranta 1998, 15) ja
vaikka pk-yritysta kehittdd ja johtaakin usein vain yksi ja sama henkil®, otetaan téssa
tutkielmassa kuitenkin huomioon, ettd kansainvalistymismahdollisuuksia voidaan tun-
nistaa ja arvioida myds ryhméssa. Onhan yrityksissa usein monta henkiléd, joiden yh-
teistydstd voidaan saada synergiaetuja.

Viimeisend selvennetdan tunnistamiskasitettd. Vaikka tunnistaminen viittaa siihen,
ettd mahdollisuus olisi olemassa annettuna ja jonkun vain tarvitsee tunnistaa se, néh-
daan tunnistaminen tassa tutkielmassa monipuolisemmin, silla mahdollisuuden olemas-
saololle voidaan luoda edellytyksia esimerkiksi laajentamalla yrityksen resurssipohjaa.
Yritys voi siis itse myos luoda mahdollisuuksia itselleen, mutta silloinkin on tunnistet-
tava se mahdollisuus, jonka edellytyksia pyritadan luomaan. Tunnistamista ja sen eri na-
kokulmia tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.3.1.
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2 ELINTARVIKETEOLLISUUS TOIMIALANA

2.1 Erityispiirteet

Kullakin toimialalla on omat ominaispiirteensd niin erilaisten toimijoiden, raaka-
aineiden, tuotteiden, jakeluteiden kuin asiakkaiden suhteen. Niin on my6s alatoimialoil-
la: voisiko teollisuuteen kuuluvaa elintarviketeollisuutta verrata esimerkiksi metallien
jalostamiseen tai sdhkolaitteiden valmistamiseen yrityksen toimintaymparisténa? Elin-
tarviketeollisuus on niin omanlaisensa verrattuna muihin teollisuuden aloihin, ettd on
syyté tarkastella sen ominaispiirteitd. Kuten tyypillisesti elintarviketeollisuudessa (Volk,
Laaksonen, Kallio & Maékimattila 2000, 9), myds Suomen elintarviketeollisuudessa
toimii valtavasti pienia ja vain vahan suuria yrityksia. Elintarvikkeita kehitettiin ja val-
mistettiin Tilastokeskuksen (2011b) mukaan Suomessa vuonna 2009 hiukan yli 1700
yrityksessd, joista vajaa sata oli juomia valmistavia yrityksid (LIITE 1). Ruoka-
Suomen® (2009) mukaan elintarviketeollisuuden yrityksia oli kuitenkin lahes 3000, kos-
ka mukaan laskettiin myds esimerkiksi maatiloja, jotka harjoittavat elintarvikkeiden
jalostamista muun toiminnan ohella (Hyryla 2010, 10). Maaréa vaihteleekin sen mukaan,
miten yritykset madaritellaan, mutta noin 3000 yritysta lienee lahempéna totuutta.

Vuonna 2009 elintarvikeyrityksistd 94,4 prosenttia oli pienia yrityksia eli alle 50
henkil6a tyodllistavia yrityksid. Keskisuuria eli 50-249 henkil6a tyollistavia yrityksia oli
4,4 prosenttia. Suuria eli yli 250 henkilda tyollistavia yrityksia oli Tilastokeskuksen
(2011b) mukaan vain 1,2 prosenttia. Vaikka elintarviketeollisuudessa tuntuu olevan
valtavasti pk-yrityksia, niiden osuus ei kuitenkaan poikkea merkittavasti koko teollisuu-
den toimialan yritysjaosta kokoluokittain. Elintarviketeollisuudessa toimii itse asiassa
hiukan teollisuuden keskiarvoa enemman keskisuuria ja suuria yrityksia, silla keskimaa-
rin teollisuuden yrityksistd pienida vuonna 2009 oli 95,6 prosenttia, keskisuuria nelja
prosenttia ja suuria vain 0,4 prosenttia. (Tilastokeskus, 2011b.)

Suomessa valtaosa elintarvikeyrityksista on siis pk-yrityksid, mikd on haaste kan-
sainvalistymiselle. Suurilla yrityksilla on enemman resursseja kaytettdvissa kuin pk-
yrityksilla, ja pk-yritykselld jo tuotantokapasiteetti voi muodostua haasteeksi kasvua ja
uusia mahdollisuuksia etsivélle pk-yritykselle (Kaikkonen 2006, 87). Myo6s kasvu on
haasteellista: toisaalta muodollista organisaatiorakennetta tarvitaan volyymin ja tiedon

I Ruoka-Suomi on Maaseutupolitiikan yhteistyoryhméan perustama asiantuntijaryhmd, jonka
tarkoituksena on seurata ja kehittdd suomalaista elintarvikeyrittdjyyttd. Ruoka-Suomi on muun
muassa kerdnnyt vuosien ajan tilastoja suomalaisista elintarvikeyrityksistd. Lahde:

<http:/ /www.tkk.utu.fi/extkk/ruokasuomi/ >, haettu 27.6.2011.


http://www.tkk.utu.fi/extkk/ruokasuomi/
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monimutkaisuuden lisdéntyessd, mutta toisaalta pitéisi pysya joustavana ja olla valmis
vastaamaan markkinoiden muutoksiin (Enderwick & Ronayne 2004, 53).

Liséksi kansainvalistymisen haaste on se, ettd vaikka elintarviketeollisuus on Suo-
messa yksi suurimmista teollisuuden toimialoista, ovat suomalaiset elintarvikeyritykset
kansainvélisilla markkinoilla pienia (Volk ym. 2000, 9). Laaksosen (1998, 44-45) mu-
kaan suomalainen elintarviketeollisuus ei pysty kilpailemaan volyymituotteilla kansain-
valisilla markkinoilla resurssien rajallisuuden takia, eikd useinkaan onnistu luomaan
kansainvélisid tuotemerkkeja. Sen sijaan korkealla osaamisella ja erikoistumisella on
hanen mukaansa mahdollista onnistua; 16ytamalla oikean markkinaraon voi menestya.
Suomen elintarviketeollisuuden vahvuutena hén pitdd suuntautumista niin sanottujen
funktionaalisten, erityisesti terveysvaikutteisten tuotteiden kehittdmiseen (Laaksonen
1998, 2-3; 7).

Laaksosen (1998, 45) mukaan Suomen elintarviketeollisuuden erityispiirteet muotou-
tuivat, kun kotimaan markkinoita sédanneltiin ulkomaiselta kilpailulta. Yrityksilla oli
mahdollisuus keskittya teknologiaosaamiseen, kun kova kilpailu ei pakottanut panosta-
maan markkinointiin. Kansainvalisessé kilpailussa ja nykyisilla avoimilla kotimaan
markkinoilla asetelma on kuitenkin erilainen ja myds markkinointiosaamista tarvitaan:
my0s kotimaassa kohdataan kansainvélinen kilpailu. Kotimaassa pk-yrityksilla on kil-
pailullisia haasteita myds kotimaisten suurten yritysten takia, silla vaikka suuria elintar-
vikeyrityksid toimii Suomessa hyvin vahéan, ne ovat dominoineet tehokkuudellaan ja
kilpailuvoimallaan pitkdan Suomen elintarviketeollisuutta. T&méa on vaikeuttanut pien-
ten yritysten paasya markkinoille (Kaikkonen 2006, 90).

Elintarviketeollisuudessa on monia erilaisia alatoimialoja, joissa on my®ds erilaisia
toimintaolosuhteita ja markkinarakenteita. Tuotteet vaihtelevat raaka-aineista, kuten
lihasta, munista ja viljasta, pitkalle jalostettuihin tuotteisiin, kuten virvoitusjuomiin ja
makeisiin. Ensimmaisen asteen tuottajilla on vahva yhteys maatalouteen, kun taas pit-
kalle jalostettujen tuotteiden toimintaympéristd on verrattavissa lahes minkd tahansa
muun kulutustavarateollisuuden toimintaympéristoon. (Volk ym. 2000, 9.) Elintarvike-
teollisuuden asiakkaita ovat yleensa vahittdiskauppa, hotelli-, ravintola- ja catering-ala
(HoReCa), muut elintarvikeyritykset ja kuluttajat (Hyryla 2010, 7).

Elintarviketeollisuudessa tuotteet ovat hyvin erilaisia verrattuna tuotteisiin monilla
muilla teollisuuden aloilla: ne ovat osa jokaisen ihmisen arkipéivaa ja ovat logistiikal-
taan melko haasteellisia. Suurin osa elintarvikkeista on helposti pilaantuvia (Byford &
Henneberry 1996, 254; Fischer 2004, 62), mika on huomioitava koko toimitusketjussa
tuottajalta loppukéyttajalle. Jotkut elintarvikkeet vaativat tietyn lampdtilan kuljetuksis-
sa, ja monesti tuotteet on saatava nopeasti perille pitkienkin matkojen paahan. Joskus
elintarvikkeiden kuljettaminen voi osoittautua hankalaksi ja kalliiksi, ja tuotannon si-
joittaminen kohdemaahan voi olla jarkevdmpad. Fischerin (2004, 78) mukaan logistii-
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kan johtaminen on erittdin tarked tekija onnistuneessa kansainvalistymisessa elintarvi-
keyrityksissa.

Elintarvikkeet vaativat myds pakkaukselta paljon, silld elintarvikkeen pakkauksella
on monenlaisia tehtévia: se suojaa tuotetta, ilmaisee brandid, myy ulkomuodollaan sisal-
tdmaénsa tuotetta, tiedottaa ja ohjeistaa seké edistdd ruuan turvallisuutta (Rundh 2005,
674). On myos tarkead, ettéd elintarvike voidaan pakata erikokoisiin pakkauksiin erilais-
ten tarpeiden mukaan ja tehda kayttajaystavalliseksi (Rundh 2005, 674): kuluttajille ja
suurkeittidille harvoin myydéaan samankokoisia pakkauksia, eivétkd suurkeittiot tarvitse
esimerkiksi kuluttajalle helppoja uudelleensuljettavia leikkelepakkauksia. Pakkauksen
taytyy myos vastata kohdemarkkinoiden pakkausvaatimuksia (Gatchalian 1992, 17).
Paitsi ettd pakkaus siis suojaa tuotetta ja helpottaa elintarvikkeen kaytettavyyttd, se on
myos yksi elintarvikkeen markkinointivalineistad (Rundh 2005, 671).

Monetkaan suomalaiset elintarvikeyritykset eivét voi kilpailla tuotteiden volyymilla,
mutta laadulla kylldkin (Laaksonen 1998, 2-3; 7). Suomalaisilla elintarvikeyrityksilla
on pitkat perinteet korkean laadun vaalimisesta ja tiukoista saanndistd tuotannossa
(Orava & Wiklund 2004, 132), mika edesauttaa laadukkaiden tuotteiden valmistamista.
Oravan ja Wiklundin (2004, 128) mukaan elintarvikeyritys voi saavuttaa jopa Kilpai-
luedun huippulaadulla. Laadulla voidaan kilpailla, jos yleisten sdantéjen noudattamisen
lisdksi vastataan kuluttajien toivomuksia ja mieltymyksid (Gatchalian 1992, 16). Gat-
chalianin (1992, 16) mukaan virheet elintarvikkeiden laadussa voivat johtua muun mu-
assa heikkotasoisista raaka-aineista, huonosti koulutetusta ja epdmotivoituneesta henki-
I6kunnasta ja puutteellisesta tuotantomenetelmasta.

Niin kuin Idhes mink& tahansa muunkin tuotteen kansainvélisessd lanseeraamisessa
myos elintarvikkeen kohdalla on hyva pohtia, lanseerataanko uusilla markkinoilla stan-
dardoitu tuote eli samanlainen kuin kotimarkkinoilla, vai sopeutetaanko tuote paikalli-
siin makuihin ja tottumuksiin (Horska, Ubreziova & Kekéle 2007, 331). Horskan ym.
(2007, 331) mukaan elintarvikkeen tulisi erota alkuperéisesta sen verran, kuin alkupe-
rdmaan ja kohdemaan kulttuurit eroavat toisistaan. Suomalaiset elintarvikeyritykset voi-
vat siis todennakdisesti markkinoida tuotteitaan esimerkiksi Ruotsissa melko samanlai-
sena kuin Suomessa, silla kulttuurierot eivat ole kovin suuria. Sen sijaan vaikkapa Kii-
nassa tuotetta ja sen markkinointia jouduttaisiin todenndkdisesti muuttamaan. Tosin
Ruotsin ja Suomen vélillakin voi olla merkittavia eroja riippuen elintarviketyypista.

Kansainvélinen elintarvikekauppa kohtaa paljon erilaisia vaatimuksia ja rajoituksia.
Kansalliset maut ja tottumukset vaikuttavat siihen, kuinka ruuan turvallisuus koetaan:
esimerkiksi siind missa jotkut ovat valmiita ottamaan riskin listeria-bakteerin ilmenemi-
sestd myymalla pastoroimattomasta maidosta tehtyd juustoa, toiset kieltdvat kokonaan
pastoroimattomasta maidosta tehdyn juuston myynnin. Kansainvalisilld markkinoilla
elintarvikeyritys ei voi ohittaa kohdemaan ruuan turvallisuuteen liittyvia vaatimuksia,
vaan sen on noudatettava niitd pystyékseen kilpailemaan kohdemarkkinoilla. Ruuan
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turvallisuusvaatimuksien huomiotta jattdminen voi johtaa jopa joidenkin valtioiden véli-
sen kaupan keskeytymiseen tai rajoittamiseen. (Buzby & Mitchell 2003, 16-18.) Néin
kavi esimerkiksi Suomen ja Vendjan valilla kesélla 2010: Vendja asetti joitakin liha- ja
maataloustuotteita Suomesta tuontikieltoon huomattuaan puutteita suomalaisessa tuo-
tannossa. Rajoituksen todelliseksi syyksi epailtiin kuitenkin Vendjan oman elintarvike-
tuotannon suojelemista. (Yle Uutiset 2010.)

Aiemmin kansainvélisesti laajan kriisin on aiheuttanut esimerkiksi BSE eli niin sa-
nottu hullun lehmaén tauti (Buzby & Mitchell 2003, 21), ja alkukesasta 2011 kansainva-
listd kohua aiheutti puolestaan ehec-bakteeriepidemia, johon oli kesdkuun loppuun
mennessd kuollut jo ldhes 50 ihmistd (Tappavaa ehecid... 2011). Elintarviketeollisuus
kohtaa siis aika ajoin ruuan turvallisuuteen liittyvia haasteita. Buzbyn ja Mitchellin
(2003, 18) mukaan yleisimpié haasteita ruuan turvallisuudessa ovat erilaiset taudinai-
heuttajat, torjunta-ainejaamat, lisdaineet, ymparistomyrkyt, orgaaniset saasteet, tutki-
mattomat tekijét (esim. BSE), eldimista ihmisiin tarttuvat taudit ja elintarvikkeet, joissa
on kaytetty erityisia menetelmia kuten kasvuhormoneja.

2.2 Kansainvalistyneisyys

Kansainvilinen elintarvikekauppa on kasvanut merkittavasti viime vuosikymmenina
(Fischer 2004, 61) ja laajenee jatkuvasti tarjoten kuluttajille suuren valikoiman tuotteita
vuodenajasta riippumatta (Buzby & Mitchell 2003, 16). Suomessa kotimaan markkinat
ovat avoimet myods ulkomaisille yrityksille, miké tarkoittaa, ettd suomalaiset pk-
yritykset joutuvat kilpailemaan pienilla kotimaan markkinoilla kansainvalisten yritysten
kanssa. Kansainvaliset markkinat voivat puolestaan tarjota yritykselle mahdollisuuden
lisatd tuotantoaan ja alentaa tuotantokustannuksiaan, ja sitd kautta parantaa kilpailuky-
kya myos kotimaan markkinoilla. Ndama seikat yhdessa yrittdjan kunnianhimon ja haas-
teiden etsimisen kanssa antavat monelle pk-yritykselle kimmokkeen kansainvalistymi-
seen. Jokaisessa yrityksessd kansainvélistymisen syyt kuitenkin ovat erilaisia, usein
yrittdjan tai yrityksen johtajan nékemyserojen takia (Kailaranta 1998, 10-14).
Elintarvikkeiden viennin arvo Suomessa vuonna 2009 oli 1,1 miljardia euroa, joka
oli noin 2,5 prosenttia Suomen kokonaisviennista (Tullihallitus, 2010). Osuus viennista
on melko pieni ottaen huomioon, ettd elintarviketeollisuus on neljanneksi suurin teolli-
suuden ala Suomessa (Hyryl& 2010, 7). Tilastossa ei kuitenkaan ole huomioitu kaikkia
tapoja kansainvélistya: esimerkiksi ulkomainen tuotanto ei ndy viennin luvuissa. Suo-
malaisilla elintarvikeyrityksilla on yli 70 tuotantolaitosta ulkomailla (Hyryla 2010, 28).
Elintarviketeollisuudessa toimivista pk-yrityksista vientid harjoittaa Hyrylan (2010, 29)
mukaan alle 16 prosenttia. Suomen elintarviketeollisuuden viennistd vuonna 2009 meni
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85 prosenttia Eurooppaan, ja Vendja oli merkittavin vientimaa. Suomen viennin tér-
keimmat kohdemaat on esitetty kuviossa 2. (Tullihallitus, 2010.)

Iso-

Britannia
4,0 %
Puola
40% USA
4,0 % Saksa
6,0 %
Kuvio 2 Elintarvikkeiden vienti maittain vuonna 2009 (Tullihallitus, 2010)

Kuten kuviosta 2 voidaan havaita, Suomen térkeimmét viennin kohdemaat olivat
vuonna 2009 Suomen naapurivaltiot Venajd, Ruotsi ja Viro. Nédiden kolmen tarkeim-
méan vientikohteen osuus muodosti yli puolet elintarvikeviennistd. Suomen lahialueet
ovat siis erittéin térkeitd vientimarkkinoita suomalaiselle elintarviketeollisuudelle. Esi-
merkiksi Vendjan elintarvikeviennin arvo on viimeisten tietojen mukaan edelleen kas-
vussa: alkuvuonna 2011 elintarvikevienti Vendjalle kasvoi 28 prosenttia edellisesta
vuodesta (Saarinen 2011). Takanapéin on tosin lamavuosia, jotka voivat ndkya vuoden
2010 tilastoissa.

Kolmen tarkeimman viennin kohdemaan jélkeen tarkeimpia olivat Saksa, Yhdysval-
lat, Puola ja Iso-Britannia. Muihin maihin vietiin hiukan alle kolmannes viennista. (Tul-
lihallitus, 2010.) Kaikkiaan Suomesta vietiin elintarvikkeita sataan valtioon vuonna
2010, joten ryhmaén "Muut” kuului 93 valtiota (Uljas — tavaroiden ulkomaankauppati-
lastot, 2011). Elintarvikkeita vietiin siis hyvin laajalti, mutta kuitenkin keskittyen tietyil-
le markkinoille, sill& jo pelké&stddn Vendjan ja Ruotsin viennin arvo on suurempi kuin
ryhmén "Muut” viennin arvo. Eniten Suomesta vietiin ulkomaille maitotaloustuotteita ja
munia: niiden osuus Suomen viennisté oli lahes kolmanneksen viennista (Tullihallitus,
2010). Elintarvikevienti tavararyhmittdin on nahtévissa kuviossa 3.
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Kuvio 3 Elintarvikkeiden vienti tavararyhmittain vuonna 2009 (Tullihallitus,
2010)

Kuten kuviosta 3 voidaan havaita, toiseksi tarkein viennin tavararyhma vuonna 2009
oli vilja ja viljatuotteet, jonka osuus oli 13,4 prosenttia, ja kolmanneksi tarkein ryhma
oli juomat, jonka osuus viennistd oli 12 prosenttia. My®6s lihalla ja lihatuotteilla seké
erindisilla muilla elintarvikkeilla osuus viennistd oli yli 10 prosenttia. Kunkin muun
tavararyhman (kalat ja kalavalmisteet, hedelmét ja kasvikset, sokeri, sokerivalmisteet ja
hunaja, kahvi, tee, kaakao, mausteet ja tuotteet niistd, rehuaineet seké tupakka ja tupak-
kavalmisteet?) osuus viennista oli alle kymmenen prosenttia (Tullihallitus, 2010). Vaik-
ka suurimman tavararyhman osuus viennin kokonaisarvosta onkin lahes kolmannes,
harjoitetaan vientia hajautuneesti kaikilla alatoimialoilla Suomen elintarviketeollisuu-
dessa. Tama viittaa siihen, ettd Suomen elintarvikeviennilld on tukijalkoja monella ala-
toimialalla, eik& se ole yksittaisen alatoimialan menestymisen varassa.

Kymmenen viedyintd elintarvikealatavararyhmé&a olivat puolestaan vuonna 2010 (1)
juusto, (2) alkoholijuomat, (3) voi ja muut maitorasvat, (4) sianliha, (5) sokerikemian
tuotteet (esim. ksylitoli), (6) suklaa, (7) rasvat ja 6ljyt, (8) kahvi, (9) maitojauhe seka
(10) makeiset (Jaatinen 2011). Listasta voisi aiemman tietdmyksen perusteella valis-

2 Tupakka ja tupakkavalmisteet -tavararyhmd ei kuulu elintarviketeollisuuden toimialaan,
vaikka se on kuviossa 3 mukana. Tullihallitus voi joutua yhdistdimddn eri toimialojen tietoja
julkaisuissaan estddkseen yritysten yksityistietojen paljastamisen pienilld toimialoilla kuten

juuri tupakkateollisuuden toimialalla.
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tuneesti veikata, ettd suuryritykset — kuten Valio, HK ja Fazer — vastaavat suurehkosta
osasta elintarvikevientid. Esimerkiksi Valion juustojen menekki Vendjalla on kuultu
olevan huomattavan suurta.
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3 PK-YRITYSTEN KANSAINVALISTYMISMAHDOLLISUU-
DET

3.1 Pk-yritysten kansainvalistyminen

Kansainvalistymisteorioissa oletetaan usein, ettd kansainvalistyminen on seurausta kan-
sainvalistymismahdollisuuden tunnistamisesta, mutta silti kansainvalistymismahdolli-
suuksien tunnistamista ei ole teorioissa juurikaan selitetty. Myods kansainvélistymis-
mahdollisuuksiin keskittyvid empiirisia tutkimuksia on niukasti. (Chandra ym. 2009,
31.) Kansainvalistymismahdollisuus muodostuu, tunnistetaan ja arvioidaan kuitenkin
ennen konkreettista kansainvalistymista, joten on tarkeda ymmartaa, mita kansainvélis-
tyminen edellyttaa.

Kansainvalistyminen voidaan maéaritella monella tavalla. Johanssonin ja Vahlnen
(1977, 23) mukaan kansainvalistyminen on prosessi, jossa yritys lisdd lasndoloaan ul-
komaisilla markkinoilla. Calof ja Beamish (1995, 116) méaérittelevat kansainvélistymi-
sen yrityksen strategian, rakenteen, resurssien ynna muiden sopeuttamiseksi kansainvé-
liseen ympéristoon. Mejri ja Umemoto (2010, 157) yhdistdvat ndma maéaritelmat ja
madrittelevat kansainvalistymisen yrityksen toimintojen laajentamiseksi ulkomaisille
markkinoille. Heiddn mukaan kansainvalistyminen ei ole valttamatta prosessi, vaan se
voi olla myds tulos yksittdisesta toimesta.

Viime aikoina on syntynyt uusi tutkimussuuntaus, joka perustuu aiempiin teorioihin
ja pyrkii selittdmaén yrittdjamaista toimintaa. Sen sijaan etta yrittdjyys maariteltéisiin
yrityksen koon, ian tai yrittdjan ominaisuuksien perusteella (Di Gregorio ym. 2008,
189), yrittdjyys nahdaan mahdollisuuksien tunnistamisena ja hyodyntamisena (Shane &
Venkataraman 2000, 218). Koska mahdollisuus ei ole hyédynnettavissa ennen kuin joku
on tunnistanut sen, on tutkimus keskittynyt yksilon ja mahdollisuuden valiseen suhtee-
seen (Di Gregorio ym. 2008, 190). Uutta yrittajyyden tutkimuksen suuntausta, eli mah-
dollisuuksien ja yksilon yhteyden tutkimusta, hyédynnetddn myos kansainvalistymisen
tutkimuksessa (esim. Oviatt & McDougall 2005; Di Gregorio ym. 2008), silla mahdolli-
suus voi sijaita myos kansainvélisilla markkinoilla. Suuntaus on liittynyt erityisesti pk-
yrityksiin, sill& ne ovat usein yrittdjavetoisia ja toimivat eri tavoin kuin suuret yritykset.
Kuten aiemmin todettiin, tdssa tutkielmassa kuitenkin oletetaan, ettd mahdollisuuden
VoI tunnistaa myos ryhmassa.

Suuntaus on antanut uuden suunnan myds kansainvalistymisen maarittelemiselle. On
alettu kayttdd muun muassa termid kansainvalinen yrittdjyys (international entrepre-
neurship), joka yhdistetdan erityisesti pk-yrityksiin (O’Cass & Weerawardena 2005,
1326-1327). Chandran ym. (2009, 31) mukaan kansainvalistyminen on sellaisten yritta-
jamaisten mahdollisuuksien tunnistamista ja hyddyntamista, jotka johtavat kansainvéli-
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sille markkinoille astumiseen. Zahra ym. (2005, 135) maarittelevét puolestaan kansain-
valisen yrittdjyyden ulkomaisten markkinoiden mahdollisuuksien tunnistamiseksi ja
hyodyntdmiseksi ja Oviatt ja McDougall (2005, 540) kansallisten rajojen ulkopuolella
sijaitsevien mahdollisuuksien loytamiseksi, luomiseksi, arvioimiseksi ja hyddyntami-
seksi, jotta voitaisiin luoda tulevaisuuden tuotteita ja palveluita. Pk-yritysten kansainvé-
listymistd pidetddnkin yrittdjamdisend toimintana (O’Cass & Weerawardena 2009,
1328), joten kansainvélisen yrittajyyden maaritelma soveltuu pk-yrityksen kansainvélis-
tymiseen. Naiden méaritelmien perusteella kansainvélistymismahdollisuuksien tunnis-
taminen ja hyodyntdminen ovat tarkeitd kasitteitd, kun puhutaan pk-yrityksen kansain-
valistymisesté.

Eri ndkdkulmat kansainvalistymisen maaritelmasta voidaan yhdistdd seuraavaksi
maaritelmaksi, joka sopii erityisesti pk-yrityksen kansainvalistymisen maaritelmaksi:
Kansainvalistyminen on sellaisten mahdollisuuksien tunnistamista, arvioimista ja hyo-
dyntamista, jotka johtavat yritysten toimintojen laajentamiseen ulkomaille. Kansainva-
listyminen voi siis alkaa jo kansainvélistymismahdollisuuden tunnistamisesta. Toisaalta
aina mahdollisuutta ei kuitenkaan hyddynnetd. Toimintojen laajentaminen voi merkita
monenlaista kansainvélistymismuotoa. Tallaisia muotoja ovat suora vienti, ostot ulko-
mailta, maahantuonti, epasuora vienti, ulkomainen yhteistoiminta, projektivienti, ali-
hankinta ulkomaiselle yritykselle, yhteistydsopimukset, taitotiedon myynti ulkomaille,
lisensiointi ulkomaille, lisenssien hankinta ulkomailta, yhteisvalmistus tai muu toiminta
(Kailaranta 1998, 40). Kansainvalistyminen voi siis olla kahdensuuntaista, eli tuontikin
voi olla kansainvalistymista. Tassa tutkielmassa kuitenkin keskitytaan ulospain suuntau-
tuvaan kansainvélistymiseen. Maaritelma ei myoskéan tarkoita sitd, ettd voi kansainva-
listyd vain kerran: vaikka yritys olisi jo aloittanut kansainvélistymisen, se voi edelleen
laajentaa toimintojaan uusille markkina-alueille ulkomailla mahdollisuuksien mukaises-
ti. Ndin ollen kansainvalistyminen voidaan nédhda jatkuvana prosessina.

Kansainvélistymiselle asetetaan yrityksissa monenlaisia tavoitteita: jotkut haluavat
rikastua, jotkut toteuttaa ideoitaan ja jotkut paeta kovan kilpailun alaisia kotimarkkinoi-
ta (Zahra ym. 2005, 140). Selkeiden tavoitteiden asettaminen on pk-yrityksissa usein
ongelmallista, koska kansainvéliseen toimintaympadristoén tutustuminen ja omien re-
surssien arvioiminen koetaan vaikeaksi (Kailaranta 1998, 32). Jos tarkkoja tavoitteita ei
ole asetettu, ei niille ole yleensd myodskaan tehty aikataulua (Kailaranta 1998, 32), jol-
loin toiminta ja& helposti pddmaarattomaksi. Jos selkeitd tavoitteita ei ole tai tavoitteet
ovat keskenddn hyvin erilaisia, on kansainvélistymismenestysta vaikea mitata (Zahra
ym. 2005, 140).

Kansainvélistymiseen liittyvié teorioita on monia ja niitd on jaoteltu monilla eri ta-
voilla (Chandra ym. 2009, 32; Mejri & Umemoto 2010, 157-158). Osa teorioista on
keskittynyt suuriin ja osa pieniin yrityksiin. Vaikka eri kansainvélistymisteorioiden tar-
kastelu ei liity timan tutkielman aiheeseen, on hyva kuitenkin huomata, ettd jotkut kan-
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sainvalistymisenteoriat ovat huomioineet kansainvalistymismahdollisuuksien tunnista-
misen tarkeyden, mutta eivét kuitenkaan ole pystyneet selittdmaén niitd. (Chandra ym.
2009, 34.) Esimerkiksi Johansonin ja Vahlnen (1977, 26) Uppsala-mallissa mahdolli-
suudet ovat merkittavassa asemassa. Kuitenkin vasta lahes kolme vuosikymmenta myo-
hemmin he myonsivat jattaneensd mahdollisuuden ja sen kehittdmisen liian vahélle
huomiolle mallissaan ja painottivat suhteiden merkitystd mahdollisuuden luomisessa
(Johanson & Vahine 2006, 166-168; 174). Myds Johansonin ja Mattsonin (1988, 309)
verkostondkokulma olettaa, ettd verkostot ja suhteet ovat kansainvalistymismahdolli-
suuden lahteitd, muttei kuitenkaan selitda mahdollisuuden tunnistamisprosessia (Chandra
ym. 2009, 34). Tuoreimmissa teorioissa, esimerkiksi tietdmysperusteisissa malleissa
(esim. Mejri & Umemoto 2010), on puolestaan alettu Kiinnittdd huomiota myos kan-
sainvalistymismahdollisuuden tunnistamisen térkeyteen.

Kansainvalistymismahdollisuuden olemassaolo ja tunnistaminen ovat siis alkaneet
saada huomiota myds kansainvélistymisteorioissa. Jos pystyttdisiin huomioimaan tapah-
tumat jo kansainvélistymisen varsinaista aloittamista tai laajentamista, voitaisiin saada
kokonaisvaltaisempi kuva kansainvalistymisestd, silla Chandran ym. (2009, 31) mukaan
kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistaminen aloittaa kansainvélistymisprosessin.
Kansainvalistymismahdollisuudet myo6s yllapitdvat kansainvalistymisprosessia, silla
uudet mahdollisuudet ovat edellytyksena sille, ettd yritys voi laajentaa entisestaan toi-
mintojaan ulkomaille.

3.2 Kansainvalistymismahdollisuuksien muodostuminen

3.2.1  Mahdollisuus ja kansainvalistymismahdollisuus

The Oxford Dictionary of English -sanakirjan (2005) mukaan mahdollisuus on aika tai
joukko olosuhteita, jotka tekevat jonkun asian tekemisen mahdolliseksi. Jotta voisi olla
yrittajyyttd, on oltava ensin yrittdjamainen mahdollisuus (entrepreneurial opportunity)
(Shane & Venkataraman 2000, 220). Jotta voisi kansainvélistyd, on ensin oltava kan-
sainvalistymismahdollisuus. Kansainvalistyminen ei siis voi alkaa ennen kuin yrityksel-
14 on kansainvalistymismahdollisuus (Chandra ym. 2009, 31), joka muodostuu ajasta tai
joukosta erilaisia olosuhteita, jotka tekevét kansainvalistymisen mahdolliseksi.
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Schumpeterin® ja Kirznerin (1973) on katsottu aloittaneen mahdollisuuksien tutki-
muksen (Shane 2000, 448; Johanson & Vahlne 2006, 173; Vaghely & Julien 2010, 74).
Kirjallisuudessa puhutaan usein yrittdjamaisistd mahdollisuuksista (entrepreneurial op-
portunity) (esim. Shane & Venkataraman 2000, 220). Smith, Matthews ja Schenkel
(2009, 41) méaarittelevat yrittajamaisen mahdollisuuden toteuttamiskelpoiseksi ja tuottoa
tavoittelevaksi tilanteeksi, jossa voidaan hyddyntdd markkinoiden tehottomuus tarjoa-
malla innovatiivinen, parannettu tai jaljitelty tuote, palvelu, raaka-aine tai organisointi-
tapa tyydyttymattomille markkinoille. Koska mahdollisuudet ovat tarkeita yrittajyydelle
(Oviatt & McDougall 2005, 539) ja pk-yrityksen kansainvélistymista pidetaan yrittaja-
maisena toimintana (O’Cass & Weerawardena 2009, 1328), on perusteltua soveltaa tut-
kimusta yrittajamaisistda mahdollisuuksista myos pk-yrityksen kansainvalistymismah-
dollisuuksien tutkimiseen: kansainvélistymismahdollisuus on yrittdjamainen mahdolli-
suus kansainvalisilla markkinoilla.

Kirjallisuudessa puhutaan toisinaan myds markkinamahdollisuuksista (market oppor-
tunity) (Sullivan Mort & Weerawardena 2006, 549; Warburton 2007, 1) ja liiketoimin-
tamahdollisuuksista (business opportunity) (Puhakka 2002, 28). Naméa kolme késitettd,
yrittdjamainen, markkina- ja liiketoimintamahdollisuus, ovat hyvin lahelld toisiaan ja
niitd tutkivaa Kirjallisuutta voidaan soveltaa kansainvalistymismahdollisuuksien tutki-
miseen: kansainvalistymismahdollisuus on markkinamahdollisuus kansainvalisessa ym-
paristdssa ja liiketoiminnan laajentamista kansainvalisille markkinoille eli liiketoimin-
tamahdollisuus. Tassa tutkielmassa kédytetdan termeja yrittdjamainen mahdollisuus, kan-
sainvalistymismahdollisuus ja mahdollisuus. Yrittdjamaisellda mahdollisuudella tarkoite-
taan yleisesti liiketoiminnan mahdollisuuksia ja kansainvalistymismahdollisuudella
mahdollisuutta kansainvalistya (kansainvalistyminen méaariteltiin aiemmin luvussa 3.1).
Pelkalla mahdollisuudella viitataan aina tekstissa sitd ennen mainittuun mahdollisuus-
tyyppiin turhan toiston valttamiseksi.

3.2.2  Yrittgjdmaiset mahdollisuudet kansainvalisilla markkinoilla

Eckhardtin ja Shanen (2003, 340) mukaan erilaiset yrittdjamaiset mahdollisuudet voi-
daan jaotella kolmella eri tavalla: mahdollisuuden muodostavien muutosten mukaan,
mahdollisuuksien alkuperdn mukaan ja muutoksen kaynnistavén tekijan mukaan. Jaotte-
lut eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan selittavat sitd, milla eri tavoin mahdollisuuksia
voidaan jaotella. Yrittajaméisten mahdollisuuksien jaottelua, jossa voidaan havaita yhté-

3 Alkuperdinen ldhde: Schumpeter, J. A. (1934) Change and the Entrepreneur. Harvard University
Press: Cambridge.
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laisyyksia Smithin ym. (2009, 41) yrittdjamaisen mahdollisuuden méaritelman kanssa,
on kuvattu tarkemmin kuviossa 4.

euusi tuote
suusi tuotantotapa
Muutos «uudet markkinat
euusi materiaali tai toimitustapa
suusi organisaatiorakenne

Mﬁthl | iSU uden suusi tieto, joka jakautuu epasymmetrisesti

! *mahdollisuudet kysynnésta tai tarjonnasta
al kU pera «tuottavuuden parantaminen tai voiton tavoittelu

Muutoksen ~ei-kaupallinen yhteiso

ké,ynn Istava «eri alalla toimiva kaupallinen yhteiso
tekij 3 suusi kaupallinen yhteiso alalla

Kuvio 4 Yrittdjamaisten mahdollisuuksien jaottelu (Eckhardt & Shane 2003, 340-
345)

Kuten kuviosta 4 ilmenee, jaottelu mahdollisuuden muodostavien muutosten mukaan
viittaa erilaisiin muutoksiin arvoketjussa: mahdollisuudet ovat muutoksia, joilla saavu-
tetaan joko tuottoa tai parannetaan yrityksen liiketoimintoja (Chandra ym. 2009, 37);
kyseessé voi olla jopa innovaatio. Muutos auttaa kansainvalistymisessd, erityisesti, jos
yritykselld on sekd teknologinen ettd ei-teknologinen innovaatio (O’Cass & Weerawar-
dena 2009, 1340). Jako erilaisiin muutoksiin noudattelee Schumpeterin® (Eckhardt &
Shane 2003, 340; Styles & Seymour 2006, 130; Chandra ym. 2009, 36-37) jakoa erilai-
siin innovaatioihin. Nykyaan innovaation méaéritelma on kuitenkin yleensa tiukempi,
joten tassa kdytetadn termia muutos.

Schumpeterin (Eckhardt & Shane 2003, 340; Styles & Seymour 2006, 130; Chandra
ym. 2009, 36-37) mukaan innovaatiot voidaan jakaa viiteen tyyppiin: (1) uusi tuote, (2)

4 Alkuperdinen ldhde: Schumpeter, J. A. (1934) Change and the Entrepreneur. Harvard University
Press: Cambridge.
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uusi tuotantotapa, (3) uudet markkinat, (4) uusi materiaali tai toimitustapa ja (5) uuden
organisaatiorakenteen kehittdminen. Nama viisi Schumpeterin 16yhédn mééaritelmén mu-
kaista innovaatiotyyppid ovat siis muutoksia, joista yrittdjamainen mahdollisuus muo-
dostuu. Kansainvalistymismahdollisuuden ndmé muutokset voivat muodostaa, kun kek-
sitddn uusi tuote, tuotantotapa, materiaali tai toimitustapa kansainvélisille markkinoille
tai tarjotaan jo olemassa oleva tuote, tuotantotapa, materiaali tai toimitustapa uusille
kansainvilisille markkinoille. Kansainvélistyminen on siis oikeastaan jo sindnsd muu-
tos, silla yleensa joku muutostyyppi toteutuu siind: useimmiten uudet markkinat. Kan-
sainvélistymismahdollisuus voisi olla vaikkapa jonkun suomalaisille tutun tuotteen
vienti uusille markkinoille. Tallaisessa tilanteessa haasteena ovat kuitenkin paikalliset
maut ja tottumukset: esimerkiksi voi olla haastavaa viedd mdémmié sen omalaatuisen
maun ja ulkonddn takia. Kansainvalistymismahdollisuus voi syntya myds uuden organi-
saatiorakenteen kautta.

Yrittdjamaisia mahdollisuuksia voidaan jaotella myds mahdollisuuden alkuperédn
mukaan. Ensimmadinen eli uusi tieto, joka jakautuu epadsymmetrisesti tarkoittaa sitd,
kuinka mahdollisuuden luova uusi tieto voi jakautua epatasaisesti ja antaa siksi jollekin
muita paremman mahdollisuuden hyddyntdd mahdollisuus (Shane & Venkataraman
2000, 221; Eckhardt & Shane 2003, 343; Ireland, Hitt & Sirmon 2003, 968). Esimerkik-
si teknologiset, poliittiset, sosiaaliset, laissa tapahtuvat tai muut muutokset lisaavat tie-
toa siitd, miten resurssit voitaisiin kéyttaa eri tavalla, jotta voitaisiin kasvattaa varalli-
suutta (Shane & Venkataraman 2000, 221). Yleinen kaikkien saatavilla oleva tieto ei
vield luo kilpailuetua tai mahdollisuutta (Laaksonen 1998, 53), mutta jos tieto on har-
vassa, voi siitd syntyd mahdollisuus. Esimerkiksi tieto vaeston ikddntymisestd Euroo-
passa Vvoi tarjota mahdollisuuden suunnata resurssit vanhuksille suunnattujen tuotteiden
valmistukseen ja markkinointiin. Talla hetkella tieto on varmasti jo yleisesti tiedossa,
mutta aiemmin tieto saattoi olla epéatasaisesti jakautunutta, jolloin toisilla oli mahdolli-
suus hyddyntaa tiedon luoma mahdollisuus ja toisilla ei.

Toinen mahdollisuustyyppi alkuperdn mukaan on kysynnastd ja tarjonnasta syntyvat
mahdollisuudet. Mahdollisuus siis joko luodaan tarjonnalla, esimerkiksi uudella tuot-
teella tai tuotantotavalla tai se syntyy sellaisesta kysynnastd, jolle ei ole tarjontaa. Mah-
dollisuus voi syntya, jos tarjonta ei riitd vastaamaan kysynt&én, tai kysyntd muuttuu
jostain syysté. (Eckhardt & Shane 2003, 343-344.) Esimerkiksi jonkun valtion epdeetti-
nen toiminta voi johtaa kyseisen valtion tuotteiden boikotointiin, mika saattaa synnyttaa
mahdollisuuden jonkun muun valtion yritykselle tarjota vastaavia tuotteita.

Kolmas mahdollisuustyyppi alkuperdn mukaan on tuottavuuden parantamisesta tai
voiton tavoittelusta syntyvd mahdollisuus. Yritys voi esimerkiksi pyrkid parantamaan
tuottavuutta fuusioitumalla toisen yrityksen kanssa, myos kansainvalisesti. (Eckhardt &
Shane 2003, 344.)
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Viimeinen tapa jaotella yrittdjamaisia mahdollisuuksia on jakaa ne muutoksen kayn-
nistavan tekijdn mukaan. Muutoksella tarkoitetaan tdssa sellaista muutosta, josta mah-
dollisuus syntyy. Muutoksen voi kdynnistaa kolmenlaiset tekijat: ei-kaupalliset yhteisot,
kuten hallitus tai yliopisto; eri alalla toimiva kaupallinen yhteisd, kuten jokin yritys, sen
alihankkija tai asiakas; tai jokin uusi kaupallinen yhteisé (Eckhardt & Shane 2003, 345).
Esimerkkeina tallaisista mahdollisuuksista voitaisiin mainita: (1) yliopiston tutkimus
tuo uutta tietoa kuluttajakayttdytymisestd, minka perusteella muutetaan yrityksen strate-
giaa, mika puolestaan luo uuden mahdollisuuden ja (2) yritys luo uuden mahdollisuuden
muuttamalla tuotantoprosessiaan sen perusteella, mitd on oppinut muiden alojen yrityk-
siltd tai oman alan uudelta yritykselta.

Kuten aiemmin todettiin, yrittdjamaisten mahdollisuuksien jaottelutavat eivat ole toi-
siaan poissulkevia. Pikemminkin ne voidaan nahda paéllekkaisind, joukkona erilaisia
olosuhteita, jotka tekevét jonkun asian tekemisen mahdolliseksi: muutos, esimerkiksi
uusi tuote, ei yksin ole vield mahdollisuus, vaan sille on oltava myds kysyntaa, jotta
siitd tulisi mahdollisuus. Jokin on myds kdynnistanyt muutoksen, esimerkiksi on havait-
tu muiden alojen menestyminen tietyilld markkinoilla. Myoskaan oppiminen muiden
alojen yrityksilta ei yksinaan ole vield mahdollisuus, vaan vasta muutos, esimerkiksi
uusi tuotantotapa, ja se missd muutosta hyddynnetéan, esimerkiksi vastaamaan ekologi-
sesti valmistettujen tuotteiden kysyntéén tietyilld markkinoilla, tekevat siitd mahdolli-
suuden. Voidaan siis ajatella, etta yrittdjamainen mahdollisuus ei ole mahdollisuus yk-
sin muutoksen, muutoksen alkuperdn tai muutoksen kaynnistavén tekijan perusteella,
vaan yrittdjamainen mahdollisuus kuten myds kansainvélistymismahdollisuus muodos-
tuu ndista kaikista. Vaghelyn ja Julienkin (2010, 73) mukaan monista eri lahteista saatu
tieto muodostaa perustan innovaatiolle ja mahdollisuudelle. Kansainvalistymismahdolli-
suuden muodostumista on havainnollistettu kuviossa 5.
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Muutoksen
kaynnistava

tekija

Kansainvalistymismahdollisuus

Kuvio 5 Kansainvalistymismahdollisuuksien muodostuminen

Kuten kuviosta 5 voidaan havaita muutos, mahdollisuuden alkuperd ja muutoksen
kaynnistava tekijd muodostavat yhdessd kansainvélistymismahdollisuuden. Kuviota
voidaan soveltaa seka koti- ettd kansainvalisilla markkinoilla, silld mahdollisuus voi
ilmet4 missé tahansa. Esimerkiksi muutos voi olla uusi markkina-alue, uusi tieto voi
olla peréisin kansainvalisiltd markkinoilta, kysynta voi ilmet& kansainvalisilla markki-
noilla tai havaitaan muiden alojen menestyvén kansainvélisilla markkinoilla. Olennaista
on se, pystytddnkd mahdollisuus kansainvalisilla markkinoilla tunnistamaan. Kuvion
suppilo kuvaa mahdollisuuden tunnistamista: mahdollisuus suodattuu muutoksesta,
mahdollisuuden alkuperasté ja muutoksen kaynnistavasta tekijasta yritykselle vasta, kun
mahdollisuus on tunnistettu. Mahdollisuus siis voi toki olla olemassa jo ennen tunnis-
tamista, mutta tietylle yritykselle se suodattuu vasta, kun se on tunnistettu muutoksen,
mahdollisuuden alkuperan ja muutoksen kdynnistavan tekijan yhdistelmasta.

3.3 Kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistaminen

3.3.1 Nakokulmia tunnistamiseen

Ennen kuin mahdollisuudella voidaan saavuttaa mitdan, on tunnistettava sen arvo (Sha-
ne 2000, 251). Puhakan (2001, 26) mukaan mahdollisuuden tunnistaminen on seka ra-
tionaalista ettd intuitiivista tiedon etsimista seka sosiaalista ja kognitiivista tulkitsemista,
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jonka tarkoituksena on tunnistaa markkinarakoja ja luoda strategisia liiketoimintakon-
septeja, jotka yhdistyessaan uusiin markkinarakoihin luovat uutta arvoa. Tama maéari-
telma sopisi myos kansainvélistymismahdollisuuden tunnistamiseen, jos markkinaraot
muutettaisiin markkinaraoiksi kansainvalisilld markkinoilla. Chandran ym. (2009, 37)
mukaan kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistamisella tarkoitetaan tapaa, jolla
yritykset I0ytavat mahdollisuuden astua ensimmaisté kertaa kansainvélisille markkinoil-
le tai uusille kansainvélisille markkina-alueille ja sitd, miten ja miksi he paattavat hyo-
dyntdd mahdollisuuden. Chandran ym. (2009, 37) madritelmaan liittyy siis myods kan-
sainvalistymismahdollisuuden hyoddyntdminen. Tassa tutkielmassa kansainvalistymis-
mahdollisuuden hyddyntdminen katsotaan kuitenkin erilliseksi tunnistamisesta, silla se,
ettd tunnistaa kansainvalistymismahdollisuuden, ei valttamétta tarkoita sité, ettd se paa-
tetddn hyddyntaa. Kansainvalistymismahdollisuuksia voidaan tunnistaa monilla tavoilla,
mutta tietdmys aiheesta on viela melko vahaista (Chandra ym. 2009, 37).

Mahdollisuuksien tunnistamisessa voidaan erottaa kolme ndkokulmaa: mahdolli-
suuksia etsitadan, mahdollisuudet I6ydetdén (Chandra ym. 2009, 37) tai mahdollisuudet
luodaan (Vaghely & Julien 2010, 83). Ensimmaisen nakdkulman mukaan mahdollisuu-
det I6ydetddn tarkoituksellisesti etsimalla (Herron & Sapienza 1992, 50-51). Toisen
nakokulman mukaan mahdollisuuden l6ytamiseen voi valmistautua, mutta sellaista ei
voi etsid, mink& ei tiedd olevan olemassa (Kaish & Gilad 1991, 46-48). Sarasvathy,
Dew, Velamuri ja Venkataraman (2003, 145) erottavat lisdksi l6ytamisen kaksi nako-
kulmaa: Kun olemassa olevat kysynta ja tarjonta voidaan yhdistad, mahdollisuus tunnis-
tetaan. Kun puolestaan joko kysyntd tai tarjonta on jo olemassa, mutta toinen ei, mah-
dollisuus 16ydetaan. Mahdollisuus voidaan tunnistaa myds, jos l6ydetaan yllattaen suo-
rastaan vahingossa jotakin arvokasta (Cunha, Clegg & Mendoca 2010, 319). Kolman-
nen nadkokulman mukaan mahdollisuus taytyy luoda, silla sitd ei ole olemassa ennen
kuin se on luotu (Puhakka 1999, 27). Vaghelyn ja Julienin (2010, 73) mukaan mahdolli-
suus muodostetaan yrityksen ja erehdyksen kautta ja Sarasvathyn ym. (2003, 145-146)
mukaan mahdollisuus voidaan luoda silloin, kun kysyntaa ja tarjontaa ei ole vield selke-
asti olemassa.

Kaikki eivédt nde kuitenkaan eri ndkdkulmia toisiaan poissulkeviksi. Chandran ym.
(2009, 53-55) mukaan ne yritykset, joilla ei viel& ole kokemusta kansainvalistymisesté,
yleensd loytavat kansainvélistymismahdollisuudet, ja ne joilla jo on kokemusta, seka
loytavat ettd etsivat kansainvalistymismahdollisuuksia. VVaghelyn ja Julienin (2010, 84)
mukaan mahdollisuuksia seka I6ydetéén ettd luodaan joko yhté aikaa tai erikseen. Kos-
ka mahdollisuuden tunnistamistavat ovat hyvin lahelld toisiaan ja tarkeint4 on se, ettd
yrityksessd pystytdan tunnistamaan kansainvélistymismahdollisuuksia, siséllytetdan
tassé tutkielmassa tunnistamiseen kaikki nakokulmat: mahdollisuutta voidaan etsi&, se
voidaan 0yt ja se voidaan luoda.
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3.3.2  Tunnistamisprosessi

Puhakka tutki vuonna 2002 maailman parhaaksi yrittdjyystutkimuksen vaitoskirjaksi
valitussa vaitoskirjassaan yrittdjamaisten mahdollisuuksien tunnistamista (Oulun Yli-
opisto, 2003). Puhakan (2002, 218-220) mukaan yrittdjamaisen mahdollisuuden tunnis-
taminen on monimutkainen prosessi, jossa on kolme alaprosessia: kilpailun analysointi,
proaktiivinen etsiminen ja kollektiivinen toiminta. Mahdollisuuden tunnistamiseen liit-
tyvat myos tiedon hankkiminen ja innovatiivinen kayttaytyminen, mutta Puhakan tut-
kimuksen (2002, 218-220) mukaan vain kolmella ensimmadiselld on todella merkitysta,
jos tavoitellaan kasvua ja uutuusarvoa. Tiedon hankkimista muun muassa asiakkaista,
teknologiasta, tuotteista, rahoituksesta ja tutkimuksesta sekd innovatiivista kayttayty-
mista eli nykyisten toimintamallien kyseenalaistamista ja ideointia (Puhakka 2006, 106—
107) voidaan tuskin kuitenkaan koskaan taysin ohittaa, vaan ne tukevat keskeisimpia
mahdollisuuden tunnistamisen alaprosesseja. Esimerkiksi innovatiivisella kayttaytymi-
selld haetaan juuri uutuusarvoa, mutta se ei valttamétta yksin riitd takaamaan kasvua ja
uutuusarvoa, jos esimerkiksi mahdollisuuksia ei osata etsia markkinoilta. Mahdollisuu-
den tunnistamisprosessi on kuvattu kuviossa 6.

KOLLEKTIHVINEN
KILPAILUN ANA-
PROAKTIIVINEN TOIMINTA
LYSOINTI .
- : ETSIMINEN Mahdollisuuden strate-
Kilpailuun perehtymi- ) N _
. . Mahdollisuuden etsimi- gisen merkityksen poh-
nen ja markkinaraon . L L L
. nen ja analysoiminen timinen laheisissa suh-
etsiminen i
teissa
Kuvio 6 Mahdollisuuksien tunnistamisprosessi (Puhakka 2002, 218-220)

Kuten kuviosta 6 voidaan havaita, yrittdjamaisen mahdollisuuden tunnistamisproses-
sissa ensimmainen alaprosessi on kilpailun analysointi, jonka avulla voidaan ymmar-
tad paremmin kilpailua ja 16ytad mahdollinen markkinarako (Puhakka 2006, 218-220).
Kilpailutilannetta analysoidaan muun muassa selvittamélla kilpailijat ja heidan tuotteen-
sa, strategiansa ja kilpailuetunsa (Puhakka 2003, 552.) Uusin tieto kilpailutilanteesta
saadaan Puhakan mukaan (2002, 218-220) uusien sosiaalisten suhteiden kautta, mutta
pk-yrityksissa tiedon hankkiminen on usein sattumanvaraista (Kailaranta 1998, 30). Sen
jalkeen tieto analysoidaan muodollisen koulutuksen tuoman tietdmyksen avulla, mik&
auttaa ymmartdmaan tulevaisuuden trendeja ja markkinaraon (Kailaranta 1998, 28; Pu-
hakka 2002, 218-220). My0s luovuus auttaa kyseenalaistamaan nykyiset tavat harjoittaa
liiketoimintaa ja havaitsemaan markkinaraon (Puhakka 2002, 218-220).
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Kun kilpailutilanne on analysoitu ja markkinarako l6ydetty, alkaa proaktiivinen eli
ennakoiva etsiminen tuottavien mahdollisuuksien l6ytamiseksi. Aluksi pyritadn ym-
martamaan jollakin tietylla alalla muutoksia, joista saattaa syntyd markkinarako ja mah-
dollisuuksia. Kun muutoksia havaitaan, se motivoi sisdisesti tarkkailemaan omaa liike-
toimintaa ja hankkimaan tietoa verkostojen avulla. Motivaatiota voi toki olla jo ennes-
tdankin, mutta kun havaitaan muutos esimerkiksi kuluttajien mieltymyksissa, motivaatio
vahvistuu. Tiedon hankkimista helpottaa, jos suhteita on paljon ja ne ovat erilaisia.
Myos johtamiskokemus auttaa keradméaan tietoa ja ymmartdmaéan, mika tieto on olen-
naista, millaisia mahdollisuuksia on ja kuinka realistisia mahdollisuudet ovat. Luovuus
puolestaan auttaa kokoamaan tiedon palaset ja ymmartdmaan paremmin lahitulevaisuut-
ta. Muutoksista ja mahdollisuudesta keskustellaan vield muiden kanssa, jotta saataisiin
tarkempi késitys mahdollisuudesta. (Puhakka 2002, 218-220.)

Proaktiivinen toiminta on siis mahdollisuuksien etsimista ja analysoimista (Puhakka
2002, 218-220). Mahdollisuuksia voidaan havaita esimerkiksi analysoimalla omien
tuotteiden kysyntéa tietylld markkina-alueella, sillda mahdollisuus ei ole mahdollisuus
ilman kysyntaa omille tuotteille. Vaikka kaikki muut edellytykset olisivat voimassa, ei
omia tuotteita saa myydyksi, ellei ole asiakkaita, jotka kysyvét tuotteita.

Danan, Hamiltonin ja Wickin (2009, 79; 81) mukaan yrittajat ja yritykset voidaan ja-
kaa mahdollisuuksia etsiviin ja reaktiivisiin yrityksiin. Mahdollisuutta etsivat yritykset
toimivat proaktiivisesti, silla ne pyrkivat itse etsimdan ja luomaan itselleen mahdolli-
suuksia. Reaktiiviset yritykset puolestaan eivét etsi aktiivisesti uusia mahdollisuuksia,
vaan reagoivat vasta, kun heille jostain, jopa sattumankaupalla, tarjoutuu mahdollisuus.
(Dana ym. 2009, 79; 81.) Karjistetysti voisi sanoa, etta proaktiiviset yritykset pyrkivat
aktiivisesti vaikuttamaan omaan tulevaisuuteensa ja menestykseensd, kun taas reaktiivi-
set yritykset kulkevat virran mukana sinne, minne se sattuu viemaan. Proaktiiviset yri-
tykset siis kayvét lapi mahdollisuuden tunnistamisprosesseja, kun taas reaktiivisilla yri-
tyksilla toiminta on enemman sattumanvaraista. Sellaisten mahdollisuuksien aktiivinen
etsiminen, jotka johtavat toimintojen laajentamiseen kansainvalisille markkinoille, voi
siis edesauttaa kansainvalistymistd. Erityisesti pk-yrityksilla proaktiivisesta toiminnasta
voi olla hyotya, sill4 niiden verkosto ja toiminta-alue ovat monesti paljon pienempié
kuin suurilla yrityksillg, eika kansainvélistymismahdollisuuksia tule niin helposti yritta-
jan tietoon.

Mahdollisuus voidaan tunnistaa sattumalta (Cunha ym. 2010, 319), mutta usein tun-
nistaminen Kkuitenkin vaatii resursseja uhrattavaksi: jonkun tai joidenkin aikaa ja mah-
dollisesti taloudellisia resursseja, jotta prosessissa paasisi eteenpdin. Irelandin ym.
(2003, 966-967) mukaan mahdollisuuksien etsiminen onkin osa strategista yrittajyytta
ja vaatii resurssien tehokasta johtamista. Kaikkosen (2006, 100) mukaan pienten yritys-
ten omistajilla ei kuitenkaan ole tarpeeksi aikaa etsid uusia markkinamahdollisuuksia.
Syyné téhan saattaakin olla strategian puuttuminen pienissé yrityksissé: jos toiminta on
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vailla selkedd pdaméaaraa ja keinoja joilla paésta siihen, ei resursseja valttdmatta ohjata
oikeisiin tehtaviin ja mahdollisuuden tunnistamiselle ei riitd aikaa. Jos yritys kuitenkin
haluaa kansainvalistyd, on jostain tunnistamisprosessi aloitettava, ja sopiva kansainvéli-
nen markkinarako voikin l6ytyd jopa vahingossa, esimerkiksi sosiaalisten suhteiden
avulla (Cunha ym. 2010, 319).

Lopuksi kun Kilpailutilanne on analysoitu, markkinarako I6ydetty ja mahdollisuus
tunnistettu, naita tietoja arvioidaan uudelleen kollektiivisen toiminnan avulla. Téassa
vaiheessa siis vaihdetaan muiden kanssa kokemuksia ja pyritddn ymmartdmaan, mita
mahdollisuus omalle yritykselle tarkoittaisi strategisesti. Kollektiivisella toiminnalla
tarkoitetaan siis mahdollisuuden analysointia yritykselle laheisten henkildiden keskuu-
dessa. Silloin pohditaan vield, onko mahdollisuus todellinen juuri omalle yritykselle ja
millainen merkitys mahdollisuuden hyddyntamiselld olisi yritykselle. Erityisesti lahei-
sista ja luottamuksellisista suhteista on apua viimeisessa mahdollisuuden tunnistamis-
vaiheessa. Kollektiivinen toiminta on siis sek& mahdollisuuden tunnistamista etté arvi-
oimista, jota kasitelladn tarkemmin luvussa 3.4. Mahdollisuuden tunnistamisprosessi
sisaltaa siis tunnistamisen lisdksi myds mahdollisuuden arvioimista, silld mahdollisuutta
aletaan arvioida proaktiivisen etsimisen aikana ja jatketaan viel& kollektiivisen toimin-
nan aikana. Arvioidessa pohditaan esimerkiksi, onko mahdollisuus realistinen, millaisia
strategisia muutoksia yrityksen olisi tehtdvd mahdollisuuden hyddyntdmiseksi ja mita
mahdollisuudella voidaan saavuttaa. (Puhakka 2002, 218-220.) Pk-yrityksissd on muun
muassa huomioitava, ettd resurssit ovat rajallisemmat kuin suurissa yrityksissa, mikéa
rajoittaa mahdollisuuksien hyédyntamista.

Jos Puhakan (2002, 218-220) yrittajaméaisen mahdollisuuden tunnistamisprosessia
sovelletaan kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistamisessa, on huomioitava kan-
sainvélinen ymparistd. Ensinndkin analysoidaan Kilpailutilanne tietyilld markkinoilla.
Tama voi olla tyolas vaihe, silla kansainvaliset markkinat ovat laajat ja vaihtoehtoisia
markkina-alueita monia. Toiseksi motivaatio ja erilaiset sosiaaliset suhteet vaikuttavat
proaktiiviseen etsimiseen (Puhakka 2002, 218-220). Voitaisiin siis ajatella, ettd jos halu
kansainvélistyd on voimakas, tietoa aletaan hankkia erilaisten sosiaalisten suhteiden
kautta intensiivisesti. Koska kansainvalinen ymparistd on laaja, voi suhteiden runsaslu-
kuisuudesta ja monipuolisuudesta olla apua. Lopuksi kollektiivisen toiminnan avulla
arvioidaan kilpailutilannetta, markkinarakoa ja kansainvélistymismahdollisuutta uudel-
leen ja verrataan muiden kokemuksia omaan mahdollisuuteen (Puhakka 2002, 218—
220). Jos l&hipiirissa on kokemusta kansainvélistymisestd, on todennakdisesti helpom-
paa arvioida kansainvalistymismahdollisuuksia.
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3.3.3  Tunnistamisprosessiin vaikuttavat tekijat

Kansainvalistymismahdollisuuden tunnistamisprosessiin vaikuttavat monenlaiset tekijét.
Puhakan (2002, 221-227) mukaan yrittdjamaisen mahdollisuuden tunnistamisprosessiin
vaikuttavat henkinen padoma (intellectual capital) eli esimerkiksi mahdollisuuden tun-
nistamisprosessin yhteydessa mainitut johtamiskokemus, sisdinen motivaatio ja luo-
vuus, sosiaalinen padoma (social capital) ja ympariston dynaamisuus (environmental
dynamism), ja ndiden voidaan katsoa vaikuttavan yhtalailla myos kansainvélistymis-
mahdollisuuden tunnistamisprosessiin. Toisin sanoen kun ympdristossé ilmenee mah-
dollisuus (ympériston dynaamisuus), on tieto siitd ensin tultava verkoston (sosiaalinen
padoma) kautta yrittajélle tai yrityksen johtajalle, ja liséksi hanen on kyettdvd ymmar-
tdmaan (henkinen padoma) mahdollisuus, jotta mahdollisuus tulisi tunnistetuksi. Téata
voisi ajatella yksinkertaistetuksi mahdollisuuden tunnistamisprosessiksi, mutta todelli-
suudessa prosessi on monimutkaisempi siséltden ainakin aiemmin mainitut alaprosessit.

Henkisella padomalla tarkoitetaan yksilollistd kykya muuttaa monimutkainen tieto
liiketoiminnasta liiketoimintamahdollisuudeksi (Puhakka 2002, 29). Toisinaan kirjalli-
suudessa puhutaan my6s Kkognitiivisista kyvykkyyksista (Santos-Alvarez & Garcia-
Merino 2010, 513) ja absorptiivisesta kapasiteetista (absorptive capacity), jolla tarkoite-
taan juuri tiedon hankkimisen ja ymmartamisen lisaksi kykya hyoddyntaa tieto (Chen,
Lin, Liou & Liu 2009, 170), jotkut vertaavat sitd myds oppimiseen (Lane, Koka & Pat-
hak 2006, 833). Puhakan (2002, 29; 71) mukaan kyky muuttaa monimutkainen tieto
liiketoiminnasta liiketoimintamahdollisuudeksi muodostuu alan tuntemuksesta (mm.
Kilpailijoiden, toimittajien ja asiakkaiden tunteminen), muodollisesta koulutuksesta
(mm. koulutus, tekninen osaaminen ja teorioiden tuntemus), johtamiskokemuksesta
(mm. johtotehtdvat, organisointikokemus ja kokemus yrittdjyydesta), sisdisesta motivaa-
tiosta (mm. sitoutuminen ja halu harjoittaa omaa liiketoimintaa) ja luovuudesta (mm.
sujuvuus, joustavuus ja ajattelun mukauttaminen). Henkista pddomaa on siis mahdollista
lisatd esimerkiksi kouluttautumalla ja hankkimalla kokemusta. Yrityksen henkinen péa-
oma muodostuu koko henkiléston henkisestd pddomasta, mutta kaikkia henkisié resurs-
seja ei valttaméatta aina osata tai haluta hyddyntda. Pk-yrityksissa kansainvalistymis-
mahdollisuuden tunnistamisprosessiin saattaa vaikuttaa ainoastaan yrittdjan tai yrityksen
johtajan henkinen pddoma.

Monet muutkin tutkijat ovat havainneet henkisen padoman vaikutuksen mahdolli-
suuden tunnistamisprosessiin, ja kirjallisuudessa puhutaan usein kognitiivisesta néko-
kulmasta. Kognitiivisen ndkdkulman mukaan kokemus ja tieto ovat merkittavia tekijoita
mahdollisuuden tunnistamisessa (Johanson & Vahlne 1977, 28; Puhakka 1999, 29; Sha-
ne 2000, 465-466; Shane & Venkataraman 2000, 222; Zahra ym. 2005, 136; Ucbasaran,
Westhead & Wright 2009, 111). Nakokulman mukaan yksilon ympéristo vaikuttaa sii-
hen, kuinka mahdollisuudet tunnistetaan ja arvioidaan (Zahra ym. 2005, 136). Kun yksi-
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16 saa tietoa ymparistostadan, han kasittelee sita tulkitsemalla ja arvioimalla sitd aiemman
kokemuksensa ja tiedon muodostaman ajattelumallin avulla (Puhakka 1999, 29; Zahra
ym. 2005, 139; Ucbasaran ym. 2009, 111). Jokainen uusi vuorovaikutustilanne sosiaali-
sen ympariston kanssa vaikuttaa henkilon tietoon ja kayttaytymiseen, jotka muodostavat
historian ja kokemuksen. Kokemus eri asioista, kuten koulutus, ammattitaito ja aiemmat
menestymiset ja tappiot, puolestaan maaraa nakokulman mukaan, miten mahdollisuudet
koetaan. (Zahra ym. 2005, 136.) Mita enemman yksil6ll& on siis kokemusta, sita toden-
nakoisemmin yksild tunnistaa mahdollisuudet (Ucbasaran ym. 2009, 111). Aina runsas
kokemus ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd mahdollisuus tunnistetaan, silla tottuneena te-
keméaén niin kuin aina ennenkin, henkilo ei valttdmatta enad tunnista aiemmasta poik-
keavia mahdollisuuksia (Zahra ym. 2005, 139).

Ucbasaranin ym. (2009, 111-113) mukaan sellaiset yrittajat, joilla on kokemusta yri-
tyksen omistamisesta, tunnistavat enemman mahdollisuuksia kuin kokemattomat yritta-
jat. Kun omia yrityksid on ollut enemmaén kuin 4,5, yrittdjat kuitenkin tunnistavat va-
hemman mahdollisuuksia. Heiddan mukaansa my6s epdonnistumisia kokeneet yrittdjat
tunnistavat jatkossa enemméan mahdollisuuksia, mutta eivat kyllakaan hyodynna niita
muita enemman. Ucbasaranin ym. (2009, 112) mukaan nuoret yrittdjat, joilla ei ole viela
paljon kokemusta yritystoiminnasta, voivat korvata kokemuksen sijoittamalla henkiseen
padomaan eli esimerkiksi koulutukseen, joka kehittda yrittajamaisia ja johtamiskykyja.
Heidan mukaansa nama kyvyt, kuten myos tiedon hankkiminen, edistdvat mahdolli-
suuksien tunnistamista ja hyodyntamista.

Shanen (2000, 465-466) mukaan yksilolla on paremmat edellytykset tunnistaa mah-
dollisuus kuin muilla, jos hdnelld on enemman aiempaa tietoa ja kokemusta. Hanen mu-
kaansa mahdollisuudet tunnistetaan yleensa ennestéan tutuilta aloilta, eika niink&én suo-
situilta aloilta, silla tunnistamiseen tarvittavat tiedot on yleensa hankittu jo paljon ennen,
kun tietty ala on suosittu. Hanen mukaansa siis mahdollisuudet pitéisi pyrkia tunnista-
maan itselle tutulta alalta, eika sellaisilta aloilta, jotka ovat suosittuja. (Shane 2000,
465-466.) Toisaalta proaktiivisen etsimisen avulla saattaa olla mahdollista havaita tule-
vaisuuden trendejé etukateen (Puhakka 2002, 218-220).

Kognitiivisen ndkokulman mukaan myo6s henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat
mahdollisuuksien tunnistamiseen (Shane & Venkataraman 2000, 222; Zahra ym. 2005,
136). Nakokulman mukaan henkilon sisdiset ominaisuudet kuten luovuus (Puhakka
2002, 218-220), kunnianhimo, epévarmuuden sietokyky ja riskinottokyky ovat pysyvia
ja selittdvat, miksi jotkut henkil6t tunnistavat mahdollisuuksia. Vaikka henkil6lla olisi
paljon aiempaa tietdmystd ja kokemusta, ei héanelld valttaméattd ole kykya tunnistaa
mahdollisuutta. (Shane & Venkataraman 2000, 222.) Nicolaou, Shane, Cherka ja Spec-
tor (2009, 108) havaitsivat myos, ettd perinndlliset tekijat vaikuttavat taipumukseen
tunnistaa mahdollisuudet muiden aiemmissa tutkimuksissa esille tulleiden tekijoiden
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lisaksi. On kuitenkin erittdin haastavaa tutkia perinnéllisia tekijoita, eikéd se ole tassa
tutkielmassa mahdollista.

Puhakan (2002, 30) mukaan sosiaalinen padoma muodostuu sosiaalisissa suhteissa,
joiden avulla yrittdja voi saada tietoa, neuvoja ja tukea ja antaa nykyiselle ja tulevaisuu-
den tilalle merkityksen. Sosiaalinen padoma auttaa siis tiedon hankkimisen lisaksi paa-
toksenteossa ja ymmartamaan tulevaisuuden trendejd, mitkd puolestaan auttavat mah-
dollisuuden tunnistamisprosessissa (Puhakka 2002, 30; Chandra ym. 2009, 54; Chen
ym. 2009, 179). Yrittajalla olisi siis hyva olla laaja ja aktiivinen suhdeverkosto seka
myos laheisid suhteita, jotta monimutkainen ja haastava mahdollisuuden tunnistamis-
prosessi helpottuisi (Puhakka 2003, 553). Sosiaalinen padoma voidaan jakaa sosiaalisen
vuorovaikutuksen maaraan, suhteiden laheisyyteen ja suhteiden sitoutuneisuuteen (Pu-
hakka 2002, 30).

Puhakan (2006, 120-121) mukaan sosiaalisen vuorovaikutuksen mééara vaikuttaa po-
sitiivisesti tiedon hankkimiseen, proaktiiviseen etsimiseen ja kollektiiviseen toimintaan.
Uutta tietoa hankitaan lukuisten suhteiden avulla ja tulevaisuuden kehittymisesta kay-
daan aktiivista keskustelua. Mitd enemman yrittdjalla tai yrityksen johtajalla on sosiaali-
sia suhteita, sitd enemman han keskustelee uudesta ideasta muiden kanssa, ja mita tot-
tuneempi yrittdja tai yrityksen johtaja on sosiaaliseen keskusteluun, sitd enemman hén
hyodyntéé sosiaalisia suhteita myods mahdollisuuden tunnistamisprosessissa. Suhteiden
ldheisyys puolestaan vaikuttaa positiivisesti Puhakan mukaan tiedon hankkimiseen ja
kilpailun analysointiin. Laheisten henkildkohtaisten suhteiden avulla siis hankitaan uu-
sin tieto ja l0ydetadn markkinarakoja. Suhteiden sitoutuneisuus vaikuttaa Puhakan mu-
kaan positiivisesti niin ikaan tiedon hankkimiseen, mutta myos proaktiiviseen etsimi-
seen ja kollektiiviseen toimintaan. Laheiset ja luottamukselliset suhteet siis auttavat
sek& saamaan tietoa tulevaisuuden trendeistd ettd vertaamaan t&td omaan mahdolliseen
tulevaisuuteen. (Puhakka 2006, 120-121.)

Areniuksen ja Clercgin (2005, 260) mukaan yksilon asuinalue vaikuttaa siihen, mil-
lainen suhdeverkosto hénelld on — esimerkiksi maaseudulla verkostot ovat pienempié
kuin suurissa kaupungeissa, silla sielld verkostot rajoittuvat usein l&hialueille. Verkostot
vaikuttavat saatavilla olevan tiedon mé&éaran, ja mitd enemman tietoa on saatavilla, sita
todenndkdisemmin mahdollisuus tunnistetaan. Heiddn mukaansa suurissa kaupunkikes-
Kittymissé asuvat tunnistavat paremmin mahdollisuuksia kuin maaseudulla asuvat. Kun
he vertasivat eri asuinpaikkojen verkostojen vaikutusta tiedon saavutettavuuteen ja
mahdollisuuden tunnistamiseen Suomessa ja Belgiassa, he havaitsivat asuinpaikan vai-
kuttavan erityisen paljon Suomessa, koska Suomessa erot kaupunkien ja maaseudun
valilla ovat suuria. (Arenius & Clercq 2005, 260-261.) Maaseudulla verkostot ovat toki
hyvin tiiviitd, mutta Areniuksen ja Clerqcin tutkimuksen perusteella vaikuttaisi silta,
ettd kaupungissa verkostot ovat laajempia kuin maaseudulla ja antavat hyvan mahdolli-
suuden saada tietoa.
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Puhakan (2002, 31) mukaan ympariston dynaamisuus on liiketoiminta-alueella
(alalla, teknologiassa, markkinoilla jne.) ilmenevé levottomuus (turbulence), joka tuot-
taa uutta tietoa. Jatkuvassa muutoksessaan ympaéristd tuottaa alati uutta tietoa, jota yrit-
tajat ja yrityksen johtajat voivat hyodyntéd, jos saavat sen henkisen ja sosiaalisen paa-
oman kautta tietoonsa. Puhakan mukaan (2002, 81) esimerkiksi kuluttajien tarpeissa,
kilpailijoiden kayttaytymisessd, teknologian edistyneisyydessa tai lainsaddédnnossa voi
tapahtua muutoksia, joita saadessaan tietoonsa yrittajat voivat hyodyntéd, jos pystyvat
yhdisteleméaan tietoja tehokkaasti. Yrittdjyyden nakokulmasta katsottuna tieto nousee
ymparistdssa tapahtuvista muutoksista, mutta markkinoinnin nakékulmasta asiakkaista
ja heidén tarpeistaan (Webb ym. 2010). Puhakka (2002, 81) onkin kokonaisvaltaisesti
huomioinut molemmat nakokulmat. Kuten aiemmin luvussa 3.2.2 mainittiin, tieto ei
kuitenkaan aina jakaudu tasaisesti, minka vuoksi toisilla voi olla suurempi todennakdi-
syys tunnistaa yrittdjamaisia mahdollisuuksia ja kansainvalistymismahdollisuuksia kuin
toisilla (Shane & Venkataraman 2000, 221; Eckhardt & Shane 2003, 343; Ireland ym.
2003, 968). Yrittajat eivat myoskaadn kasittele kaikkea tietoa samalla tavalla, vaan tiedon
kasittely riippuu ldhteen luotettavuudesta (Santos-Alvarez & Garcia-Merino 2010, 513).

Dana ym. (2009, 83) tutkivat singaporelaisia vientitoiminnan vasta aloittaneita yri-
tyksid ja havaitsivat, ettd halukkuuteen aloittaa kansainvalistyminen vientitoiminnalla
vaikutti pull- ja push-tekijat. Pull-tekijat ovat ymparistdssa ilmenevia vetévia tekijoita,
jotka vaikuttavat yrityksen kansainvalistymispaatoksen syntymiseen. Tutkimuksessa
yleisimmiksi pull-tekijoiksi havaittiin sellaisen toimivan markkinaraon I6ytdminen, joka
mahdollistaa paremman osto- ja myyntikyvykkyyksien kayttdmisen; perheen odotukset
kansainvélisesta kokemuksesta tai matkustamisesta yhdistettyind mahdollisuuteen hy-
vaksikayttaa sosiaalista, ammatillista tai sukulaisverkostoa; ja erilaiset kustannusséaastot,
esimerkiksi skaalaetujen tuomat saastot ja tuoton kasvu. (Dana ym. 2009, 83.)

Push-tekijat ovat sellaisia tekijoitd, jotka ikdan kuin tyontavat yritykset kansainvali-
sille markkinoille. Push-tekijoitd on kahdenlaisia: negatiivisia ja positiivisia. Negatiivi-
set push-tekijat ovat uhka yrityksille, jotka toimivat ainoastaan kotimarkkinoilla. (Dana
ym. 2009, 82.) Dana ym. (2009, 83) havaitsivat yleisimmiksi yritysten mainitsemiksi
negatiivisiksi push-tekijoiksi markkinoiden kylld&ntymisen (tarjontaa on enemman kuin
kysyntéd) ja intensiivisen paikallisen kilpailun sekd kohonneet kiinteat kustannukset ja
pienentyneet voittomarginaalit. Positiiviset push-tekijat ovat puolestaan sellaisia myon-
teisia tekijoitd, jotka ilmenevat odottamatta. Yleisimpiad kansainvalistymiseen vaikutta-
via positiivisia push-tekijoita olivat mahdollisuudet, jotka ilmenivét odottamatta sosiaa-
lisista verkostoista ja kontakteista sekd yksinkertaisesti onnenpotku, esimerkiksi iso
tilaus ulkomailta. Negatiivinen push-tekija on siis ikdan kuin ongelma, jonka ratkaisusta
voi syntyd kansainvalistymismahdollisuus, kun taas positiivinen push-tekija on odotta-
matta ilmeneva mahdollisuus. (Dana ym. 2009, 82-84.)
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Aiemmin muun muassa Luostarinen (esim. Luostarinen & Gabrielsson 2004, 392) on
tutkinut push- ja pull-tekijoita, ja mieltdnyt ne markkinasidonnaisiksi: hdnen mukaansa
push-tekijét ovat kotimarkkinoiden tyontévia voimia, kun taas pull-tekijat ovat kansain-
valisten markkinoiden vetavid voimia. Danan ym. (2009, 82-84) jako kolmenlaisiin
kansainvélistymisen laukaiseviin tekijéihin noudattelee muuten Luostarisen jakoa, mut-
ta positiivinen push-tekija voi ilmetd myos ulkomaan markkinalta.

Dana ym. (2009, 85) havaitsivat myos, ettd proaktiiviset yritykset ovat mestareita
hyodyntdmaan seké pull- ettd push-tekijoiden synnyttdmid kansainvélistymismahdolli-
suuksia, kun taas reaktiiviset yritykset reagoivat harvoin pull-tekijoihin. Siind missa
proaktiivinen yritys siis voi saada monesta eri tekijasta kimmokkeen kansainvalistymi-
seen ja luo omaa tulevaisuuttaan, reaktiivinen yritys kansainvélistyy joko pakon sane-
lemana tai onnenkantamoisella.

Mahdollisuuden tunnistaminen voidaan esittdd myds kuvion 7 mukaisesti, jossa jo-
kainen taso kuvaa suodatinta, jonka lapi mahdollisuuden on paastavé ennen kuin se tun-
nistetaan (Warburton 2007, 15).

Kultturiset ja sosiaaliset
rakenteiden maaraadmét
toimintatavat ja
uskomukset

*Tiedon valittyminen verkoston kautta

+Yrittdjan tai johtajan kyky tunnistaa
mahdollisuus

0]

Kuvio 7 Kansainvalistymismahdollisuuden tunnistamisen suodatin (mukaillen
Warburton 2007, 14-15)

Kuten kuviosta 7 voidaan havaita, Warburtonin (2007, 14-15) mukaan makrotaso, eli
kulttuuriset ja sosiaaliset rakenteet, maédraa toimintatapoja ja uskomuksia. Jokaisen yrit-
t&jan tai yrityksen johtajan omat verkostot ovat osa makrotasoa ja maaraéavat, millainen
tieto yrittajalle tai johtajalle suodattuu ja millaisia yhteisia resursseja hénella on kaytos-
sd. Vaikka mahdollisuus tarjoutuisi verkostojen kautta, sen tunnistamiseen vaikuttaa
vield yritt4jan tai johtajan oma kyvykkyys tunnistaa mahdollisuus. (Warburton 2007,
14-15.) Suodatin kuvaa yksinkertaistetusti kansainvalistymismahdollisuuden tunnista-
mista, sill& siind oletetaan, ettd mahdollisuus tulee ik&&n kuin annettuna mikrotasolle. Se
ei ole kuitenkaan kovin kattava kuvaamaan monimutkaista kansainvalistymismahdolli-
suuden tunnistamisprosessia, silld mahdollisuuksia voidaan myos etsid ylemmilta tasoil-
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ta. Puhakan (2002, 218-220) mahdollisuuden tunnistamisprosessi voidaan nahda dy-
naamisempana mallina, jossa mahdollisuuden tunnistava henkil6 ei ole vain verkosto-
jensa ja makrotason vietévissd, vaan voi itse vaikuttaa mahdollisuuksien tunnistamiseen.
Kuviossa 8 on kirjallisuuskatsauksen perusteella tehty yhteenveto kansainvalistymis-
mahdollisuuden tunnistamisesta.

KANSAINVALISTYMISMAHDOLLISUUS
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e mahdollisuuden alkupera
e muutoksen kaynnistava tekija
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Kuvio 8 Kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistaminen

Kuten kuviosta 8 voidaan havaita, kirjallisuuden perusteella voidaan siis olettaa, etta
kansainvélistymismahdollisuus muodostuu muutoksesta, mahdollisuuden alkuperasté ja
muutoksen kdynnistavasta tekijasta (Eckhardt & Shane 2003, 340-345), kuten aiemmin
luvussa 3.2.2 todettiin. Kansainvalistymismahdollisuus tunnistetaan prosessissa, joka
koostuu kilpailun analysoinnista, proaktiivisesta etsimisesta ja kollektiivisesta toimin-
nasta (luku 3.3.2). Monimutkaisessa prosessissa perehdytaan kilpailuun, etsitdan mark-
kinarako, tunnistetaan mahdollisuus, analysoidaan sitd ja pohditaan mahdollisuuden
strategista merkitystd. (Puhakka 2002, 218-220.) My0s kansainvalistymismahdollisuu-
den arvioiminen alkaa siis jo tunnistamisprosessin aikana. Tunnistamisprosessiin vai-
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kuttavia tekijoitd ovat henkinen paddoma, sosiaalinen pddoma ja ympariston dynaami-
suus (Puhakka 2002, 221-227) (luku 3.3.3).

3.4 Kansainvalistymismahdollisuuksien arvioiminen

3.4.1 Arviointiin osallistuvat henkil6t

Mahdollisuuden ja kansainvalistymismahdollisuuden arvioiminen on tulevaisuuden vi-
siointia (Haynie ym. 2009, 338), joka alkaa jo tunnistamisprosessissa, proaktiivisen et-
simisen ja kollektiivisen toiminnan aikana. Tuolloin pohditaan yhdessa verkoston kans-
sa esimerkiksi sitd, onko mahdollisuus realistinen. (Puhakka 2002, 218-220.) Pk-
yrityksissd on muun muassa huomioitava, ettd resurssit ovat usein rajallisemmat kuin
suurissa yrityksissa, mika voi rajoittaa mahdollisuuksien hyédyntamistd. Aiemmat tut-
kimukset eivat ole onnistuneet selittdmaédn kattavasti mahdollisuuden tai kansainvélis-
tymismahdollisuuden arvioimista, joten tdman tutkielman toivotaan parantavan ymmar-
rysta arvioimisesta ja siitd, mita yrityksessa tapahtuu kansainvéalistymismahdollisuuden
tunnistamisen jalkeen.

Aivan kuten mahdollisuuksia on erilaisia, on my0s erilaisia yrittdjia ja yrityksen joh-
tajia, ja ndma erot voivat vaikuttaa siihen, kuinka he kokevat mahdollisuudet ja millaisia
paatoksia he tekevat mahdollisuuksien hyodyntamisestd (Mitchell & Shepherd 2010,
138). Arviointi muotoutuu sen mukaan, ketd siihen osallistuu: joskus pk-yrityksissa
arviointi voi olla yhden henkilon varassa, kun taas joskus siihen voi osallistua koko
henkildstd tai yrityksen ulkopuolisiakin henkilditd. Muun muassa havainnointikyky
vaikuttaa siihen, mika mahdollisuus koetaan toteuttamiskelpoiseksi (Zahra ym. 2005,
135). Kansainvélistymismahdollisuuksien arviointiin vaikuttavat myos arviointiin osal-
listuvien henkil6iden kokemukset ja kyvykkyydet. Kokeneilla ja kyvykkaéilla henkil6ill4
on usein vahva ndkemys siitd, kuinka kansainvélistymisen pitdisi menna. Toisaalta heil-
I& on usein myos vahva nakemys siitd, mitd he voivat ja eivéat voi tehdé, missa on vaara-
na, ettei entisesta poikkeavia kansainvalistymismahdollisuuksia nahda toteuttamiskel-
poisina. (Zahra ym. 2005, 139.)

Moini, Kalouda ja Tesar (2008, 58) tekivat mielenkiintoisen havainnon siitd, miten
kansainvélistymisen haasteet koetaan pk-yrityksissé. Niissé yrityksissd, joissa oli jo
kokemusta kansainvalistymisestd, kansainvalistymisen suurimpina haasteina pidettiin
sellaisia tekijoita, joihin heilld ei ole vaikutusmahdollisuuksia, kuten taloudellisia rajoit-
teita ja ulkomaisen markkina-alueen kaytant6ja. Niissa yrityksissa puolestaan, joissa ei
ollut kokemusta kansainvalistymisestd, suurimpina kansainvalistymisen haasteina pidet-
tiin sellaisia tekijoita, joihin pystytddn yrityksen sisalla vaikuttamaan. Tallaisia ovat
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esimerkiksi logistiikan jarjestaminen tai kielitaito; logistiikan jarjestdminen vaatii raa-
kaa tyontekoa ja kielitaitoa voi puolestaan jarjestdd yritykseen joko opiskelemalla tai
hyodyntdmalla muiden ihmisten osaamista. (Moini ym. 2008, 58.) Ennen kansainvalis-
tymistd koetut haasteet ovat siis yleensa yrityksen paihitettaviss, silla jo kansainvalis-
tyneet yritykset eivét koe niitd enad suuriksi haasteiksi; esimerkiksi henkildston osaa-
mista on mahdollisuus kehittéé tai uusia henkilostoresursseja hankkia.

Kokemus ja muut kognitiiviset ominaisuudet tekevdat myds mahdollisuuden riskin
kokemisesta yksilollista: toiset kokevat riskit suuremmiksi kuin toiset. Toisaalta koke-
mus tuo varmuutta, mutta toisaalta myos tietoisuus riskeistd voi myos lisata epévar-
muutta. Liséksi riskin kokemiseen vaikuttavat yrityksen sellaiset kaytdssa olevat resurs-
sit, jotka voidaan suunnata kansainvalistymistavoitteiden saavuttamiseen. Kun yrittdja
ei koe kansainvélisten toimintojen riskid suureksi, yritys etenee kansainvalistymispro-
sessissa ja on valmis sitoutumaan kansainvalisiin toimintoihin. (Acedo & Florin 2006,
61-62.)

Yrittdjilla on taipumus toimia eparationaalisesti. Téatd kuvastaa se, etté tunteet vaikut-
tavat mahdollisuuden arvioimiseen: positiiviset tunteet, kuten ilo, vaikuttavat arviointiin
positiivisesti ja negatiiviset tunteet, kuten pelko, negatiivisesti. Arviointihetkella vallit-
sevat tunteet vaikuttavat siis arviointiin, vaikka tunteet olisivatkin nousseet jostain aivan
muusta asiasta kuin mahdollisuudesta, miké voi tehda arvioinnista ja paatoksenteosta
epéarationaalista. (Grichnik, Smeja & Welpe 2010, 24-26.) Tunteiden vaikutusta mah-
dollisuuden arviointiin tulisi kuitenkin tarkastella kokeellisessa tilanteessa, mika ei ole
tassé tutkielmassa mahdollista.

Mitchellin ja Shepherdin (2010, 149-150) mukaan myads yrittdjan tai yrityksen johta-
jan omakuva vaikuttaa siihen, kuinka mahdollisuudet koetaan. Omakuva muodostuu
heiddn mukaansa kahdesta tekijastd: haavoittuvaisuudesta ja kyvykkyydesta. Haavoittu-
vuudella tarkoitetaan epaonnistumisen pelkoa ja kyvykkyydellda kokemusta omasta on-
nistumispotentiaalista. Heidan mukaansa mahdollisuudella on eri ulottuvuuksia, joita
arvioidaan ennen kuin tehddan paatds niiden hyodyntdmisestd. Mahdollisuutta arvioi-
daan kolmesta ndkokulmasta: Ensinnakin arvioidaan houkuttelevuutta, jolla tarkoitetaan
mahdollisuuden potentiaalista arvoa. Toiseksi arviointi perustuu mahdollisuuden toteu-
tettavuuteen; yrittdjat suosivat sellaisia mahdollisuuksia, joista heilld on jo aiemmin
tietoa ja joihin heilld on resursseja, ja jotka ovat siksi helpompia toteuttaa. Kolmanneksi
arviointi perustuu mahdollisuuden saavutettavuuteen, silla mahdollisuus ei ole ikuisesti
ja kaikissa olosuhteissa saavutettavissa. Toisaalta mahdollisuuksia voi olla myds monia,
mutta kaikki niisté eivat valttdmatta ole saavutettavissa. Omakuva siis vaikuttaa siihen,
kuinka mahdollisuuden eri ulottuvuudet koetaan, mik& puolestaan vaikuttaa paatéksen-
tekoon. (Mitchell & Shepherd 2010, 138-140; 152.)
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3.4.2 Arvioitavat ulottuvuudet

Kuten aiemmin mainittiin, kansainvalistymismahdollisuuden arvioiminen alkaa jo tun-
nistamisprosessin aikana. Tuolloin arviointi painottuu kuitenkin siihen, onko mahdolli-
suus olemassa: tarjoaako muun muassa vallitseva Kilpailutilanne ja kysynta mahdolli-
suuden — markkinaraon jossa harjoittaa liiketoimintaa? Mahdollisuuden arvioimisessa
paino on puolestaan siind, mitd mahdollisuuden hyddyntdminen tarkoittaisi itselle ja
omalle yritykselle, ja onko mahdollisuus edes mahdollista hyddyntdad. Mahdollisuutta
arvioidaan kolmessa eri ulottuvuudessa, jotka ovat houkuttelevuus, toteutettavuus ja
saavutettavuus (Mitchell & Shepherd 2010, 140).

Houkuttelevuudella tarkoitetaan sitd, kuinka houkuttelevaksi mahdollisuuden po-
tentiaalinen arvo koetaan suhteessa sen hyddyntamisen vaatimiin investointeihin. Kan-
sainvalistymismahdollisuus on siis sitd houkuttelevampi, mitd enemmén mahdollisuu-
den hyodyntdmisesta syntyva arvo ylittdd mahdollisuuden toteuttamiseen tarvittavien
resurssien maaran. Tarvittavia resursseja voi kuitenkin olla vaikea arvioida, silla sen
lisaksi ettd mahdollisuuden toteuttamiseen voidaan tarvita rahaa, voidaan myos tarvita
paljon aikaa ja vaivaa. (Shane & Venkataraman 2000, 223; Mitchell & Shepherd 2010,
145.) Voi olla esimerkiksi vaikea arvioida, kuinka paljon yrittdja joutuu kéyttamaan
omaa aikaansa kansainvalistymismahdollisuuden hyddyntamiseen, ja kuinka paljon toi-
saalta tarvitaan muuta osaamista.

Mahdollisuuden hyddyntamisesta syntyva potentiaalinen arvo voidaan kokea subjek-
tiivisesti: arvo voi tarkoittaa eri asiaa eri henkil6ille. Yhdelle se voi tarkoittaa rahallista
tuottavuutta eli millaisia tuottoja mahdollisuuden toteuttaminen voi yritykselle tuoda
(Haynie ym. 2009, 338). Toisaalta potentiaalinen arvo voi liittyd myds kilpailuetuun:
toinen miettii arvioidessaan mahdollisuuden houkuttelevuutta, ettd tuottaako sen hyo-
dyntdminen kilpailuetua (Haynie ym. 2009, 338). Aina mahdollisuuden hyddyntamises-
ta syntyva kilpailuetu ei kuitenkaan ole kestava, mika tulisi huomioida arvioimisessa
(Ireland ym. 2003, 965).

Shanen (2000, 467) mukaan tunnistettua mahdollisuutta verrataan muihin yrittajan
mahdollisuuksiin. Kansainvéalistymisen vaihtoehtona voi olla vaikkapa se, etta laajenne-
taan toimintaa kotimaassa. Yritys saattaa myos tunnistaa monia erilaisia kansainvalis-
tymismahdollisuuksia esimerkiksi eri markkina-alueilla tai eri tuotteille. N&itd mahdol-
lisuuksia verrataan toisiinsa ja pohditaan, miké& tai mitk& ovat tuottavimpia vaihtoehtoja
suhteessa kustannuksiin (Shane 2000, 467; Shane & Venkataraman 2000, 223). Shanen
(2000, 467) mukaan on myo6s huomioitava, ettei omia mahdollisuuksia tulisi verrata
toisten yritysten mahdollisuuksiin, vaan arvioida mahdollisuutta omien kulujen, varalli-
suuden ja mahdollisten tulojen perusteella. Koska eri yrityksilla on erilaisia resursseja
kaytossaan, on heilla myos erilaiset mahdollisuudet hyédyntdd kansainvélistymismah-
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dollisuus. Haynie ym. mukaan (2009, 338) pitdisikin arvioida, onko mahdollisuus juuri
omalle yritykselle houkutteleva, eika onko se jollekulle houkutteleva.

Toinen arvioitava ulottuvuus on toteutettavuus. Yrityksen sisdiset tiedot, taidot ja
kyvykkyydet vaikuttavat siihen, kuinka toteuttamiskelpoiseksi kansainvalistymismah-
dollisuus koetaan: mitd tutumpaa mahdollisuuteen liittyva tieto on, sen helpommaksi
mahdollisuuden toteuttaminen koetaan (Haynie ym. 2009, 353; Mitchell & Shepherd
2010, 152). Varsinkin pk-yritykset aloittavat kansainvalistymisen usein naapurivaltiois-
taan, silla yrityksillda on usein enemmaén tietoa naapurivaltion markkinoista kuin kau-
kaisten valtioiden markkinoista (Moini ym. 2008, 58). Yritys saattaa kuitenkin rohkais-
tua kokeilemaan myo6s hieman aiemmasta toiminnasta poikkeavaa mahdollisuutta, jos
mahdollisuus on harvinainen, kilpailu on rajoittunutta siind toiminnassa, mihin mahdol-
lisuuden hyddyntaminen johtaa, tai yritys on ollut olemassa jo pitkdan ja arvioitava
mahdollisuus on arvokas (Haynie ym. 2009, 353).

Kansainvélistymismahdollisuuden toteutettavuuden arvioimiseen liittyy omien re-
surssien arvioiminen eli pohtiminen, kykeneekd yritys omilla resursseillaan hyodynté-
méaan mahdollisuuden tai onko yrityksen mahdollista hankkia puuttuvat resurssit. Joskus
voi kdyda myos niin, ettd yrittdja joutuu toteamaan, etteivat resurssit riitd kansainvalis-
tymismahdollisuuden toteuttamiseen — ainakaan silla kertaa. Resursseja arvioidaan kah-
desta nakdkulmasta: mité resursseja yritykselld jo on kaytettavissa mahdollisuuden hyo-
dyntdmiseksi ja mité resursseja se viela tarvitsee, jotta voisi hyodyntdd mahdollisuuden
(Haynie ym. 2009, 341). Strategisen toiminnan ja mahdollisuuksien arvioimisen kannal-
ta on kolmenlaisia kriittisia resursseja: taloudellisia resursseja seké henkista ja sosiaalis-
ta pddomaa (Ireland ym. 2003, 973). Sen sijaan ettad arvioitaisiin yrityksen kaikkia re-
sursseja, arvioidaan pikemminkin niiden resurssien maérd, jotka on mahdollista suunna-
ta kansainvélistymismahdollisuuden toteuttamiseen.

Taloudelliset resurssit ovat rahallisia resursseja eri muodoissa. Niitd voidaan kayttaa
muiden resurssien kuten tuotantokoneiston tai osaavan henkildston hankkimiseen. Ta-
loudellisia resursseja on helppo arvioida, sill4 ne ovat aineellista pddomaa ja helposti
mitattavissa. Sen sijaan aineetonta pddomaa eli henkisié ja sosiaalisia resursseja voi olla
vaikea arvioida. Toisaalta taloudellisilla resursseilla voi olla vaikeaa kuitenkin luoda
kestava kilpailuetu ja ne ovat kilpailijoille helposti imitoitavia. Sen sijaan henkinen ja
sosiaalinen pddoma ovat vaikeammin imitoitavia. (Ireland ym. 2003, 974.) Henkist4 ja
sosiaalista padomaa kasiteltiin jo aiemmin luvussa 3.3.3, sill& ne voivat vaikuttaa myos
kansainvélistymismahdollisuuden tunnistamisprosessiin. Kun kansainvélistymismahdol-
lisuutta arvioidaan, punnitaan siis myos, 10ytyyko yrityksestd mahdollisuuden hyddyn-
tdmiseen tarvittavia henkisid ja sosiaalisia resursseja. Kansainvalistymisessé voidaan
tarvita esimerkiksi kielitaitoa ja johtamiskokemusta sek& sellaisia suhteita, joissa saa
tietoa tietyn markkina-alueen erityispiirteista.



39

Kansainvalistymismahdollisuuden saavutettavuus liittyy ympériston vaihteluihin:
mahdollisuudet eivat ole ympéristostaan eristyksessd, vaan voivat muuttua ympériston
muutosten, esimerkiksi kuluttajien tai Kilpailijoiden toiminnan takia (Mitchell &
Shepherd 2010, 141). Ensinnakin mahdollisuudet voivat olla ajasta riippuvaisia: mah-
dollisuus on hyédynnettavissa kannattavasti vain tiettyna aikana. Joskus mahdollisuus ei
ole vield sen tunnistamishetkella hyddynnettévissd, vaan hyddyntamishetked voidaan
joutua odottamaan, kun taas joskus mahdollisuuden hyddyntdminen on jo myéhdaista sen
tunnistamishetkelld. (Puhakka 1999, 28.) Esimerkiksi joku toinen yritys on jo voinut
hyodyntdd mahdollisuuden, eikd markkinoilla olekaan enéa rakoa, tai kuluttajien miel-
tymykset ovat murroksessa, jolloin jonkin tuotteen kysynta tietyilla markkinoilla on
havidmassa kun taas toisen lisddntymassa.

Toiseksi saavutettavuuteen liittyy mahdollisuuksien méaard. Ymparistosséa voi ilmeta
lukuisia mahdollisuuksia, joissa ajasta riippuvuus voi vaihdella. Yrittdjat hyddyntavat
mahdollisuuden todenndkdisemmin silloin, kun silld on monia ajallisesti pitkdan kesta-
via mahdollisuuksia, kuin silloin, jos mahdollisuuksia on véhan tai ne ovat vain vahén
aikaa hyodynnettavissa olevia. (Mitchell & Shepherd 2010, 141; 152.)

3.4.3  Hyddyntamispaatoksen tekeminen

Kun kansainvélistymismahdollisuus on arvioitu, tehdaan arvioinnin perusteella paéatos
mahdollisuuden hyddyntdmisesta: mahdollisuus joko hyddynnetdan, ei hyddynneté tai
jatetddn uudelleen arvioitavaksi. Kansainvalistymismahdollisuuden hyddyntaminen tar-
koittaa, etta yritys aloittaa mahdollisuuden mukaisen kansainvéalistymisen konkreettises-
ti.

Kansainvalistymismahdollisuuden hyddyntaminen on jo kansainvalistymistd yhdis-
tamalla kaytettavissa olevat resurssit ulkomaan toimintoihin (Di Gregorio ym. 2008,
195; Grichnik ym. 2010, 19). Se on myos arvon luomista, joka mahdollistuu yhdistele-
maéll& uusia resursseja. Uusia resursseja voidaan luoda muun muassa kehittamaélla tekno-
logiaa, l6ytamaélla sijoittajia tai 16ytamalla piilevid ja potentiaalisia kuluttajatarpeita.
(Cha & Bae 2010, 40-41.) Tunnistetun kansainvalistymismahdollisuuden hyédyntami-
nen on yritykselle siis strateginen vaihtoehto, joka antaa suunnan kehitykselle (Santos-
Alvarez & Garcia-Merino 2010, 517): sen avulla on mahdollista kehittaa yritysté ja luo-
da arvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille. Toiset yritykset valitsevat strategiseksi
vaihtoehdokseen kotimarkkinoihin keskittymisen, ja toiset haluavat kehittdd yritysta
kansainvélisilla markkinoilla. Tama paatos liittyykin kansainvalistymismahdollisuuksi-
en arvioimisprosessiin.

Yrityksissé joudutaan joskus pohtimaan strategisia vaihtoehtoja kansainvalistymis-
mahdollisuuden hyddyntdmispaatdsta tehdessa: pitddkd ylla nykyistd toimintaa vai et-
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sidkd uusia mahdollisuuksia? Prangen ja Verdierin (2011, 131) mukaan parhaiten kan-
sainvélisilla markkinoilla menestyy, kun yhdistdd molemmat. Télle molempien vaihto-
ehtojen yhdistamiselle, ambidexteritylle, ei ole vield vakiintunut suomenkielista termia,
mutta yleensa se tarkoittaa kaksikatisyytta (ambidexterity). Kaksikatisyyttahédn se ku-
vainnollisesti onkin: osataan kayttada seka oikeaa ettd vasenta katta, eli hyotya seka ny-
kyisesta toiminnasta etta etsid uusia mahdollisuuksia. Nykyisesta tilanteesta hydtymaélla
voidaan selvita kilpailussa, mutta uusia mahdollisuuksia etsimalla voidaan kasvaa. Ny-
kyisen tilanteen hyddyntamiseen liittyvét kontrolliin, varmuuteen ja tehokkuuteen pyr-
kiminen seka riskien vahentdminen, kun taas uusien mahdollisuuksien etsimiseen liitty-
vat uudet 16ydokset, riskinotto, kokemuksien hakeminen, joustavuus ja innovaatiot —
kaksikatisyys on molempien yhdistdmistd. (O’Reilly & Tushman 2008, 189; Prange &
Verdier 2011, 131.) Kaksikatisyys tai sen puute voi vaikuttaa yrityksen paatdkseen,
hyodyntadko kansainvélistymismahdollisuus vai ei: yritys joutuu valitsemaan, keskit-
tyyko se hyddyntdmaan nykyisia markkinoita, kehittaako se yritysta uusilla kansainvali-
silla markkina-alueilla vai kenties tekee molemmat yhté aikaa.

Hyoddyntdmispaatokseen vaikuttaa muun muassa paatoksenteossa mukana olevien
henkildiden asenne (Byford & Henneberry 1996, 263) ja muut henkilokohtaiset ominai-
suudet (Shane & Venkataraman 2000, 223). Esimerkiksi jotkut eivat vélttamatta halua
kehittdd ja kasvattaa yritystd, vaan yrityksen nykytila tyydyttdd heidan tarpeensa. On
hyva myds huomata, ettd ne tekijat, jotka lisdavat todennakoisyyttd hyodyntdd mahdol-
lisuus, eivat kuitenkaan valttamaétta lisda todennakoisyyttd menestya (Shane & Venkata-
raman 2000, 224). Toiset saattavat ottaa riskeja ja hyédyntdd mahdollisuuksia herkem-
min kuin toiset, mutta mahdollisuuden arviointi on voinut epdonnistua. Esimerkiksi se,
kuinka moni muu aikoo hyddyntaa mahdollisuuden, voidaan arvioida vaarin.

Verkostot voivat monista hyvistd ominaisuuksistaan huolimatta myds vaikeuttaa
kansainvélistymismahdollisuuden hyddyntamistd, koska monesti mahdollisuus voidaan
todellisuudessa hyddyntaa vain verkoston rajoissa (Sullivan Mort & Weerawardena
2006, 567). Esimerkiksi erilaiset verkostossa tehdyt yhteistydsopimukset voivat rajoit-
taa yhteisty6td muiden yritysten kanssa, jolloin hyodyntdmisestd on tehtdva hylk&ava
paatds. Vakiintuneessa verkostossa yritys saattaa my0s paatya tilanteeseen, jossa asiat
tehd&an tietyll& tavalla, koska on aina ennenkin tehty.

Hyddyntdmispaatoksesta alkaa siis tie kohti konkreettista kansainvélistymista. Sita
ennen on kansainvalistymismahdollisuuksia etsitty ja 10ydetty sekd tunnusteltu ja arvioi-
tu, olisiko mahdollisuus juuri itselle sopiva. Paatoksen tekeminen on enadd vain valivaihe
runsaan asioiden selvittelyn ja konkreettisen toteuttamisen valilla.
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3.5  Analyyttinen viitekehys

Tassa luvussa on esitetty kirjallisuuden perusteella rakennettu analyyttinen viitekehys
kansainvélistymismahdollisuuksista ja siihen liittyvista prosesseista. Analyyttinen viite-
kehys on rakennettu auttamaan empiirisen tutkimuksen suorittamista ja hahmottamaan
paremmin tutkittavaa aihetta. Viitekehys on esitetty kuviossa 9.
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Kuvio 9 Analyyttinen viitekehys

Analyyttinen viitekehys siis alkaa kansainvélistymismahdollisuuden muodostumises-
ta, kuten kuviosta 9 voidaan havaita. Siitd kdynnistyy prosessi, joka alkaa tunnistami-
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sesta alaprosesseineen ja jatkuu arvioinnin kautta paatoksen tekemiseen. Paatoksen seu-
rauksena kansainvélistymismahdollisuus joko hyédynnetdan eli kansainvélistytaan, tai
se hylatdan tai jatetadn uudelleen arvioitavaksi. Henkinen padoma, sosiaalinen padoma
ja ympaériston dynaamisuus vaikuttavat prosessin eri vaiheisiin. Lisdksi ne edesauttavat
mahdollisuuksien muodostumista.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1  Tapaustutkimus laadullisessa tutkimuksessa

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdan yleensa tulkitsemaan ja ymmar-
tdmaan jotain ilmiotd, kun taas maaréalliselld eli kvantitatiivisella tutkimuksella pyritaén
usein selittdmaan, testaamaan hypoteeseja ja analysoimaan tilastollisesti (Eriksson &
Kovalainen 2008, 5). Koska téssé tutkielmassa pyritadn pikemminkin tulkitsemaan ja
ymmartamaan elintarviketeollisuuden pk-yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia
kuin selittdamaan ilmiota, valittiin lahestymistavaksi laadullinen tutkimus. Téssa tut-
kielmassa ei siis ole tavoitteena vastata esimerkiksi “miksi?”-kysymyksiin, vaan pi-
kemmin pyrkida ymmartdmaan kansainvalistymismahdollisuuksia ja siihen liittyvid pro-
sesseja vastaamalla kysymyksiin “mistd?”, “miten?” ja “millainen?” (ks. tutkielman
osaongelmat luvusta 1.2).

Laadullista tutkimusta voidaan kayttad myos esitutkimuksena maéarallisend tutkimuk-
selle. Silla voidaan esimerkiksi tutkia, mihin asioihin méaréllisessé tutkimuksessa on
olennaista keskittyd. Tamakin tutkielma on ikaan kuin esitutkimus méaéralliselle tutki-
mukselle, joka toteutetaan Turun kauppakorkeakoulun tutkimusprojektissa: tassa tapa-
uksessa laadullisella tutkimuksella selvitetddn, miten hyvin aiempi kirjallisuus sopii
kuvaamaan elintarviketeollisuuden pk-yritysten toimintaa ja mihin asioihin jatkossa
tehtdvassa kyselyssa kannattaa keskittya.

Tapaus- eli case-tutkimus on yksi yleisimmista liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa
kaytettavista laadullisista tutkimusstrategioista. Siina tutkitaan joko yhtd tai useampaa
tapausta, yleensa yritysta tai yrityksen osaa. Tapaustutkimus voi olla myods toiminnalli-
nen, jolloin tutkimisen kohteena voi olla esimerkiksi prosessi tai yrityksen rakenteelli-
nen ominaisuus. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154.) Tama tutkimus on osit-
tain toiminnallinen, silla tassd tutkimuksessa analysoidaan kansainvalistymismahdolli-
suuksien liséksi prosessia — kansainvalistymismahdollisuuden tunnistamista, arvioimista
ja sithen liittyvaé hyddyntdmispaatosta.

Tapaustutkimusta on hyddynnetty onnistuneesti, kun on tutkittu yritysten kansainvé-
listymistd (Moini ym. 2008, 48). Niinp4d myds tahan tutkielmaan valittiin tutkimusstra-
tegiaksi tapaustutkimus. Aihetta paatettiin tarkastella kuitenkin monen tapauksen avulla
eli monitapaustutkimuksella, jossa tapaukset eivét ole itsessddn mielenkiinnon kohtee-
na, vaan ne toimivat ikdan kuin valineing, joiden avulla pystytaan tarkastelemaan tutkit-
tavaa asiaa. Monitapaustutkimuksella voidaan esimerkiksi tdydent&a vaillinaista teoriaa,
kuten tdssé tutkielmassa on mahdollisuus tehdd, kun teoria ei ole vield kovin kehittynyt-
t4. Jokainen tapaus tuo jotain uutta aiheeseen tdydentden kokonaisuutta. Tapausten ku-
vaukset jatetaan siksi melko lyhyiksi, koska niita ei pyritd ymmartdmaan yksityiskohtai-
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sesti, vaan niiden avulla pyritddn ymmartdmaéan tutkittavaa asiaa kokonaisuutena.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 122-124.)

Taman tutkielman yksi suuri vahvuus on se, ettd tutkimuksessa oli mahdollista hyo-
dyntéa tutkijatriangulaatiota, mika on harvinaista pro gradu -tutkielmissa. Tutkijatrian-
gulaatiolla tarkoitetaan, ettd useampi kuin yksi tutkija tutkii samaa ilmiota, mika tekee
tutkimuksesta monipuolisesmman. Kun tutkijoita on monta, he katsovat ilmiétd monesta
nékokulmasta muodostaen kuitenkin lopulta yksimielisyyden tutkimustavasta ja tulkin-
noista. (Eskola & Suoranta 1998, 70.) Talla tavoin voidaan parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta (Hirsjarvi ym. 2000, 213-215; Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Téssa tut-
kielmassa kolmen tutkijan tutkijatriangulaatiota hyddynnettiin tutkimuksen suunnitte-
lusta aineiston analysointiin saakka, silla tama tutkielma liittyy Turun kauppakorkea-
koululla kdynnissa olevaan tutkimusprojektiin. Vaikka tama tutkielma onkin vain yhden
henkilon laatima, on kaytannon tutkimus tehty yhdessa kahden kokeneen tutkijan kans-
sa. Siten voitiin suunnitella huolellisesti aineiston kerddminen ja keskustella yhdessa
aineiston tulkintamahdollisuuksista.

4.2 Aineiston keraaminen

4.2.1  Yritykset ja asiantuntijat

Tekesin Sapuska-ohjelmaan liittyvasta tutkimusprojektista oli apua tdman tutkielman
aineiston hankkimisessa. Tutkimusprojektiin oli sitoutunut kolme pienta tai keskisuurta
kansainvélistymisesta kiinnostunutta elintarvikeyritystd, jotka olivat sitoutuessaan lu-
vanneet, ettd niissa saadaan tehda haastattelut. Tutkimukseen haluttiin mukaan yrityk-
sid, joiden toiminnassa on eroja, jotta saataisiin mahdollisimman hyva ymmarrys ai-
heesta. Siksi kolmen tutkimusprojektiin sitoutuneen elintarvikeyrityksen liséksi haasta-
teltavaksi pyydettiin vielda yht4 elintarviketeollisuuden pk-yritysta tutkimushankkeen
ulkopuolelta, jotta aineistoa saataisiin rikastutettua. Yrityksen toimitusjohtaja suostui
haastatteluun ja ehdotti haastateltavaksi vield toista elintarviketeollisuuden pk-yritysta,
jolla on kunnianhimoisia kansainvalistymissuunnitelmia, ja joka siksi sopisi haastatelta-
vaksi. Tassakin yrityksessé suostuttiin haastatteluun, eli kaikkiaan haastatteluihin saatiin
viisi elintarviketeollisuuden pk-yritystd. Yrityksistd yhdelld oli paatoimipaikka Etela-
Pohjanmaalla, yhdelld Varsinais-Suomessa, yhdell4 Satakunnassa ja kahdella Uudella-
maalla. Kuten l&hes aina laadullisessa tutkimuksessa tassékin tutkimuksessa toimialan
yrityksista valittiin siis harkinnanvarainen nayte sen mukaan (Eskola & Suoranta 1998,
18), miten ajateltiin parhaiten saatavan ymmarrys elintarviketeollisuuden pk-yritysten
toiminnasta kansainvalistymismahdollisuuksien suhteen.
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Haastateltaviksi pyydettiin yritysten johtajia, koska ajateltiin, ettd heill& olisi kattavin

tieto yritysten toiminnasta ja kansainvélistymismahdollisuuksista, varsinkin kun pk-
yrityksissa johtaja voi olla ainoa yritysté kehittdva henkild. Osassa yrityksista johti niin
sanottu palkkajohtaja ja osassa yrittdja, joka oli sek& omistaja ettd toimitusjohtaja. Yh-

dessa yrityksessa kuitenkin paadyttiin haastattelemaan tuotantojohtajaa, koska hénella

oli pitk& kokemus elintarvikealalta eri alatoimialoilta monista tehtavistd, muun muassa

tuotekehityksestd, myynnista ja tuotannon johtamisesta, ja han oli vahvasti mukana ke-

hittdmassa yrityksen toimintaa. Taulukossa 1 on kerrottu tarkemmin tutkittujen yritysten

esitiedoista. Anonymiteetin sailyttamiseksi yritykset on nimetty kirjaimin A-E, ja jat-

kossa yrityksiin viitataan nailla kirjaimilla.

Taulukko 1 Tutkittujen yritysten esitiedot
Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D Yritys E
Perustamis- 1985 1969 1911 1914 1998
VUOSI
Henkilosto- noin 30 7 24 30 17
maara
Haastateltava | omistaja— ns. palkka- omistaja— omistaja— tuotantojohtaja
toimitusjohtaja | johtaja toimitusjohtaja | toimitusjohtaja
Tarkein asia- | kuluttajat kuluttajat kuluttajat kuluttajat suurkeittiot
kasryhmé&
Tuotteiden nopeasti pi- pitka saily- nopeasti pi- o0sa hopeasti pitka saily-
sailyvyys laantuva vyysaika, séi- | laantuva pilaantuvia, vyysaika, séi-
lyy huoneen osalla pitka lyy huoneen
lampaotilassa sdilyvyysaika | lampoétilassa
Kansainvalis- | Ei ole kan- Aloittelee Ei ole kan- Ei ole kan- Tuo raaka-
tyneisyys ja sainvélistynyt, | vientid yhteen | sainvalistynyt. | sainvélistynyt, | aineita, aloitti
suunnitelmat | mutta on teh- | maahan ja tuo mutta on teh- | viennin 2005
nyt vienti- ja raaka-aineita. nyt vienti- ja aloittelee
tuotannonlaa- suunnitelmia viennin laajen-
jentamissuun- muutamaan tamista mo-
nitelmia yh- maahan. neen maahan.
teen maahan.
Muuta eri- On suunnitel- | Luonnon olo- | Yritys on per- | Valmistaa On yrittanyt
tyista lut kansainva- | suhteet vaikut- | heyritys. premium- kansainvélis-
listymista ai- tavat paljon tuotteita. tya aiemmin-
emminkin. raaka-aineiden kin, mutta
saatavuuteen epéonnistui
ja laatuun. osittain. Yritys

on selvidmaéssa
velkasaneera-
uksesta. Luon-
non olosuhteet
vaikuttavat
paljon raaka-
aineiden saa-
tavuuteen ja
laatuun.
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Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, tutkimukseen saatiin mukaan taustaltaan erilaisia
elintarviketeollisuuden pk-yrityksia. Niin yritysten iassa kuin henkildstén lukumééaras-
sékin oli eroja — tosin kaikki olivat kuitenkin pienié yrityksid, joita on 94,4 prosenttia
Suomen elintarviketeollisuuden yrityksistd (LIITE 1). Suuntautuminen kuluttajamarkki-
noille oli yrityksissd voimakasta: neljélla yrityksella tarkein asiakasryhma oli kuluttajat
ja vain yhdelld, Yritys E:lla suurkeittiot. Tosin tdmakin yritys oli suuntautumassa tule-
vaisuudessa kuluttajapuolelle. Monestihan kuitenkaan kuluttajapuolellekaan suuntautu-
neet elintarvikeyritykset eivét ole suoraan yhteydessa kuluttajaan, vaan yrityksen ja asi-
akkaan valissé on ainakin yksi porras. Vélissa voi olla esimerkiksi keskusliike, tukku-
kauppa tai vahittaiskauppa. Osalla yrityksistd oli kuitenkin erilaisten jakelukanavien
lisaksi myds omia myymalditd, joissa kuluttajaan oltiin siis suoraan yhteydessa.

Yritys A:lld ja Yritys C:l1a tuotteet olivat nopeasti pilaantuvia, mika asettaa omat lo-
gistiset haasteensa kansainvalistymiselle. Yritys B:lla ja Yritys E:lla puolestaan tuotteet
olivat pitk&én séilyvia ja Yritys D:lla valikoimaan kuului seka erittdin nopeasti pilaan-
tuvia tuotteita ettd pitkdan sailyvia tuotteita. Yritys E oli jo kansainvalistynyt viemalla
tuotteitaan, mutta talla hetkelld vienti toi noin viisi prosenttia liikevaihdosta, kun taas
lahitulevaisuudessa oli tavoitteena laajentaa vientid monille uusille markkina-alueille ja
saada puolet liikevaihdosta viennistd. Yritys B oli puolestaan aloittelemassa vientia ja
Yritykset A ja D olivat tehneet suunnitelmia kansainvalistymiselle. Yritys C oli puoles-
taan vasta tutkimusprojektista kuultuaan alkanut miettia kansainvalistymista.

Taulukon viimeiselle riville on koottu myds muita erityisia havaintoja yrityksista.
Yritys E ja Yritys A ovat yrittdneet aiemmin kansainvélistya, mutta Yritys E:lla se on-
nistui vain toisella kohdemarkkinalla ja Yritys A:lla eri muodossa kuin suunniteltiin.
Yritys A kuitenkin jaettiin myéhemmin kahdeksi erilliseksi yritykseksi, jolloin kansain-
valiset toiminnot jadivat siihen yritykseen, joka ei ole tassa tutkimuksessa mukana. Mie-
lenkiintoista on myos se, ettd sattumalta kaikissa yrityksissa liikevaihto on ollut kohta-
laisen vauhdikkaassa kasvussa viime vuosina, vaikka yksi yrityksistd onkin velkasanee-
rauksessa. Voisiko siis olla ehkd niin, ettd kasvu kotimaassa innoittaa tutkimaan myos
kansainvélistymismahdollisuuksia, kun kerran halukkuutta osallistua tallaiseen tutki-
mukseen 0ytyi? Toinen yrityksid yhdistava tekija oli lisdaineettomuus: kaikkien yritys-
ten tuotteet olivat lahes poikkeuksetta lisdaineettomia. Lisdaineettomuudesta onkin pu-
huttu julkisuudessa paljon viime aikoina. Lisaksi Yritys B:ssd ja Yritys E:ssé oli se eri-
tyispiirre, ettd luonnonolot vaikuttavat paljon niiden tarvitsemien raaka-aineiden laatuun
ja saatavuuteen ja hankaloittavat siten joskus liiketoimintaa:

...se mikd tekee vaikeeks tdn meiddn alan on se, ettd satovaihtelut on
hirvittavig, ku sehan on ihan tuolt ylakerrasta kii, et millon sité tulee...
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Muilla yrityksilla raaka-aineen saatavuus oli hyvinkin varmaa, eiké laadussa ollut néh-
tavissé paljoakaan eroja.

Ensisijaisen tarkedna aineistona talle tutkimukselle toimivat siis valittujen yritysten
haastattelut. Aineistoa haluttiin kuitenkin rikastuttaa myos erilaisilla nakékulmilla. Tu-
run kauppakorkeakoulun tutkimusprojektiin oli sitoutunut myos yksi elintarvikelabora-
torio, jossa arveltiin, ettd elintarviketeollisuuden pk-yritysten kansainvalistyminen voi
olla myos heille hyddyksi. Myos taman elintarvikelaboratorion toimitusjohtajaa haasta-
teltiin, silla hanen ajateltiin tuovan erilaisen ndkdkulman aiheesta: hén osasi kertoa elin-
tarvikeyritysten laatuasioista ja lisaksi Viron markkinoilla toimimisesta.

Jotta aiheesta saatiin mahdollisimman hyvd ymmarrys, pyydettiin haastateltaviksi li-
séksi kaksi elintarvikealan asiantuntijaa. Ensimmainen asiantuntija (Asko Asiantuntija,
nimi muutettu) tyoskentelee kansainvalistymiseen erikoistuneessa asiantuntijaorganisaa-
tiossa erityisosaamisenaan elintarviketeollisuuden yritysten kansainvélistyminen. Toi-
nen asiantuntija (Alan Tuntevainen, nimi muutettu) puolestaan tydskentelee alueellises-
sa yhdistyksessd, joka pyrkii kehittdamaan yritysten kilpailukykya. Asiantuntijat ovat
tydskennelleet lukuisten elintarviketeollisuuden pk-yritysten kanssa, joten heilta ajatel-
tiin saatavan nakemys siihen, kuinka naissa yrityksisséd useimmiten toimitaan ja toisaal-
ta, kuinka toimintaa voisi kehittda kansainvélistymismahdollisuuksien suhteen. Heidén
siis ajateltiin tdydentévan yrityshaastattelujen perusteella saatua aineistoa. Asiantuntija-
haastatteluissa keskityttiin samoihin asioihin kuin yrityshaastatteluissa, jotta saatiin tay-
dentdvia nakemyksid aiheesta.

Kaikkiaan haastateltiin siis kahdeksaa henkildd, joista viisi toimi elintarviketeolli-
suuden pk-yrityksessa ja yksi elintarvikelaboratoriossa, ja joista kaksi oli elintarvikealan
asiantuntijoita. Jatkossa elintarvikelaboratoriosta kaytetaan nimea Yritys F ja asiantunti-
joista nimid Asko Asiantuntija ja Alan Tuntevainen anonymiteetin sailyttamiseksi.

4.2.2  Avoimet haastattelut

Haastattelu on kvalitatiivisen tutkimuksen kaytetyin aineiston keruumenetelma (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2000, 192). Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa haastatte-
lua kdytetddn usein aineiston kerddmiseen, jotta saataisiin tietoa sellaisista asioista, joita
ei voi selvittdd tutkimalla julkaistuja materiaaleja (Eriksson & Kovalainen 2008, 80—
82). Haastatteluja on kolmen tyyppisié: strukturoituja, puolistrukturoituja eli teemahaas-
tatteluja ja strukturoimattomia eli avoimia haastatteluja. Avointa haastattelua k&ytetaan
usein, kun halutaan selvittaa asioita syvallisesti ja laajasti haastateltavan ndkdkulmasta.
Siind haastattelija esittdd yleensd muutaman keskustelun avaavan kysymyksen, jonka
jalkeen haastattelu etenee keskustelun omaisesti ilman ennalta mé&érattyd rakennetta.
Avoimessa haastattelussa haastattelijalla on mahdollisuus keskittyd johonkin haastatte-
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lussa ilmenevéén aiheeseen enemman ja toisaalta myos ohjata tiettyihin aiheisiin. Jokai-
nen haastattelu on siten yksildllinen. Avoimen haastattelun etuna on muun muassa se,
etta siind voi tulla ilmi asioita, joita haastattelija ei osaa edes odottaa. Lisaksi haastatte-
lusta voi olla etua myos haastateltavalle. (Eriksson & Kovalainen 2008, 80-82.)

Tahan tutkimukseen avoin haastattelu koettiin sopivaksi aineiston kerddmismenetel-
maéksi, koska kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistamis- ja arvioimisprosessit voi-
vat olla osittain tiedostamatonta toimintaa, jonka selvittdminen voi vaatia syvallista ja
vapaata keskustelua. Liséksi monet pk-yritykset eivét ole miettineet valttamatta kovin
tarkkaan yrityksen strategisia asioita, joten nekin muotoutuvat paremmin sanoiksi va-
paassa keskustelussa. Avointa haastattelua pidettiin sopivana myos siksi, etta tutkimus-
aihe ei ole vield kovin tutkittu, minka vuoksi oli hyva antaa mahdollisuus myds uusien
asioiden ilmi tulemiselle. Avoin haastattelu ajateltiin olevan hyodyllinen liséksi haasta-
teltaville, ainakin yrityshaastatteluissa, silla silloin heilla on mahdollisuus jasennella
yrityksen asioita, mika saattaa pk-yritysten johtajilta arjen kiireessad unohtua. Haastatel-
tavat olikin helppo houkutella haastatteluihin, ja he jopa nauttivat siita:

Oli kiva kertoo tammostd, ku harvoin kukaan jaksaa kuunnella kahta
minuuttia pidempaan... (Yritys A)

Niin haastattelun suunnittelussa kuin itse haastatteluissa ja aineiston analysoinnissa-
kin voitiin hyodyntéé tutkijatriangulaatiota. Haastatteluihin osallistui kolme tutkijaa,
koska vastauksia haettiin myds koko tutkimusprojektia askarruttaviin kysymyksiin.
Tutkielman tekijan lisaksi haastatteluihin osallistui siis kaksi tutkimusprojektia edusta-
vaa kokenutta tutkijaa. Koska haastattelut suunniteltiin kolmen tutkijan yhteistydssa,
saatiin monipuolinen nékemys siitd, mihin suuntaan keskustelua kannattaisi ohjata.
Haastatteluissa oli tarkoitus saada hyva ymmarrys yrityksen taustasta ja toiminnasta
erityisesti kansainvalistymisen suhteen. Keskustelua pyrittiin ohjaamaan sen verran, ettéa
taulukossa 2 esitetyt aiheet kasiteltéisiin. Vaikka haastattelussa kasitelty aihealue on
mainittu taulukossa ennen teoreettista perustetta, teoria oli l&htokohtana aihealueiden
suunnittelulle.

Teoreettiset perusteet muutettiin kytannon keskusteluun sopiviksi, minké takia haas-
tattelujen aihealueet liittyvat moneen teoriassa mainittuun asiaan. Yrityksen ja haastatel-
tavan taustaan, toimintaan ja piirteisiin liittyen keskusteltiin muun muassa yrityksen
toimintatavoista sek& onnistumisista ja epaonnistumisista seka haastateltavan koulutus-
ja tyourasta seka luonteenpiirteistd. Kun keskusteltiin yrityksen toiminnassa hyddynnet-
tavisté verkostoista, puhuttiin siit4, millaisia verkostoja yrityksilla on ja miten niitd hyo-
dynnetédan kaytannon toiminnassa. Kansainvalistymismahdollisuuksia tarkasteltiin kah-
desta nédkokulmasta: millaisia kansainvélistymismahdollisuuksia yritykselld on ja miten
haastateltavat nékevat alansa kansainvalistymismahdollisuudet. Kun haastateltavat ker-
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toivat mahdollisuuksista, he sivusivat samalla koko ajan sitd, miten he olivat tunnista-
neet mahdollisuuksia, ja miten he olivat sen jalkeen toimineet. Tiedon hankkimisesta ja
arvioimisesta keskusteltiin selvittdmalld, mistd ja miten yritykset saavat tietoa ja miten
he sitd arvioivat. Lisaksi haastatteluissa keskusteltiin siitd, miten yrityksissa tehdaan
paatoksia ja ketd paatoksentekoon osallistuu, seké arvioitiin elintarviketeollisuuden alaa
toimintaymparistona — esimerkiksi millaisia haasteita ja erityispiirteita se tuo mukanaan
yrityksen toimintaan.

Taulukko 2 Avoimien haastatteluiden aiheet

Kasitelty aihealue Teoreettinen peruste
Yrityksen ja haastateltavan tausta, toiminta | Esitiedot
ja piirteet Henkinen padoma
Koko prosessi
Toiminnassa hyddynnettavat verkostot Sosiaalinen pddoma
Tunnistaminen
Arvioiminen
Yrityksen ja alan yleiset kansainvalisty- Mahdollisuuden muodostuminen
mismahdollisuudet Tunnistaminen
Arvioiminen

Kansainvélistymiseen ja uusiin markkinoi- | Tunnistaminen
hin liittyvan tiedon hankkiminen ja arvioi- | Arvioiminen

minen

Pa&toksenteko Hyddyntdmispadtoksen tekeminen
Elintarviketeollisuuden ala toimintaympé- | Mahdollisuuden muodostuminen
risténa Ympdriston dynaamisuus

Vaikka keskustelu haastatteluissa oli vapaata, huolehdittiin, ettd ainakin taulukossa 2
mainitut asiat tulevat kasitellyiksi. Yhtééan ennalta suunniteltua kysymysta ei kuitenkaan
tehty, vaan kysymykset paatettiin muotoilla tilanteen mukaan, jos ne eivat muuten tul-
leet haastattelussa ilmi. Alustavasti oli tehty noin sadan kysymyksen lista, mutta sen
tarkoituksena oli valmentaa haastattelijoita haastatteluun, eiké toimia haastattelun ky-
symyspatteristona. Avoimesti keskustellen saatiin tutkittua haluttuja asioita ja viela laa-
jemminkin yrityksen toimintaa, kuin tiukoilla strukturoiduilla kysymyksilla olisi ollut
mahdollista.

Yritysten haastattelut jarjestettiin kunkin yrityksen tiloissa tammi—huhtikuussa 2011
ja mukana olivat kaikki kolme tutkijaa. Siind, ettd yhta henkil6& haastatteli kolme tutki-
jaa, oli pieni riski, silla se olisi voinut hermostuttaa haastateltavia. Haastateltavat eivét
kuitenkaan vaikuttaneet ainakaan ulkoisesti hermostuneilta. Ehké tilanteen teki haasta-
teltaville helpoksi juuri se, ettd haastattelut jarjestettiin heiddn omassa tutussa ympaéris-
tossadn. Asiantuntijahaastattelut teki vain yksi tutkija, koska niissé ei koettu olevan tar-
vetta kolmen tutkijan lasn&ololle toisin kuin yrityshaastatteluissa.

Keskustelu avattiin kyselemalld yrityksen ja haastateltavan taustasta ja kansainvalis-
tymiskokemuksista, mistd haastattelu alkoi edetd luonnollisesti. Moni haastateltava
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aloitti kertomalla tarinanomaisesti yrityksen historiasta perustamishetkesta nykypaivaan
saakka. Samalla he sivusivat huomaamattaan joitain toivottuja aiheita. Haastateltavat
kertoivat niin avoimesti ja runsassanaisesti asioistaan, jopa epdonnistumisistaan, etta
haastattelu oli keskustelunomainen, eika jaykkaa kysymys-vastausrakennetta ollut. Va-
lilla keskustelua kuitenkin pyrittiin viemaan haluttuun suuntaan, mutta monesti alettiin
myo6s kyselld lisda haastateltavan kertomista asioista. Myds haastatteluissa kolmesta
tutkijasta oli hy6tya; silla pystyttiin paremmin varmistumaan siitd, ettd kaikki aiheet
tulevat kattavasti kasitellyiksi.

Koska haastattelut kestivat melko kauan — pituus vaihteli kahden ja yli kolmen tun-
nin valilla — ja haastateltavat olivat avoimia ja puheliaita, saatiin yritysten toiminnasta
liittyen kansainvalistymismahdollisuuksiin hyvd ymmarrys. Kaikki haastattelut nauhoi-
tettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin sanatarkasti mahdollisimman pian haastatte-
lujen jalkeen. Aineistoa saatiin Kiitettavasti: litteroiduista haastatteluista kertyi yhteensa
227 sivua tekstid analysoitavaksi.

4.3  Tutkimusaineiston analysointi

Avoimessa haastattelussa on se huono puoli, ettd koska jokainen haastattelu on yksildl-
linen, on analysointi aikaa vievaa ja voi vaatia monta analysointikierrosta (Eriksson &
Kovalainen 2008, 83). Koska aineiston maara oli suuri ja aineisto hajanaista ja teema-
tonta, oli odotettavissa melko tydlas analysointi. Aihetta ei ollut vield tutkittu paljon,
joten aineisto paatettiin analysoida syklimaisena prosessina (Hirsjarvi ym. 2000, 209).
Aineistoa tarkasteltiin siis monta kertaa aloittaen yleiskuvan muodostamisesta edeten
yhé tarkempiin teemoihin. Onnistunut teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuoropuhe-
lua (Eskola & Suoranta 1998, 176), joten aineisto pééatettiin teemoitella padosin teoreet-
tisista lahtokohdista huomioiden kuitenkin my6s aineistosta nousevat seikat, silla teoria
ei ole vield taysin kaikkea kattava.

Aineiston analysointi alkoi jo litteroinnin aikana ja yleiskuva aineistosta saatiin, kun
litteroinnin jalkeen luettiin viel& aineisto lapi pari kertaa ja keskusteltiin kahden muun
tutkijan kanssa. Ensimmaisella varsinaisella analysointikierroksella aineiston marginaa-
liin Kirjoitettiin, mitd asioita aineistosta nousee yrittden unohtaa teoreettiset ldhtékohdat.
Ensimmadisen kierroksen perusteella kustakin haastattelusta kirjoitettiin lyhyt tiivistel-
ma4, jossa ilmeni padapiirteittdin haastattelusta ilmi kdyneet asiat. Nain pystyttiin néke-
ma&én aiempaa paremmin tiivistetty yleiskuva aineiston laajuudesta ja kattavuudesta.

Toisella kierroksella aineisto teemoiteltiin teoreettisista lahtokohdista. Aluksi teemo-
ja oli kolme, joissa kussakin oli alateemoja. Ensimmaéinen teema oli kansainvalistymis-
mahdollisuudet elintarviketeollisuudessa, jonka alateemoina toimivat kysymykset “Mi-
kd on kansainvilistymismahdollisuus?” ja “Mistd kansainvilistymismahdollisuuksia
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tulee?”. Toinen teema oli kansainvilistymismahdollisuuden tunnistaminen, jonka ala-
teemoja olivat tunnistamisprosessi ja tunnistamisprosessiin vaikuttavat tekijat. Kolmas
teema oli kansainvalistymismahdollisuuden arvioiminen, jonka alateemoja olivat arvi-
ointiin osallistuvat henkil6t ja heidan vaikutuksensa arviointiin, arvioitavat ulottuvuudet
ja hyddyntamispaatoksen tekeminen. Seuraavalla kierroksilla aineisto teemoiteltiin yha
pienempiin osiin. Teemoittelu perustui pd&osin teoriaan, paitsi teeman “Mistd kansain-
vélistymismahdollisuuksia tulee?” alateemat. Téssd teemassa alateemat paétettiin empi-
rialahtoisesti, koska ajankohtaista alaan liittyvéé kirjallisuutta ei ollut saatavilla. Lisaksi
empirian perusteella lisattiin kaksi muuta alateemaa. Tarkemmat teemat on esitetty liit-
teend (LIITE 2 ANALYYSITEEMAT). Empirian perusteella paatetyt teemat on ilmoi-
tettu sulkeissa teeman jalkeen.

Kansainvalistymismahdollisuuksien arviointiin liittyvd omakuva jatettiin analysoin-
nista pois, koska todettiin, ettd sen tutkiminen luotettavasti ndiden haastattelujen perus-
teella ei ollut mahdollista. Joistain haastateltavista omakuva heijastui hyvin haastatte-
luun, mutta toisista oli mahdoton tulkita mitaan. Lisaksi joissakin yrityksissa arviointiin
osallistui monta henkil64, jolloin yksittdisen henkilén omakuvan tulkitseminen ei ollut
relevanttia.

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan useimmiten tarkastelemalla sen reliabiliteettia ja
validiteettia. Reliabiliteetti ja validiteetti liitetddn usein erityisesti kvantitatiiviseen tut-
kimukseen, ja niiden kayttoa kvalitatiivisessa tutkimuksessa onkin kritisoitu, koska esi-
merkiksi tapaustutkimuksessa ei voida luultavasti koskaan todeta 16ytyvan kahta saman-
laista tapausta. Reliabiliteettia ja validiteettia voidaan kuitenkin kayttaa soveltaen myods
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. (Hirsjarvi ym. 2000, 213-215;
Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja sité, etteivat sen tulokset
ole sattumanvaraisia. Kuten todettiin, tapaukset ovat tuskin koskaan samanlaisia, joten
taydellinen toistettavuus on siis mahdoton ajatus laadullisessa tutkimuksessa. Toistetta-
vuutta voidaan kuitenkin parantaa kertomalla tutkimuksen etenemisesta tarkasti, mika
otettiinkin t&ssa tutkielmassa huomioon. (Hirsjarvi ym. 2000, 213-215; Eriksson & Ko-
valainen 2008, 292.) Niin aineiston kerd&minen kuin analysointivaiheetkin pyrittiin ku-
vaamaan riittavalla tarkkuudella tylsistyttaméttd kuitenkaan lukijaa: aiemmin tdssa lu-
vussa kuvailtiin aineisto ja sen kerddmismenetelmat sekd analysoinnin eteneminen ja
siihen liittyvat teemat. Lisdksi taman tutkimuksen reliabiliteettia parantaa tutkijatriangu-
laatio: kun tutkijoita on monta, yhden tutkijan tekemén virheen riski pienenee. Kolmen
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tutkijan yhteisty6lla voitiin varmistaa, ettd tutkimus tehtiin parhaalla mahdollisella ta-
valla ja luotettavasti.

Validiteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata tutkittavaa asiaa. Tutki-
muksen validius riippuu siis siitd, kuinka totuudenmukaisesti tutkimuksen tulokset ja
johtopaatokset kuvaavat tutkittua asiaa. Kvalitatiiviset tutkimukset ovat aina subjektiivi-
sempia kuin kvantitatiiviset tutkimukset, koska tutkija on itsekin niissé tyovéline, joka
tulkitsee aineistoa (Eskola & Suoranta 1998, 211). Téssé tapauksessa subjektiivisuutta
voitiin kuitenkin véhentad hyodyntamalla tutkijatriangulaatiota, jonka on todettu paran-
tavan tutkimuksen validiutta (Hirsjarvi ym. 2000, 213-215; Eriksson & Kovalainen
2008, 292). Sita hyddynnettiin erityisesti aineiston kerddmisessa: lahes kaikkiin haastat-
teluihin osallistui kolme tutkijaa, jolloin voitiin varmistua siita, ettd haastatteluissa kes-
kustellaan kaikista tutkimuksen kannalta oleellisista ja vain oleellisista asioista. Lisaksi
tutkijatriangulaatiota voitiin hyodyntda keskustelemalla tulkinnoista. Muun tutkimus-
projektin lomassa tulkinnoista keskusteltiin lukuisia kertoja, sill& haastatteluja hyédyn-
nettiin tutkimusprojektiin liittyvan kyselyn suunnittelussa. Talla tavoin voitiin varmis-
tua, ettd tulkinnat olivat mahdollisimman l&hell& totuutta.

Validiutta pyrittiin parantamaan myos kiinnittaméalld huomiota aineiston edustavuu-
teen. Koska kyseessa oli monitapaustutkimus, jonka avulla haluttiin ymmartaa yksittais-
ten tapausten sijaan kokonaisuutta, pyrittiin kerddmaan mahdollisimman edustava ai-
neisto elintarviketeollisuuden pk-yrityksista. Poikkeuksena edustavuuteen oli se, ettd
aineistoon haluttiin yrityksid, jotka ovat vahintaan jossain maarin kiinnostuneita kan-
sainvalistymisestd. Sellaisten yritysten, jotka eivat ole kiinnostuneita kansainvalistymi-
sestd, ei koettu tarjoavan tutkimuksen kannalta oleellisia tietoja.

Aika- ja kustannusrajoitteiden vuoksi haastateltavat yritykset valittiin Etela-
Pohjanmaalta, Varsinais-Suomesta, Satakunnasta ja Uudeltamaalta. Vaikka Ita- ja Poh-
jois-Suomesta ei ollut mukana yhtdan yritysta, saatiin kuitenkin myods hiukan maantie-
teellistd hajontaa. Yrityksia oli eri alatoimialoilta, ne olivat eri-ikdisia, erikokoisia ja eri
vaiheissa kansainvéalistymisen suhteen. Osassa yrityksistd vetovastuussa oli yrittdja ja
osassa niin sanottu palkkajohtaja. Vaikka haastateltavat yritykset olivat monella tavalla
erilaisia, alkoi aineisto kuitenkin kylld&ntyd — varsinkin kun otettiin vield huomioon
asiantuntijoiden ja elintarvikelaboratorion toimitusjohtajan haastattelut: samat asiat al-
koivat toistua haastatteluissa. Aineistoa kertyi runsaasti: yhteensa 227 sivua puhtaaksi
Kirjoitettua tekstid. Aineiston voitiin siis todeta olevan sopiva kuvaamaan tutkittavaa
asiaa.

Myo6s analysoinnissa pyrittiin kiinnittdmé&an huomiota reliabiliteettiin ja validiteet-
tiin. Aineisto luettiin lukuisia kertoja ja teemoittelun huolellisuuteen panostettiin kayt-
tdmalld siihen kaikessa rauhassa runsaasti aikaa ja tekemalla monta kierrosta. Ana-
lysoidessa pyrittiin tekemaén tulkintoja sellaisten asioiden perusteella, jotka esiintyivat
usein aineistossa, eiké sattumanvaraisten tai yksittaisten asioiden perusteella. Poikkeuk-



53

setkin tuotiin kuitenkin monesti esille. Analysoinnissa pyrittiin lisaksi Kkiinnittdmaén
huomiota siihen, ettd aineistosta raportoidaan vain ne asiat, jotka ovat tutkielman kan-
nalta oleellisia.

Laadullisella tutkimuksella ei ole tarkoitus eiké voida paasta samanlaiseen yleistetta-
vyyteen kuin maéaréllisella tutkimuksella, silla tutkimus tehd&an useimmiten tapaustut-
kimuksena (Koskinen ym. 2005, 267). Tama otettiin huomioon koko tutkimusprosessis-
sa. Jo tutkielman tarkoituksen ja osaongelmien maarittelyssa pyrittiin valttamaan sellai-
sia muotoja, jotka antaisivat lukijan olettaa, ettd tuloksia voidaan yleistad. Tutkielmassa
pyrittiin tarkastelemaan aihetta niin, ettd kuinka asiat usein ovat ja kuinka ne voidaan
tehda — ei siis yleistdimaan, kuinka asiat aina ovat.
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3) KANSAINVALISTYMISMAHDOLLISUUDET ELINTARVI-
KETEOLLISUUDEN PK-YRITYKSISSA

5.1 Mahdollisuuksien muodostuminen

5.1.1 Keino kasvuun ja kehitykseen

Kun haastateltavat kertoivat mahdollisuuksista ja kansainvalistymismahdollisuuksista,
nousi haastatteluissa usein esille kasvu ja kehitys. Esimerkiksi Yritys E:ssd kansainva-
listymismahdollisuus néhtiin tukijalkana”, joka edesauttaa yrityksen kasvua. Yritys
B:ssé koettiin, ettd kansainvalistymismahdollisuus on keino tasapainottaa kotimaan lii-
ketoimintaa paremmilla tuotoilla, mika puolestaan edesauttaa yrityksen kehitystd. Mah-
dollisuuden tai kansainvélistymismahdollisuuden hyddyntaminen on jotain, minké& avul-
la yritys voi kasvaa ja kehittya:

Sen pitéis olla semmosta kasvua koko aika ja semmosta luonnollista
kehitystd... (Yritys B)

Jotta yritys kehittyy niin me tarvitaan vahan lisda myyntia, ja mista se
myynti  tulee, niin yksi varteenotettava kanava voisi olla
kansainvalistyminen. (Alan Tuntevainen)

Kansainvélistymismahdollisuus voi siis vastata yrityksen kasvu- ja kehitystavoittei-
siin. Kasvutavoitteet olivat kuitenkin tutkituissa yrityksissa maltillisia: tarkoitus oli ede-
td vahan kerrallaan. Poikkeuksen muodosti Yritys E, jonka kasvu- ja kansainvélisten
toimintojen laajentamistavoitteet olivat hyvin kunnianhimoisia. Lisaksi kansainvélisty-
mismahdollisuus voi olla yrityksen johdolle keino toteuttaa itseddn ja unelmiaan: elin-
tarvikeyrityksissa nousi esille intohimo omaan ty6honsa. Yrityksen toimintaa ja kan-
sainvélistymistd verrattiin “uusien polkujen hakemiseen”(Yritys B) ja sellaisen taulun
maalaamiseen tai tarinan kirjoittamiseen, jonka lopputulos miellyttaa tekijaénsa:

...se on ku rakentaa jotakin, tekee vaikka taulua tai jotakin, niin saa siita
niinku hienon ja tasapainosen. M& haluun toteuttaa markkinointia ja
tuottaa semmosia (tuotteita) ja kehittéd, josta ihmiset tykkda -
terveellisid... Jos ma tekisin jotain vaikka karpasmyrkkyd, niin se ei
kiinnostais yhta paljon. (Yritys A)
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...olis kiva tehdd ja kirjottaa tarinaa eteenpdin niin, €t se on vield
kannattavaa... Tas on nyt kuitenkin jo sata vuotta historiaa takana ja ma
toivoisin, ettd ma voisin Kirjottaa hyvin ja patevasti sitd eteenpain.
(Yritys C)

...ma oon aina ollu tallanen vapaa henki tavallaan ja nyt ma pystyn
olemaan sita myos yrityksessa. (Yritys D)

Henkilditda motivoiva tekijé ei siis suinkaan ollut raha, vaan tietynlainen kunnianhi-
mo ja kehittymishalu, jotka ohjaavat toimintaa:

...mulla on oma kunnianhimo ja semmonen halu nahdé&, kuinka se oma

nédkemys ja sit mitd on tehny se sapluuna, niin kuinka se toimis... (Yritys

A)

...ku puhutaan, et mika motivoi ihmisia niin no okei, raha on yks pieni
osa sita asiaa, mut se on, silla on merkitysta sillon, kun sitd on tosi
niukasti. Sama juttu on niinku ruuassa, et jos sulla on tosi vahan ruokaa,
niin se pyorii sen ymparilla se eldama, mut sit ku on hyvin ruokaa, niin sit
tulee niinku muita juttuja... (Yritys C)

Kansainvalistymismahdollisuus ei ole hatiraketti”, joka pelastaa yrityksen pulasta
tai konkurssiuhalta, eikd sen hyddyntdmiseen ole “pakottavaa tarvetta” (Yritys B). Se
nahtiin pikemminkin mahdollisuutena toteuttaa itsedan ja kasvattaa ja kehittdad yritys-
taan, kuin pakollisena toimenpiteend tai uhalta pelastajana.

5.1.2 Mahdollisuudet elintarvikealalla

Haastateltavien mukaan suomalaisilla elintarvikeyrityksilld on kansainvalistymismah-
dollisuuksia enemman, kuin niit4 osataan tai uskalletaan hyddyntdd. He kokivat, ettd
elintarvikealalla on monia kansainvélisesti hyddyntamattomia vahvuuksia, joiden avulla
kansainvélistyneiden elintarvikeyritysten mééra olisi mahdollista jopa kaksinkertaistaa.
Siksi haastateltavia ihmetytti, miksi niin moni yritys on keskittynyt vain kotimarkkinoil-
le ja harva yritys alalla on kansainvalistynyt:

Mut meilla on kylla viela aika vahva hyva elintarvikesektori. Ja taal me
vaan myydaan toisillemme. (Yritys C)
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...maailmahan on yhd globaalimpi, halutaan me tai ei, niin asioita, joita
ei kannata kansainvalistad, on aina vaan vahemman. (Asko Asiantuntija)

Eri toimialoilla tyoskennelleen Alan Tuntevaisen tilanne oli yllattanyt hanen siirtyes-
séan eri alalta tyoskentelemaan elintarvikealalle:

...tdd on ihan uus tilanne, et on ndin paljon asiakkaita, jotka on hyvin
kotimarkkinakeskeisid... et noin 13 prosenttia Suomen
elintarvikefirmoista harjottaa vientig, niin mun mielesta se on yllattavan

vdhdn. Ettd ei tdd nyt niin huono ala oo...

Kaksi haastateltavista koki, etta elintarvikeala on jopa aliarvostettu, eik& sen mahdol-
lisuuksiin uskota. Uskonpuute voikin olla yksi syy vahdiseen kansainvalistyneiden elin-
tarvikeyritysten lukumaaraan. Haastateltavien mielestd kansainvéalistymismahdollisuuk-
sia kuitenkin on, ja niitad nousee niin yrityksen sisélta kuin sen ulkopuoleltakin.

Erityisen térkeédksi kansainvélistymismahdollisuuden osaksi haastatteluissa nousi
tuotteen vahvuus. Tuote voi olla vahva olemalla innovatiivinen ja erottuva sen takia,
ettei sellaista ole Kilpailijoilla. Toisaalta tuotteen vahvuus voi olla myos se, ettd se on
omassa tuotekategoriassaan erinomaisen hyvéa eli parempi kuin kilpailijoiden tuotteet.
Sill4, onko tuote uusi vai vanha, ei tuntunut olevan merkitystd kansainvéalistymisessa.
Kuitenkin tuotteen tulee olla erinomaisen hyva, jotta sille 16ytyy kysyntédéd kansainvali-
silla markkinoilla. Tosin kotimaassa menestynyt tuote tuntui antavan yrityksille itse-
varmuutta ja uskoa kansainvalistymiseen ja voi Asko Asiantuntijan mukaan toimia
myos referenssing, kun tuotetta yritetddn myyda kansainvélisilla markkinoilla. Haasta-
teltavat olivat myds yksimielisia siitd, etta tuotteen taytyy olla erikoinen ja erottua mas-
sasta: bulkkituotteiden myynti ei kannata, koska niissa tuotto kappaletta kohti on pieni,
eiké pk-yrityksen tuotantokapasiteetti valttamatta riita niiden valmistamiseen.

Erikoistuotteella tuotto yksikkoa kohti on yleensa suurempi kuin bulkkituotteella, jo-
ten silla voidaan tavoitella suurempaa voittoa (vrt. luku 3.2.2). Esimerkiksi Yritys B
yrittdd kansainvalistyd hyvakatteisella erikoistuotteella, josta saatujen tuottojen avulla
voitaisiin kehittdd ja kasvattaa yritysta kotimaassa. Kansainvalistymismahdollisuus voi
siis nousta tuotteen vahvuudesta, jos tuote erottuu kilpailijoistaan jollain tavalla. Vaikka
tuote olisi Suomen markkinoilla liian erikoinen saavuttamaan suuria myyntivolyymeja,
saattaa se onnistua kansainvalisesti. Pieni asiakassegmentti Suomessa voi olla haastatel-
tavien mukaan hyvinkin suuri kansainvélisilld markkinoilla: esimerkiksi Venajalla eri-
koistuotteille riittdd kysynt&d. Suurissa maissa on myos paljon erikoismyymaéléketjuja,
joihin Asko Asiantuntijan mukaan pk-yrityksen olisi jarkevampééa pyrkié suurien véhit-
taiskauppaketjujen sijaan.
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Tarked ominaisuus hyvalle elintarvikkeelle oli haastateltavien mukaan laatu. Hyvén
laadun koettiin kuitenkin olevan tédna péivana jo perusedellytys, joka jokaisen elintar-
vikkeen tulee tayttaa pystyakseen kilpailemaan. Laaksosen nakemys (1998, 2-3; 7) laa-
dusta kansainvalisena kilpailuvalttina on siis jo vanhentunut:

...no se laatu on semmonen klisee... (Yritys E)

Laatuasioiden parissa tydskenteleva elintarvikelaboratorion toimitusjohtaja oli lisaksi
havainnut, ettd suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa laatuasiat eivat aina
ole sen paremmin kuin muissakaan maissa. Esimerkiksi omavalvonta voidaan kokea
turhaksi:

Sen jalkeen kun ma ymmarsin, et mun kuuluu epailla sité asiaa, niin ma
huomasin, et itse asias kyl suomalaisetki tekee niin. Et sitd ennen ma olin
niin sinisilménen, etta ei tullu mieleenkaan. Mut suomalainen paljo
rehellisemmin jéttdd sen asian tekemdttd... kyl se jaksaa niinku tapella,
ettd taa ei oo tarkeetd, en tee! (Yritys F)

Yleisesti suomalaisten elintarvikkeiden laatu koettiin kuitenkin hyvéksi, mista on
etua kansainvalisilla markkinoilla. Ilman hyvaa laatua on vaikea kehittdd hyva tuote ja
parjaté kilpailussa. My6s suomalaisiin raaka-aineisiin ja raaka-ainehuoltoon luotettiin ja
Asko Asiantuntija totesi, ettd ne ovat perusta hyvélaatuisen tuotteen tekemiselle. Sen
lisaksi elintarvike tarvitsee kuitenkin myds muita ominaisuuksia niin kotimaan kuin
kansainvalisillakin markkinoilla. Erittdin tarkedksi ominaisuudeksi koettiin maku:

No ensinnaki pakkaus, jolla erotutaan, ja sitte toinen on laatu. Ei pyrita
tekeméan kaikkee mahdollisimman halvalla. Ja sit mik& oikeestaan on
kaikkein tarkein, niin se on maku. (Yritys E)

Kaikki haastateltavat korostivat maun tarkeytté elintarvikkeessa. Maku voi olla jopa
Kilpailuetu, silla esimerkiksi Yritys C:n yritt4jadn mukaan monet elintarvikkeet ovat me-
nettdneet aitouden maustaan teollistumisen myota: késin tekeminen on vaihtunut ko-
neelliseen tuotantoon ja lisdaineita kdytetddn enemmaén. Hyva maku voi erottaa elintar-
vikkeen kilpailijoistaan, mik& ei tehokkuuden hakemisen lisd&ntyessa ole aina ollut it-
sestaanselvyys:

Et jos me pystytddn joku vaihe koneellistaan, niin tuotteen maku ei saa
missaan nimessa muuttua. Se oli niinku se oivallus. Se ehk& tuntuu néin
jalkeenpdin sanottuna itsestaanselvyydeltd, mut ei se ollu. (Yritys C)
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Yritys E:n tuotantopaéllikén mukaan monissa maissa kéytetddn myos paljon aromeja
maun tekemiseen, mik& antaa suomalaisille elintarvikeyrityksille mahdollisuuden erot-
tautua, silla Suomessa osataan tehda oikeista raaka-aineista hyvanmakuisia tuotteita.
Kaikilla paitsi Yritys B:1la maku oli todella tarked tuotteen ominaisuus ja kansainvélis-
tymismahdollisuuden ehdoton edellytys. Yritys B poikkesi joukosta siksi, ettd sen tuot-
teita syodadn harvoin sellaisenaan ja tuotteen koostumusvaatimukset rajoittavat maun
muokkaamiskeinojen kayttdmistd. Muut yritykset tavoittelivat poikkeuksellisen hyvaa
makua tuotteilleen — toiset raaka-aineilla ja toiset tuotantomenetelmilld — jotta kysyntaa
tuotteelle riittéisi:

...tavoite on, et se tuote on sen makunen, etté siihen kuluttajalla tulee
taa, syojalla tulee himo. Et se ostaa sitd monta kertaa sen jalkeen.
(Yritys E)

Maku voi olla hyva kilpailuetu myos sen takia, ettd sitd on usein vaikea kopioida.
Esimerkiksi Yritys C:n yrittdja kertoi, ettd erds sen kilpailijoista on tavoitellut saman-
laista makua jo vuosia onnistumatta siina.

Haastateltavat kokivat myds, ettd pakkaus voi taydentaa tuotteen kokonaisuutta: tuot-
teen suojaamisen liséksi se voi toimia mainospaikkana tai valistajana, erottaa tuotteen
hyllystd, rakentaa brandid tai viestia tuotteen erikoisuudesta. Haastateltavat kertoivat
siis samoja asioita pakkauksesta kuin luvussa 2.1 mainittiin. Laatu, maku ja pakkaus siis
koettiin tarkeimmiksi tuotteen ominaisuuksiksi, joista voi nousta kansainvalistymis-
mahdollisuuksia — ei kuitenkaan erikseen vaan yhdessa:

...ei se nyt oikeestaan muuta tartte sitten erikoista endé ollakaan siis kun
on hyva maku, nayttava hyvannakdénen pakkaus, sitten tuote on muutoin
laadullisesti hyva, niin mitd muuta siihen tarvittais sitte viela? (Yritys E)

Tuotteen vahvuus on siis kansainvélistymismahdollisuudessa merkittavé osa. Ilman
sitd mahdollisuutta tuskin edes on. Tuote tdytyy saada ennen kuluttajia myydyksi seu-
raavalle jakeluketjun osalle, joka voi olla esimerkiksi osto-organisaatio, tukkuliike tai
kauppaketjun keskusliike. Tuolloin tuotteen erinomaisuus voi olla suuri etu:

...et siind ei auta sitte hyvit puhelahjatkaan, etta jos tuote on huono niin
sité ei saa kylla myydyks, et se tuotteen on oltava hyva. (Yritys E)
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...sanotaan silldlailla et vaikka kuinka hyvit suhteet on, niin ei se riita.
Tuote pitéa olla riittavan hyva. Se ratkasee, et ne on ammattilaisia, et ei
niitd millaan setelitupoilla ja tammosilla houkutella. (Yritys B)

Tuotteeseen liittyy laheisesti myds osaaminen, jonka moni haastateltavista mainitsi
Suomen elintarviketeollisuuden vahvuudeksi kansainvalisilla markkinoilla. Osaamisen
avulla tuotteesta voidaan tehda erinomaisen hyva, mista voi syntya kansainvélistymis-
mahdollisuus, jos tuotteelle on vield kysyntaa. Erilaisten tuotantoprosessien ja luonnol-
listen makujen tuottamisen lisdksi Suomessa on haastateltavien mukaan huippuosaamis-
ta esimerkiksi funktionaalisten elintarvikkeiden ja erikoisruokavaliotuotteiden valmis-
tuksessa. Muun muassa laktoosittomia ja gluteenittomia tuotteita osataan Suomessa
valmistaa monissa yrityksissa. Erikoisruokavaliotuotteille uskottiinkin olevan enemmaén
kysyntaa kuin tarjontaa monissa maissa. Kyse on siis uudesta tiedosta, joka ei ole jakau-
tunut vield kaikille (vrt. luku 3.2.2), silla kaikkialla vastaavaa osaamista ei vield ole:

...gluteenittomii on niin Ruotsis ja Englannis ja Italiaski niitd on, mut ei
ne oo oikein tuolla Keski-Euroopas tajunnu niitd... (Yritys A)

Aina osaamisen hyddyntdminen kansainvalistymisessa ei kuitenkaan tarkoita tuot-
teen myymista: myos itse osaamista voidaan myyda esimerkiksi lisenssilla. Osaamisen
hyodyntdminen voi menné jopa niin pitkélle, ettd tuotteen sijasta myydaénkin taitotietoa
lisenssilla:

...meilla on niin paljon naitd ainutlaatusia prosesseja, ettd niita
kannattas vieda. Enempiki kun naitd, siis Valio on lahteny oikeelle
linjalle tassa Gefiluksessa. Nehan vie sita tietamysta, eika sitd tuotetta.
Etta tata aineetonta pddomaa pitds osata myyda paremmin — osaamista.
(Yritys E)

Kuten luvussa 3.2 todettiin, kansainvalistymismahdollisuus ei kuitenkaan yksin
muodostu vield tuotteesta, vaan tuotteelle on oltava myds kysyntéa: tuotteen vahvuus tai
osaaminen ei ole siis vield yksin kansainvalistymismahdollisuus, vaan tuotteelle on 16y-
dyttdva myods markkinat. Kuluttajien ostokayttdytymistd ohjaavat arvot, joihin vastaa-
malla tuotteesta voi syntya kansainvélistymismahdollisuus. Haastatteluissa nousivat
esille terveellisyys ja vastuullisuus, jotka ohjaavat nykypéaivan kuluttajia monissa os-
topaatoksissd. Monet haastateltavat puhuivat naisté tekijoistd, ja heidan kertomuksistaan
tuli ilmi, ettd ne huomioidaan yleensa myods valmistuksessa mahdollisuuksien mukaan.
Alan Tuntevainen totesi, ettd kuluttajien arvot ovat melko samanlaiset Euroopassa:



60

...no eroaako joku Tukholma tai Tallinna tai Pietari. Tietysti ne eroaa
vahan, mut et... samat arvot naita nykyajan eurooppalaisia kohderyhmia
suurin piirtein ohjaa. Vaikka nyt joku lihan vastuullisuus, se menee lapi
joka maassa, tai terveys tai puhtaus tai téantyyppiset. Maku tietysti taytyy
olla, sen taytyy maistuu hyvaltd. Mutta sitte nda muut siihen paalle.
(Alan Tuntevainen)

Hénen mukaansa siis muihin eurooppalaisiin kuluttajiin voidaan vedota samoilla ar-
voilla kuin suomalaisiinkin kuluttajiin. Toki eri maiden kuluttajien valilla on paljon ero-
ja, silld monet elintarvikkeet ovat kulttuurisidonnaisia ja lisaksi markkinoilla ilmenee
arvoja lyhytkestoisempia trendeja. Arvomaailma, jota voidaan kayttaa hyodyksi kulutta-
jiin vetoamisessa, on kuitenkin Alan Tuntevaisen mukaan hyvin samanlainen eri kulut-
tajilla.

Kuten jo yritysten esittelyssa mainittiin, kaikki tutkimuksessa mukana olleet elintar-
vikeyritykset valmistivat pienia poikkeuksia lukuun ottamatta lisdaineettomia tuotteita.
Liséaineiden haitat ovatkin heréttaneet viime aikoina keskustelua medioissa, ja niiden
poisjattdminen voi tehda tuotteesta terveellisemman. Kuluttajien arvojen mukaileminen
oman tuotteen toteuttamisessa voi olla keino valmistaa tuote, jolle on kysyntéa. Esimer-
Kiksi Yritys A:ssa asiakaslahtdisyys koettiin valtiksi, ja menestys kotimaassa olikin tul-
lut miettimalld asiakkaan etua:

...me yritetddn ajatella, ettd mitd ihmiset haluaa... Ominaisuuksia
meidan toiminnassa niin ihmiset ei halua lisdaineita, ne pelkaa kaikkia
E-numeroita ja muita, niin me ollaan jatetty ne kaikki pois, meidan
tuotteet on lisdaineettomia... Sit tulee nditd, ne on niinku semmosia etta
haittoja pyritdan ottaan pois. No sitte ku ne on tietyllalailla karsittu pois,
niin sit taytyy ruveta, saada niinku hyétyd sinne...

Hyddylla haastateltava tarkoitti terveyttd edistavia tekijoitd. Ajankohtaisiksi terveytté
edistaviksi tekijoiksi haastateltavat mainitsivat runsaan Kkuitupitoisuuden, omega3:n
kéayton ja keveyden. Tosin ainoastaan yksi yrityksisté, Yritys B, oli panostanut innova-
tilviseen kevyttuotteeseen, jolla aikoi avata kansainvaliset markkinat. Vastuullisuuteen
liittyviksi ajankohtaisiksi tekijoiksi nimettiin ekologisuus, toiminnan lapindkyvyys ja
jaljitettavyys. Ekologisuuteen liittyva lahiruokailmi6 onkin haaste kansainvalistymises-
sd ennestaan paikallista toimintaa suosivalla alalla (Hyryla 2010, 45): paikallisen ruuan
suosiminen ei lisd4d markkinoita ainakaan vientiyrityksille. Ekologisuutta voi toki muu-
ten vaalia: esimerkiksi Yritys B oli ottanut tuotteeseensa kayttoon hiilijalanjalkimerkin.
Etua suomalaisille elintarvikeyrityksille voi syntyd myos siité, ettd suomalaisten yrityk-
sissa pidetédan huolta toiminnan lapinakyvyydesté ja jaljitettdvyydesta:
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...se mitd tddltd (Suomesta) tulee, niin se on myoski sitd, mitd sanotaan...
siella pystytaan esimerkiks jokainen juustotahko jaljittdmaan, etta mika
onneton lehmd sen maidon on lypsany. Siis tda elintarvikeketjun
toimivuus, Vengjalla ei voida taata samaa vield. Ja sit siellda on paljo
tammostd... epdrehellisyyttd siind elintarvikeketjussa ettd, tai ajatellaan
nyt vaikka Kiinaa, ettd ne ku ei tiedd, onko siella maitojauhe, onko siella
laitettu melamiinia vai onko se maitoo vai, ja onko se muovista tehty vai
maidosta niin tda on meidan vahvuus, ja tietysti osaaminen. (Yritys E)

Yleisestikin vastuullisuus koettiin valtiksi Suomessa:

...suomalainen kuitenkin on noin laajasti ottaen mun mielesta
vastuullisemmin tuotettua kun ulkomailla. (Alan Tuntevainen)

Molempiin mainittuihin arvoihin, terveellisyyteen ja vastuullisuuteen, liittyvat myos
luonnonmukaisesti valmistetut tuotteet, koska monet mieltavat ne puhtaammiksi ja sita
kautta terveellisemmiksi kuluttajalle ja vastuullisemmiksi ympériston kannalta. Haasta-
teltavien mukaan luomutuotteiden kysynta on kasvussa Euroopassa:

...se on kova sana Euroopassa tdlld hetkelld. (Yritys C)

Kansainvalistymismahdollisuus voisi syntya siis myds luomutuotteiden myynnista
markkinoille, joissa niistd on puutetta. Nelja haastateltavista olikin pohtinut luomutuot-
teiden valmistamista, mutta kukaan ei ollut vield ryhtynyt toimiin. Yksi hidastava tekija
oli se, ettd luomutuotanto on usein tyélaampi prosessi kuin muiden tuotteiden tuottami-
nen.

Haastateltavien mukaan markkinat Itdmeren ymparistossa tarjoavat suomalaisille
elintarvikeyrityksille kansainvalistymismahdollisuuksia. L&hes kaikissa haastatteluissa
esille nousi joko Baltian maat tai Vengja — tai sitten molemmat — sek& muista Itdmeren
maista Saksa ja Ruotsi. Itdmeren ympérilla& maantieteellinen etéisyys on viel& hallittava
ja kulttuuri kohtuullisen l&helld suomalaista. Vendja tuntui yhtad aikaa pelottavan ja
kiehtovan yrityksid, kun taas Baltian maat koettiin helpoksi vaihtoehdoksi. Saksan
markkinoilla n&htiin kysynt&4, mutta myds paljon kilpailua. Ruotsi taas tuntui olevan
monelle tuttu ja turvallinen vaihtoehto, vaikka moni totesi, ettei sekdan ole Suomeen
verrattavissa. Baltian maissa ja Vengjalla suomalaisilla yrityksilla voi olla etuna laatu ja
osaaminen eri aloilla, koska laadukkaita tuotteita ei ole riittdvan paljon tarjolla, eika
tarjontaa ole riittavésti esimerkiksi suurkeittidasiakkaille tai erikoisruokavaliotuotteiden
ostajille:
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Et toisaalta kylla téda itd on se, et missa suomalaiset on sit joko
onnistuneet tai jotkut jopa epdonnistuneet... se on semmonen uusi tyhjié
ja sitd on taytetty ja siellda on hyvid onnistumisia. Et varmaan sitte
kuitenkin tdd ldnsisuunta on vaikeempi ollut... tavallaan, et se
suomalainen, et siella on laatutaso myodski niin heikko, et sinne on
tarvittu hyvia, lansimaisia tuotteita kun sit taas Ruotsissa ja Saksassa ja
muuta niin, siel ei ny oo semmosta, etuu suomalaisilla kuitenkaan. (Alan
Tuntevainen)

...sanotaan laktoosittomia, keliakiatuotteita, jotka jalleen HoReCa-
puolella on monella markkinalla tdysin uusia juttuja. Venaja, joka on
aika iso nimittaja tas suomalaisessa elintarviketeollisuudessa, siellahan
HoReCa-sektori ei oo mitenkaan valmis. Se on hyvin lapsenkengissa, se
on taysin viela kehittymaton, siella ei oo jakelujarjestelmat kunnossa,
siella ei oo riittavia, kunnollisia paikallisia toimijoita, ne kaikki kehittyy
koko ajan, mut verrattuna retail-puoleen niin se on hyvin vaatimaton se
kehitysaste. (Asko Asiantuntija)

Hyvin kehittyneilld, jopa kypsilla markkinoilla, joita l&nnessé on enemman kuin
idassd, kilpailuvaltteja tarvitaan enemman kuin iddssd. Kuten sanottu esimerkiksi Vena-
ja koettiin kuitenkin myo6s haastavaksi toimintaymparistoksi. Vendja koettiin monesti
byrokraattiseksi ja oikuttelevaksi markkinaksi. Elintarvikelaboratorion toimitusjohtaja
kommentoi kesdan 2010 Vendjan kaupan keskeyttamista perattomaksi:

Se Venaja-homma on ihan huuhaata. Siis Vendja keksii itte niita
saantoja. Joitaki vuosia sitten ne keksi, et suomalaisesta broilerista 16ytyi
salmonella, sit ne valitsi viel semmosen salmonellalajin siihen [6yto6nsa,
jota suurinpiirtein ei oo olemassakaan.

Baltian ja Vendjan markkinat voivat kiinnostaa myo6s edullisten kustannusten takia.
Elintarvikelaboratorion toimitusjohtajan (Yritys F) mukaan esimerkiksi suomalaiset
yritykset pitdvit Viroa “’pikkupajana”, jossa tuotetaan edullisesti elintarvikkeita, mutta
tuodaan ne sitten Suomeen. Hanen mukaansa Virossa ei olekaan suuria kuluttajamark-
kinoita, koska muualla kuin Tallinnassa véesté on melko kdyh&d. Kaiken kaikkiaan
haastateltavien puheissa tulivat esille 1ahinnd Euroopan markkinat Vendja mukaan luki-
en. Erityisesti korostuivat juuri Itdmeren ymparill4 olevat maat. Vain kahdessa yrityk-
sessd markkinoita oli rohkeasti tunnusteltu kauempaakin.
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Erds haaste, joka voi olla myds mahdollisuus elintarviketeollisuudessa toimiville pk-
yrityksille, on myynti- ja markkinointitaitojen kehittdminen. Niitd tarvitaan, jotta
saadaan oma tuote myytya ensin jakeluketjun seuraavalle toimijalle ja sitten viela asiak-
kaalle:

...ku mennddn uusiin paikkoihin, niin ei ne tieda vield, ettd ne tarttis
meidan (tuotetta). Niin siind on niinku aika selittdminen, siihen tarvitaan
hyvat markkinointitaidot. (Yritys A)

Myynti- ja markkinointitaidot voivat siis edesauttaa kansainvalisille markkinoille
paasya. Varsinkaan myyntitaitoja ei kuitenkaan koettu riittaviksi, vaan suorastaan heik-
koudeksi: Yritys E:n tuotantojohtaja ja Asko Asiantuntija kokivat sen Suomen elintar-
viketeollisuuden suurimmaksi haasteeksi kansainvalistymisessa. Yritys E:n tuotantojoh-
tajan mukaan suomalaisille myyntityé ulkomailla ei ole luontevaa, eivétka suomalaiset
ole tarpeeksi rohkeita myyntitydssaan:

...se on nimenomaan tdd luonteva liikkuminen ulkomailla ja se
myyminen, ettd sa marssit sisadn Carrefouriin ja istut kun tatti siel
ostajan tuolissa niin kauan, et se tekee tilauksen, suomalaisella ei oo tata
tammostd amerikkalaista tuota, emma nyt sanois rdyhkeyttd, mutta
tdmmaosta niin kun myyntityylid, ettd mehdn mennaan tasta ja myydaan
vaikka vanhat kannot tuonne Pariisin kaupan hyllyyn ja hullut
ranskalaiset vield ostaa ne... suomalaisilta puuttuu myyntirohkeus. Et
kun ma katoin, ma olin viime kesdnd Brysselissd esittelemassa
suomalaisia elintarvikkeita, niin naa aika monet suomalaiset, jotka siella
oli, he niin kun istu siella myyntikojun peralla ja ootti, et jos joku asiakas
sattus tulemaan, kun niitten pitda olla kamppaamassa siina kaytavalla,
ettd ne kaikki lakoo siihen kojun eteen. Ja jokainen kdy maistamassa
sitten, siis tama puuttuu suomalaisilta. (Yritys E)

Tarttumalla rohkeasti tilaisuuksiin ja sinnikk&allad myyntity6lla suomalaiset voisivat
siis vakuuttaa ostajia aiempaa tehokkaammin. Asko Asiantuntijan mukaan vakuuttelus-
sa auttaa lisdksi se, jos pystyy osoittamaan, mit4 etua tuotteen ottamisesta valikoimaan
on ostajalle. Vakuuttelu voi onnistua esimerkiksi myyntitilastoilla tai asiakaspalautteilla
— kotimaan menestyksestakin voi olla etua. Ei siis riit4, ettd markkinoinnilla vakuute-
taan kuluttajat, vaan on myds vakuutettava ostajat. Suomen elintarvikekauppaa hallitsee
kéytannossa kaksi ketjua: S-ryhma ja K-ryhmd, mika ei ole juurikaan valmentanut asi-
antuntijoiden mukaan yrityksia myyntitydhon. Jos on onnistunut vakuuttamaan sisdan-
ostajan, on tuotteelle auennut parhaassa tapauksessa vayla valtakunnallisille markkinoil-
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le. Suomen kaupan rakenne ei siis valmenna yrityksia kansainvélisille markkinoille,
jossa yhdessa maassa voi olla kymmenia ketjuja ja vientikilpailu on kovaa.

Markkinointia monet yrityksista olivat kuitenkin ainakin jollakin asteella ajatelleet ja
toteuttaneet — tosin osalla markkinointi oli alkanut vasta viime vuosina. Markkinoinnin
kohteeksi ajateltiin valtaosassa yrityksia kuluttaja, mutta toisaalta myynti- ja markki-
nointitermeja kéytettiin vélilld samasta asiasta: voidaanhan myyntikin mieltdd markki-
noinniksi. Monet haastateltavat kokivat tarkeéksi osaksi markkinointia erilaisten mieli-
kuvien liittdmisen tuotteeseen: mielikuvilla tuote ja yritys voi erottua Kilpailijoistaan.
Kuluttajalle pyrittiin luomaan muun muassa mielikuvia puhtaudesta, laadusta, hyvasta
mausta ja yrityksen pienuudesta. Monet mielikuvista liittyivat aiemmin mainittuihin
tarkeisiin arvoihin eli terveellisyyteen ja vastuullisuuteen. Yritykset A, C ja D pohtivat
myos, kuinka sdilyttaa mielikuva pienesta paikallisesta yrityksesta yrityksen todellisuu-
dessa kasvaessa.

Suomalaisuus elintarvikkeen myyntiargumenttina herétti ristiriitaisia ndkemyksia.
Yritys B ja Alan Tuntevainen uskoivat, ettd suomalaisuus tuo kuluttajalle mielikuvan
puhtaudesta ja laadusta. Alan Tuntevainen totesi myds, ettd ainakin Venajalla suomalai-
set tuotteet mielletdaan laadukkaiksi. Yritys E, Yritys F ja Asko Asiantuntija olivat puo-
lestaan sitd mieltd, ettd suomalaisuus ei tuo tuotteelle lisdarvoa, eika riitd myyntiargu-
mentiksi:

HOpo hopd! Ma sanon siihen suoraan! (Yritys E)

...moni asiakas on kysyny “Eiko suomalainen laatu myy ja se riitd?” No
ei. Se on perusedellytys tuotteelle et se on laadukas. Niin on muittenkin
maitten tuotteet. Tallaset kliseet siita, ettd Suomi on puhdas maa ja me
ollaan sita kautta parempia ku muut, niin ne vois unohtaa, koska ei niilla
myydéa. Ne on lisdarvoja, ne kuuluu siihen tuotteen konseptiin, tottakai ne
kiinnostaa asiakasta, mut ei ne riitd... Skandinaavisuus sen sijaan on
yleensa pelkastaan positiivista. (Asko Asiantuntija)

Asko Asiantuntijan mukaan siis suomalaisuuden sijasta voisikin olla parempi koros-
taa skandinaavisuutta. Toinen keino hanen mukaansa voisi olla luoda mielikuva arkti-
suudesta, sill& siihen yhdistetddn usein mielikuvia puhtaudesta ja laadusta. Suomi on
kuitenkin pieni maa maailmassa, eiké sitd tunneta kaikkialla hyvin. Sen sijaan on toden-
nékoisempad, ettd skandinaavisuus heréttdd mielikuvia, jotka ovat Asko Asiantuntijan
mukaan yleensa positiivisia.

Perinteisten medioiden rinnalla hyviksi markkinoinnin kanaviksi koettiin myo6s pak-
kaus ja sosiaalinen media. Kaksi yrityksistd oli kokenut hyvin suunnitellulla pakkauk-
sella olevan hyotya myyntineuvotteluissa, ja sosiaalinen mediakin oli huomioitu mark-
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kinointimahdollisuutena haastateltavissa yrityksissd. Osa oli jo kdyttanyt muun muassa
Facebookia, Twitterid ja Youtubea hyddyksi markkinoinnissa, ja osa suunnitteli sosiaa-
lisen median kayttamistd, koska sen teho oli havaittu:

Siis viidakkorumpu on erittain tehokas... Facebookin ja Twitterin aikana
se leviaa aivan ku kulovalkee, kun tulee joku hyva tuote. (Yritys E)

Asko Asiantuntijan mukaan suomalaisilla elintarviketeollisuuden pk-yrityksilla voisi
olla parempia mahdollisuuksia kansainvalistyd myds, jos yritykset tekisivat yhteistyota.
Yhteisty6lla voitaisiin hdnen mukaansa muun muassa yhdistaa resursseja, tarjota mark-
kinoille parempi tuotevalikoima ja jakaa kustannuksia. Yhteisty6td tehddan kuitenkin
harvoin, koska kotimaan kilpailija koetaan Kilpailijaksi myds kansainvalisilla markKki-
noilla, vaikka yhdessa yritykset voisivat saada synergiaetuja. Asko Asiantuntijan mu-
kaan yhteistyon vahyys johtuu usein yritysjohdon henkil6iden itsendisyydesta:

Et tdalla on semmonen vahan miné-itse-mentaliteetti... se lihtee aika
usein siitd niin kun johdon persoonista, ettd ei oikein mahduta samaan
huoneeseen kilpailijan kanssa. (Asko Asiantuntija)

Haastatelluista yrityksistakaan yksikaan ei ollut suunnitellut kansainvalistymista yh-
teistydssa, vaan omin voimin. Yhdessa tekemalla se voisi kuitenkin olla helpompaa,
edullisempaa ja kannattavampaa.

Haastateltavien mukaan suomalaisilla elintarviketeollisuuden pk-yrityksilla oli siis
kansainvélistymismahdollisuuksia, ja varmasti paljon muitakin kuin tdssa mainitut. Tas-
s& mainitut kansainvalistymismahdollisuudet ovat niitd, jotka keskeisesti nousivat esille
kahdeksassa haastattelussa. Jokaisella alatoimialalla ja jokaisessa yrityksessa on kuiten-
kin omat mahdollisuutensa ja haasteensa, joten taydellista listaa kansainvalistymismah-
dollisuuksista ei ole koskaan mahdollista tehdd. Haastatteluista k&vi kuitenkin ilmi, etta
kuten luvussa 3.2.2 todettiin, yksi mahdollisuuden osa ei vield yksin muodosta kansain-
valistymismahdollisuutta. Vahvakin tuote tarvitsee kysyntaa, ja sen tekemiseen on tar-
vittu osaamista, joka voi olla lahtdisin esimerkiksi yliopiston toiminnasta. Myods kysyn-
nén ja tarjonnan suhde on oleellinen tekija kansainvélistymismahdollisuuden muodos-
tumisessa: esimerkiksi Saksassa tarjontaa tuotteille on valtavasti ja hyvéllakin tuotteella
voi olla vaikea parjatad. Uutena liséna mahdollisuuden muodostumiseen nousi haastatte-
luista myynti- ja markkinointitaitojen tarkeys ja yhteistyd. Palasista yksi nousi kuitenkin
selkedsti tarkeimmaéksi: ilman vahvaa tuotetta kansainvélistymismahdollisuuksia on
harvoin. Kaikki muut tdydentavat mahdollisuutta ja tekevat siitd todennakdisemman.
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5.2 Mahdollisuuksien tunnistaminen

5.2.1  Prosessin eteneminen

Puhakan (2002, 218-220) mukaan mahdollisuuden tunnistamisprosessi etenee kilpailun
analysoinnista proaktiivisen etsimisen kautta kollektiiviseen toimintaan. Aineistoa ana-
lysoidessa tuli ilmi, ettd tutkituissa yrityksissa prosessin jarjestys oli erilainen kansain-
valistymismahdollisuuden tunnistamisessa. Jarjestysta on kuvattu kuviossa 10.

KILPAILUN ANALY-
SOINTI
Kilpailuun perehtyminen [,

KOLLEKTIVINEN
TOIMINTA
Mahdollisuuden strategi-

PROAKTIIVINEN
ETSIMINEN
Mahdollisuuden etsimi- [

nen ja analysoiminen ja markkinaraon etsimi-

sen merkityksen pohtimi-

nen nen laheisissa suhteissa

Kuvio 10 Tunnistamisprosessi tutkituissa yrityksissa

Kuten kuviosta 10 voidaan havaita, haastatelluissa yrityksissd prosessi vaikutti ete-
nevén proaktiivisesta toiminnasta kilpailun analysoinnin kautta kollektiiviseen toimin-
taan. Tunnistaminen ei siis alkanut analysoimalla kilpailua, vaan etsimalla mahdolli-
suuksia — yleensa kysyntéa olemassa olevalle tuotteelle. Vasta sen jalkeen analysoitiin
kilpailua. Kilpailun analysointi vaikutti kyllakin olevan vahemman térkeéa tutkituille
yrityksille kuin proaktiivinen etsiminen.

Puhakan mukaan proaktiivinen etsiminen tarkoittaa mahdollisuuden etsimistd ja
analysoimista (Puhakka 2002, 218-220). Haastatelluissa yrityksissa kansainvélistymis-
mahdollisuuden tunnistamisprosessi alkoi juuri mahdollisuuden etsimisestd. Jotta pro-
sessi alkaa, on monen haastateltavan mukaan yrityksesta 16ydyttdva halua kansainvalis-
tya — erityisesti yrityksen johtajalta tai yritt4jaltd, mutta myods muusta henkilGstosta.
Suurin osa haastateltavista kertoi spontaanisti, ettd persoona ja henkilokohtainen kiin-
nostus vaikuttavat siihen, ettd ylipdatadn ollaan kiinnostuneita kansainvélistymisesta.
Halu kansainvélistyd motivoi etsimaan kansainvélistymismahdollisuuksia.

Kansainvélistymismahdollisuuden etsiminen ei ollut kovin jarjestelmallistd, vaan se
oli mahdollisuuksien mukaan ympariston tarkkailua. Asko Asiantuntijan mukaan elin-
tarviketeollisuuden pk-yritysten haasteena onkin usein jarjestelméllinen mahdollisuuk-
sien kartoitus: hadnen mukaansa kannattaisi esimerkiksi maantieteellisten markkina-
alueiden lisdksi arvioida, onko yritykselle sopivin asiakasryhmé kuluttajat, suurkeittiot,
vai jopa teollisuus. Kaikki tutkituista yrityksista voisi kuitenkin luokitella Danan ym.
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(2009, 79; 81) mukaisen jaottelun proaktiivisiin yrityksiin, silld uusia kansainvalisty-
mismahdollisuuksia pyrittiin etsimaan tavalla tai toisella. Tosin Yritys C oli vasta alku-
tekijoissa, koska tahan mennessa aika oli mennyt kotimaan markkinoiden kasvattami-
seen.

Yrityksissé tunnuttiin tarkkailevan ympaéristod koko ajan, mutta jarjestelmélliseen
markkinoiden tutkimiseen ei yleensa riittdnyt rahaa eikd aikaa, eika tarkkoja suunnitel-
mia ollut tehty. Esimerkiksi kuluttajatutkimuksia kohtaan kaikissa yrityksissa oltiin
Kielteisid: pk-yrityksissé kuluttajatutkimus vaatii suuren rahallisen panostuksen verrat-
tuna siita saatuun hyotyyn. Kuluttajatutkimusten sijaan markkinoita tutkittiin tarvittaes-
sa itse paikan péélla kiinnostavalla markkina-alueella tai etsittiin tietoa muualta, esi-
merkiksi medioista tai verkostoista. Monesti ongelmaksi muodostui kuitenkin ajan riit-
tavyys, koska monissa pk-yrityksissa mahdollisuuksia etsi ainoastaan yrittaja tai yrityk-
sen johtaja, jolla on monia muitakin tehtavia hoidettavanaan. Osassa haastateltavista
yrityksista oli kuitenkin ymmarretty kehityksen ja mahdollisuuksien etsimisen térkeys:
Yritysten A ja D johtajat pyrkivat ainoastaan kehittdmaan yritystadan ja olivat delegoi-
neet vastuun yrityksen operatiivisesta toiminnasta alaisilleen. Yritys C:ss& puolestaan
valtaosa ajasta meni pyorittdessa arkipaivan liiketoimintaa — varsinkin kun kotimaan
myynti oli kasvanut kovaa vauhtia. Kansainvalistymista ei ollut oikeastaan edes ehditty
miettimaan.

Usein mahdollisuuksien etsimisessa luotettiin sattumaan tai jopa kohtaloon. Sattumaa
tai kohtaloa ei kuitenkaan odoteltu sattuvan omalle kohdalle, vaan sille pyrittiin anta-
maan tilaisuus olemalla aktiivinen niin erilaisissa tilaisuuksissa ja yhdistyksissad kuin
kiertelemalla tutkimassa markkinoitakin. Haastateltavat tuntuivat pyrkivan tietoisesti
tilanteisiin, joissa saattaa ilmet&4 mahdollisuus siihen, koska “ei voi koskaan tietdd, kos-
ka ne ideat tulee” (Yritys D). Yksi haastateltavista myonsi, ettd jalkeenpdin on vaikea
sanoa, misté ideat ovat edes perdisin, kun ideoiden osasia on tullut sielta taalta. Yrittajat
tai yrityksen johtajat kertoivat olevansa koko ajan valppaana ja seuraavan ymparistéaan,
jos sielld sattuisi ilmenemaan jokin itselle arvokas mahdollisuus:

...kun on ittelld tuntosarvia kauempana, niin md luulen, Sit kautta se
tulis... Sielté tulee joskus semmonen kultajyva, niin ettd kymmenenkin
projektia kannattaa kahlata ihan ilomielilla I&pi, niin sieltd tulee
semmonen niinku lottovoitto. (Yritys A)

... ku sitd ei koskaan tiedd, ettd mik& on se oikee hetki, ett& se kehityksen
juna ku liikkuu, niin joku vanha patu oli sanonu, et “Taytyy vaan sit
hypaté siihen mukaan sitte oikealla hetkelld, ” niin joku kysy ettd ”No
mistds tiidt tuota, et millon sit pitdd hypdtd?”, niin se sano, etta ei han

tieddkddn et " Tdytyy vaan hyppid koko ajan.” (Yritys B)
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...mulla on tillanen virvelvind, pyorre, et se imee asioita koko ajan...
(Yritys D)

Yritysten haastateltavat kertoivat seuraavansa koko ajan ymparistéaan. Y mpéristosta
saatiin tietoa esimerkiksi kysynnéstd tai ideoita tuotteen tai tuotannon kehittdamiseen.
Ymparistod seurattiin niin medioista kuin paikan paélla tarkkailemallakin. Messuille,
konferensseihin, kilpailuihin, projekteihin ja koulutuksiin hakeuduttiin erityisesti ver-
kostoitumisen takia, silla se koettiin erittdin tarkedksi kansainvélistymismahdollisuuden
tunnistamisessa:

...verkostoitumalla  ihmisiin, tapaamalla  ja  heidin  kanssa
keskustelemalla, niin aina voi jotain uutta syntyd, uusia ideoita taikka...

Jjotain muuta vastaavaa... (Yritys B)

Haastateltavat kertoivat, ettd verkostoista voi saada ideoita, joita voi soveltaa omaan
toimintaan ja toisaalta myds saada tietoa kysynnésta. Tarkeédksi verkoston osaksi koet-
tiin muun muassa muut yrittajat, joista voi tulla ystavia ja joilta saa hyvia ideoita:

...sit mulla on ystivid ja puhellaan keskendmme, ja tulee silla lailla eri
aloilta sité tietoo, niin huomaa niinku niitd mahdollisuuksia. (Yritys A)

Toisaalta Alan Tuntevainen totesi, ettd monesti yrittdjapiireissa on myods vahvoja
mielipidevaikuttajia, joihin muut uskovat niin, ettei mahdollisuuksia nahda tietylla
markkinalla, jos mielipidevaikuttaja suhtautuu siihen kielteisesti. Joskus verkostoitu-
malla saattoi kuitenkin l6ytya jopa uusi yhteistydkumppani, jonka kanssa kansainvalis-
tyminen aloitettiin. Avoimuus vaikutti auttavan sattumille altistumisessa: esimerkiksi
Yritys D:n yrittdja kertoli, ettd ollessaan kertomassa yrityksensé tuotteesta erédssa konfe-
renssissa, oli hanelle tultu tarjoamaan esityksen jalkeen rahoitusta, jos hén haluaisi alkaa
viemaan tuotetta. Yritys B puolestaan oli 16ytdnyt messuilta sopivan agentin hoitamaan
vientia.

Yritys E muodosti selkedn poikkeuksen muista yrityksistd. Sen toiminta muistutti
paljon suuren yrityksen toimintaa jarjestelmaéllisyydell&d&n. Yrityksessa oli palkattu jopa
oma vientijohtaja, jolle oli asetettu tavoitteeksi avata markkinat sovituille markkina-
alueille. Yrityksessa oli panostettu myds myyntityohon muita yrityksid merkittavasti
enemman. Monella pk-yrityksella ei ollut kuitenkaan mahdollisuutta yhta vahvaan pa-
nostamiseen, koska ei ollut vara palkata erillisia henkilGita vienti- ja myyntitehtaviin.
Liséksi Yritys E:ll4 oli kdytossaan erdanlainen ideapankki, johon koko henkil6sto sai
lisatd ideoitaan liittyen koko yrityksen toimintaan.
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Kansainvalistymismahdollisuuden etsimisessa tarkeaksi tekijéksi nousi verkostojen
lisaksi tuote. Kansainvélistymismahdollisuuksia etsittiin yrityksen nykyisiin tuotteisiin
liittyen, eikéd niinkaan yleisesti alaan liittyen. Markkinoita etsittiin siis ulkomailta yri-
tyksen nykyisille tuotteille, joille voitaisiin tarvittaessa tehda muunnoksia, mutta taysin
uuden tuotteen kehittelyyn tuskin oltaisiin valmiita. Yrityksissa koettiin, etta jos tuote
on menestynyt kotimaassa, silla voi olla markkinoita myés ulkomailla. Vain Yritys E
aikoi lanseerata kaksi taysin uutta tuotesarjaa yhté aikaa seké kotimaahan ettd ulkomail-
le. Uusien tuotteiden lanseeraaminen ulkomaille heijastelee riskinottokykya, silla uutta
tuotetta ei ole viela kotimarkkinoilla testattu niin kuin muiden yritysten tuotteita.

Kilpailun analysointi ei vaikuttanut olevan yhtd tirke&a haastateltavien mukaan
kuin esimerkiksi kysynnan analysointi, joka liittyy mahdollisuuden etsimiseen. Kuiten-
kin kilpailuakin analysoitiin haastateltavien mukaan, mutta se vaikutti olevan vield va-
hemman jarjestelmallistd kuin mahdollisuuden etsiminen. Kilpailun analysointiin liittyi
satunnaisten tietojen hankkiminen verkostojen ja medioiden kautta ja myds paikan paal-
14, mahdollisella uudella markkina-alueella — pienelld budjetilla. Paikan paalla tutkittiin
haastateltavien mukaan, millaisia tuotteita kuluttajille on tarjolla, mitka tuotteet menevét
kaupaksi ja milla hinnalla tuotteita myydaan. Hintakilpailuun ei yksik&an yrityksista
ollut valmis lahtemaan, eivétka asiantuntijatkaan sita suositelleet. Moni tuntui luottavan
siihen, ettd jos tuote on erinomaisen hyva tai muuten erikoinen, niin kilpailua ei tarvitse
pelatd, koska tuote erottuu kilpailijoistaan:

...se on jo muuttunu meidan tuotteet semmoseks, ettd ei me niitd
kilpailijoita endd tartte miettid... Niin sitte se kilpailijoitten vertailu ja
muu, niin ei siihen tartte kayttaa nyt niin paljo aikaa. (Yritys A)

Yritys D:ssékin oli suunniteltu yhdeksi ensimmaisista kansainvalisistd markkina-
alueista sellaista markkina-aluetta, jossa kilpailijoita on paljon. Haastateltava kuitenkin
painotti, ettd tuote erottuu kilpailijoistaan laadullaan, maullaan ja muilla ominaisuuksil-
laan, eik& kilpailu siksi pelota. Asiantuntijatkin tuntuivat painottavan enemmankin ky-
synnan tutkimista ja tuotteen erilaistamista. Yritys B oli ainoa, joka kertoi tietoisesti
suunnittelevansa sellaisia tuotteita, joissa ei ole paljon kilpailua ja pyrkivansa sellaisille
kansainvélisille markkinoille, jossa ei ole paikallista kilpailua juuri lainkaan. Yritys B:n
tuote onkin erilainen kuin muilla, silla sen muokkausmahdollisuudet ovat rajallisemmat
kuin muiden yritysten tuotteissa.

Kilpailun analysointi saatettiin kokea myods siksi mahdollisuuden etsimistd véhem-
maén tarkedksi, koska kilpailutilanne muuttuu koko ajan. Jos kilpailu analysoidaan ja sen
jalkeen tuote lanseerataan vaikkapa vasta puolen vuoden pééstd, voi kilpailutilanne olla
jo erilainen:
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Kilpailutilannehan muuttuu pdivittdin, koskaanhan se... eihdn sellasta
tilannetta 0o olemassakaan, et voidaan sanoo, et nyt se yritys menestyy.
Se voi muuttuu seuraavana paivand, kun tulee uus kilpailija markkinoille.
(Asko Asiantuntijan)

Tunnistamisprosessin viimeisessa vaiheessa, kollektiivisen toiminnan aikana, vaih-
detaan Puhakan (2002, 218-220) mukaan kokemuksia ja pohditaan mahdollisuuden
strategista merkitystd. Tassa prosessin vaiheessa yritysten valilla oli eniten eroja — aina-
kin siind, kenen kanssa kokemuksia vaihdetaan ja mahdollisuutta pohditaan. Yhdessa
yrityksessa kansainvélistymismahdollisuuksia ei oikeastaan ollut vield edes pohdittu,
mutta mahdollisuuksia kotimaassa pohdittiin perhepiirissa. Toisessa yrityksessa puoles-
taan pohdittiin yrityksen sisalla eri osaajien ja omistajien valilla, mika muistutti suuren
yrityksen toimintaa. Kolmannessa yrityksessd kokemuksia vaihdettiin niin yrityksen
sisallda kuin muussakin verkostossa ja kahdessa muussa yrityksessa mahdollisuuksia
pohdittiin 1&hinna verkostoissa.

Verkostot, joissa kokemuksien ja ajatuksien vaihtoa kaytiin, koostuivat eritoten
muista yrittajistd, perheestd ja erilaisista asiantuntijoista. Erityisen tarkeaksi koettiin
keskustelu sellaisten ihmisten kanssa, joilla on kokemusta ja tietoa yritysten toiminnas-
ta, silla heidan ndkemyksiin uskottiin. Verkostoista saatiin joko rohkaisua tai tyrmays
tunnistetuille mahdollisuuksille:

...jos md kysyn siltd jotain asiaa, niin se niinku pystyy hyvin sen
pddttelee, se sanoo "sdd oot oikeella tielld” tai "sd oot hakotielld” tai

“sun kannattaa tehd noin ja noin.” (Yritys A)

Kollektiivisen toiminnan aikana siis pohdittiin, onko mahdollisuus realistinen. Kol-
lektiivinen toiminta tosin jatkui osittain arvioinnissa, josta kerrotaan tarkemmin luvussa
5.3.

5.2.2  Prosessiin vaikuttavat tekijat

Henkinen pdadoma koettiin tarkedksi tunnistamisprosessiin vaikuttavaksi tekijaksi.
Moni haastateltava totesi, ettd kansainvélistyminen on “persoonasta kiinni”. Puhakan
(2002, 29; 71) mukaan henkinen pddoma muodostuu alan tuntemuksesta, muodollisesta
koulutuksesta, johtamiskokemuksesta, sisdisestd motivaatiosta ja luovuudesta. Naistd
viidestd motivaatio, luovuus ja alan tuntemus nousivat haastatteluissa tarkeimmiksi kan-
sainvélistymismahdollisuuden tunnistamisprosessiin vaikuttaviksi tekijoiksi.
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Motivaatio, johon liittyy sitoutuminen ja halu harjoittaa liiketoimintaa (Puhakka
2002, 29; 71), nousi yhdeksi tarkeimmista tunnistamisprosessiin vaikuttavista tekijoista
— ilman sita koko tunnistamisprosessi ei haastateltavien mukaan ala. Erityisen tarkeéksi
koettiin yrityksen omistajien ja toimintaa vetavien henkiléiden motivaatio:

...tietysti omistajilla on tahto kansainvilistyd. Se on, sieltihdn se lihtee.
Ei yksittdinen tyontekija voi sanoo, ettd hei hepskukkuu et lahetaanpa
huomenna Kiinaan myymaan. (Yritys E)

Aito sitoutuminen ja halu tehda tita kansainvélistymisen eteen ajoivat henkilon seu-
raamaan alati ymparistoaan ja hankkimaan uutta tietoa. Tutkimuksessa mukana olleilta
henkiloilta tallaista motivaatiota tuntui 16ytyvan: esimerkiksi Yritys A:n yrittdja totesi,
ettd lopettaisi heti kansainvélistymismahdollisuuksien etsimisen ja suunnittelun, ellei se
hanté todella kiinnostaisi. Asko Asiantuntijan mukaan nain ei kuitenkaan aina ole: mo-
nesti elintarvikeyrityksissa halutaan kylla kansainvélistyd, mutta ei olla valmiita teke-
maan toitd sen eteen. Yritys E:n tuotantopaéllikkokin totesi, ettd on oltava valmis teke-
médn “raakaa tyotd” kansainvélistymisen eteen. Monessa yrityksessa tdmé oli ymmar-
retty:

...Sit se vaatii tosi paljo sitd semmosta pitkdjdnteisyyttd, mydskin
semmosta riittdvaa innostuneisuutta, ettd ei saa niinku antaa periks
vaan pitaa jaksaa. (Yritys B)

Sinnikkyytta yrityksista tuntuikin 16ytyvan. Motivaatio oli siis se tekija, joka seka
kaynnisti ettd edesauttoi kansainvélistymismahdollisuuden tunnistamisprosessissa. Toi-
nen tarked tekija oli luovuus. Luovuus auttoi mahdollisuuden etsimisessa: luovuuden
avulla ympéristosta saadut tiedon muruset voitiin yhdistaa ja ymmartaa, miten ne liitty-
vat omaan toimintaan, ja miten niiden avulla yritys voi kehittyd. Moni koki, ettd mah-
dollisuudet syntyvat tiedon soveltamisesta:

Niin taytyy vahan maailmalla kattella, et kuinka muut ja vaikka olis
tdmmostd, niinku ma sanon, ettd ma mietin ja teen uusia juttuja ja muuta
mutta, niin ei ne mitddn uusia 00, ne on niinku toisten tekemid ja
keksimi& juttuja, jota vaan niin ku soveltaa omaan kaytantoon, niin ne
omat kdytdnnot on sitte uusia. Ei oo ennen tehty... Eli el me mitdan
pyoraa keksitd uudestaan, se on vaan, katotaan niin, etta on tollanen ja
tollanen mahdollisuus... (Yritys A)
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Luovuus liittyi myds avoimuuteen. Avoimuudella tarkoitetaan téssa avoimuutta uu-
sille ajatuksille ja ideoille ja sitd haastatelluista yrityksista 16ytyi. Monet olivat kayneet
lapi muun muassa monia erilaisia projekteja, joihin he olivat osallistuneet siina toivossa,
ettd sieltd saa uusia ideoita joko kotimaan toimintaan tai kansainvalistymiseen. Lisaksi
luovuuteen liittyy vahvasti innovatiivisuus, joka on tarkeéa, silla esimerkiksi tuoteinno-
vaatiosta voi nousta kansainvalistymismahdollisuus. Esimerkiksi Yritys C:ss& innova-
tilvisuutta 16ytyi erityisen paljon perheen kahdelta jasenelté:

Kantava resurssi? HOoh! Se on, se on meidan perhepiiri kertakaikkaan
siis sieltd kumpuaa ne ideat ja ajatukset... (Yritys C)

Innovatiivisuutta ei tassa yrityksessd oltu ehditty tai haluttu kuitenkaan vield
kanavoida kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistamiseen, koska kotimaan myynti
oli parhaillaan kovassa kasvussa. Kasvu oli ollut viime vuosina niin kovaa, etta aikaa ei
tuntunut riittdvan kansainvalistymismahdollisuuksien etsimiseen, vaan aika meni
“toiminnan pydrittdmiseen”.

Myo6s alan tuntemus, johon liittyy muun muassa Kilpailijoiden, asiakkaiden ja
toimittajien tunteminen (Puhakka 2002, 29; 71), nousi tarkeadksi mahdollisuuden
tunnistamiseen liittyvaksi tekijaksi. Varsinkin asiakkaiden tunteminen néhtiin tarkeana,
mika liittyy erityisesti mahdollisuuden etsimiseen. Yritys A:n haastateltava tunsi hyvin
koko toimitusketjun alkutuotannosta kuluttajalle, silla hanelld oli yrityksen kéayttdman
raaka-aineen alkutuotantoon liittyva koulutus ja kauppiaskokemusta, ja hén soi itse
yrityksen tuotteita. Tata toimitusketjun tuntemusta han piti merkittavana tietamyksena
kuluttajan tarpeiden ymmartamisessa ja myyntityossd. Alan tuntemusta pyrittiin
kaikissa yrityksissd jatkuvasti kehittdm&an muun muassa seuraamalla medioita ja
osallistumalla erilaisten yhdistysten toimintaan, messuille, koulutuksiin ja konferenssei-
hin — niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Nama tilaisuudet néhtiin samalla tilaisuutena
laajentaa verkostoa ja tunnistaa mahdollisuuksia.

Asiakkaiden ja kilpailijoiden tuntemisen lisaksi koettiin tarkeéksi tuntea kansainvali-
silla markkinoilla jakeluketjun toimijat. Niiden tuntemuksessa oltiin kuitenkin melko
epavarmoja, ja Asko Asiantuntija totesi suomalaisten elintarviketeollisuuden pk-
yritysten olevan kokemattomia markkinoiden tuntemisessa, niin asiakkaiden kuin jake-
luketjunkin ndkdkulmasta. Moni totesi, ettd maan tavat taytyy tuntea ja oikeat toimijat
I6ytad, ja oman tuntemuksen puuttuessa yksi kaytti apunaan myyntiyhtiota ja toinen
agenttia. Mitd paremmin ala tunnettiin kansainvalisilla markkinoilla, sitd helpommalta
mahdollisuuksien tunnistaminen tuntui.

Muodollinen koulutus ja johtamiskokemus nousivat harvoin esille haastattelujen ai-
kana. Asiantuntijatkaan eivat juuri puhuneet niistd. Lahinna koettiin, ettd niista voi olla
joskus hyotyd, mutta niiden puuttumisesta ei vélttaméttd ole haittaa kansainvélistymis-
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mahdollisuuksien tunnistamisessa, jos muuten henkil6lld& on motivaatiota, luovuutta ja
alan tuntemusta. Haastateltavien joukossa esimerkiksi koulutuksen taso vaihteli hyvin
paljon, joukosta I0ytyi muun muassa yksi tohtorikin, mutta silti he puhuivat samantyyp-
pisesti asioista. Erdskin haastateltavista kuvasi, ettd koulutus on tuonut sen edun, ettéd
tietdd, miten oppikirjan mukaan pitéisi tehdd, mutta ei usein kuitenkaan tee niin.

Yrityksissé D ja E oli selkeimmin hyddynnetty koko yrityksen henkinen pdédoma, sil-
I& niissd kaikki osallistuivat tavalla tai toisella mahdollisuuksien tunnistamiseen — vii-
meistédan kollektiivisen toiminnan aikana. Yrityksessa C ideointi ideoitiin perhepiirissa,
joka kuului myos yrityksen henkilostoon, mutta kansainvélistymismahdollisuuksia ei
ollut viela etsittyka&an. Yrityksissd A ja B johtajat hyddynsivat mahdollisuuksien tunnis-
tamisessa yrityksen sisaltd lahinnd omaa henkistd pddomaansa — Yritys A Kkuitenkin
hyodynsi myds verkostojaan ja Yritys B:ssé se johtui yrityksen pienuudesta ja hallituk-
sen konservatiivisuudesta. Asko Asiantuntija muistutti, ettei kaikkea osaamista tarvitse
loytya yrityksen siséltd, vaan henkistd padomaa voi myds ostaa ulkopuolisilta asiantun-
tijoilta. Monet puutteet voi siis korvata hyddyntamélla yrityksen ulkopuolelta 16ytyvaa
henkistd padomaa, mutta yksi on 16ydyttava yrityksen sisaltd: motivaatio. llman todel-
lista halua kansainvélistya ja valmiutta sitoutua siihen tunnistamisprosessi tuskin kos-
kaan alkaa.

Sosiaalinen padoma koettiin tarkeaksi kansainvalistymismahdollisuuksien tunnis-
tamisprosessiin vaikuttavaksi tekijaksi kahdesta syystd: sen avulla voidaan tunnistaa
kansainvélistymismahdollisuuksia ja pohtia mahdollisuuksien realistisuutta. Sekéa elin-
tarvikeyritysten haastateltavat ettd asiantuntijat kokivat verkostoitumisen tarkeéksi.
Verkostosta, erityisesti laheisista suhteista, kerrottiin saatavan tietoa muun muassa toi-
mintatavoista, trendeistd, markkinatilanteesta, haasteista ja mahdollisuuksista. Néiden
perusteella yrityksissa oli tunnistettu mahdollisuuksia, esimerkiksi Yritys B:kin tuhansi-
en kilometrien péaéstad. Vaikka tietoa saa muun muassa medioista, verkostojen kautta
saatava tieto oli todella tarkeéa yrityksille:

...verkostoituminen ennen kaikkee, niin se on mun mielesta aika tarkeetg,
et silla tavalla oppii muidenki toiminnasta ja sieltd tulee taas uusii
ideoita. (Yritys B)

Mahdollisuuksien tunnistamisen toivossa yritykset pyrkivat laajentamaan verkosto-
jaan. Moni olikin tunnistanut oman mahdollisuutensa kansainvalistymiseen juuri ver-
kostosta saadusta tiedosta. Yritysten tarkeimpiin verkostoihin kuului muun muassa kil-
pailijoita, elintarvikealalla ja muilla aloilla toimivia yritt4ji4, perheenjdsenid, tavaran-
toimittajia, asiakkaita ja asiantuntijoita. Monesti kansainvélistymismahdollisuuksia etsi-
essé etsittiinkin my6s uusia verkostoja, silla yrityksissa uskottiin niistd nousevan
mahdollisuuksia:
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Ja sitte ku ihmiskemia toimii niin sit tapahtuu asioita. (Yritys D)

Jopa erilaisille kursseille ja projekteihin osallistuttiin nimenomaan suhteiden
syntymisen takia. Esimerkiksi yksi haastateltavista kertoi valitsevansa kurssit silla
perusteella, keitd muita sinne osallistuu. Kun mahdollisuus oli jo tunnistettu, pohdittiin
sen realistisuutta ja merkitystd — vain laheisissa suhteissa, kuten Puhakkakin (2002,
120-121) totesi. Haastateltaville oli térkedd, ettd henkild, jonka kanssa asioista
keskusteltiin, oli luottamuksenarvoinen.

Viimeinen tunnistamisprosessiin vaikuttava tekijd on Puhakan (2002, 31) mukaan
ympariston dynaamisuus. Kuten jo aiemmin téssa luvussa on tullut ilmi, haastateltavat
saivat tietoa ympéristossa tapahtuvista muutoksista, kuten kysynnan muutoksista, ver-
kostonsa kautta. Kansainvalistymismahdollisuus tunnistettiin, jos tieto oli hyodyllista
oman tuotteen kansainvalistamisen kannalta. Moni yritys oli havainnut jonkin vetavan
eli pull-tekijan (Dana ym. 2009, 83) ymparistossaan. Kahdelle yritykselle pull-tekija oli
suuremmat markkinat kuin Suomessa: useimmilla segmenteilld asiakkaita 16ytyy
enemman kansainvélisiltd markkinoilta kuin Suomesta. Yhta yritystd puolestaan vetivét
edullisemmat tuotantokustannukset: suunnitelmissa oli perustaa uusi tuotantoyksikkd
ulkomaille. Yritys F:n toimitusjohtajakin kertoi, ettd monet suomalaiset yritykset tavoit-
televat Virosta usein edullisempia tuotantokustannuksia. Yhté yritystd puolestaan veti
uusille markkinoille parempi tuotto kuin Suomessa, kun taas yksi yritys ei vield kokenut
suurta vetoa kansainvélisille markkinoille, vaikka jonkinlainen mielenkiinto oli jo he-
rannytkin.

Negatiivisia push-tekijoitd mainittiin useita. Haastatteluissa nousi esille kotimarkki-
noiden kyllaantyminen, pienuus ja kova kilpailu seka alhainen tuotto. Monen yrityksen
alalla tilanne oli kyllaantynyt tai ainakin kovassa kilpailussa: tarjontaa oli enemman
kuin kysyntaa. Yhdella alalla kilpailu oli kovaa muun muassa kaupan omien tuotemerk-
kien lisd&ntymisen takia ja toisella kylladntymisen lisdksi kulutus oli vield laskussa,
mika aiheutti sen, ettd alan yrityksista noin 20 lopetti joka vuosi. Monelle yritykselle
kotimaan markkinoillakin riitti vield kysyntdd, mutta yksi yrityksista totesi, etta koti-
maan markkinoiden pienuus ajaa kansainvélistyméaan:

...vksinkertasesti tietyssd kohtaa kotimaisen yrityksen markkinat on
kyllastetty, ne kaikki sitd tuotetta haluavat on nakitettu, niin sit taytyy
lahtee muualle. (Yritys E)

Asko Asiantuntija muistutti, ettd kotimaassakin kilpailu on kansainvélista, koska
markkinat ovat avoimet, mutta Alan Tuntevaisen mukaan kansainvalistyminen ei ole
kovin monilla elintarviketeollisuuden pk-yrityksilla silti mielessa. Sen sijaan valtaosa
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niistd keskittyy kotimarkkinoille — ainakin niin kauan kuin markkinoita Suomessa
riittaa.

Positiivisia push-tekijoita tuli vain yksi ilmi haastatteluissa: ennen Yritys E:n vel-
kasaneerausta yritys oli saanut suuren vientitilauksen maasta, jonne ei ollut aiemmin
vienyt. Kun raaka-aineet oli jo hankittu tuotantoa varten, tilaus olikin peruuntunut, mis-
t& alkoi yrityksen alamaki, koska raaka-aineet alkoivat pilaantua. Monesti positiivisissa
push-tekijoisséd onkin kyse suoranaisesta onnenpotkusta (Dana ym. 2009, 82-84), ja
niité ei usein osu kohdalle. Yritys E:n tapauksessa onni kaantyikin epdonneksi.

5.3 Mahdollisuuksien arvioiminen

5.3.1  Arviointi prosessina

Kansainvalistymismahdollisuuksien arviointikéytannét olivat vaihtelevia tutkituissa
yrityksissa. Yksi haastateltava uskoi paljon muiden mielipiteisiin, mutta teki itsendisesti
paatokset, yksi vei hyvin valmistellut asiat hallitukselle arvioitavaksi, yksi ei ollut vield
arvioinut kansainvalistymismahdollisuuksia, mutta normaalisti pohti asioita perheensa
kanssa, yksi otti mukaan verkostonsa arviointiin ja yhdessa yrityksessa arvioitiin vahin-
tddn omistajien, toimitusjohtajan ja tuotantopaallikon kesken. Ainoa asia, joka arvioin-
tiin osallistuvia tekijoitd yhdisti, oli ensinnékin se, etta yrityksen johtaja osallistui arvi-
ointiin ja toiseksi se, etta erityisesti laheisia ja luottamuksellisia suhteita hyddynnettiin
arvioinnissa.

Yrityksissd, joissa johdossa oli niin sanottu palkkajohtaja, asioita jouduttiin valmiste-
lemaan enemman ennen asian esittdmistd. Asioita myods kasiteltiin monesta nakodkul-
masta, mika koettiin kuitenkin hyvéksi, silla tuloksena saattoi olla entista parempi rat-
kaisu:

...asioita sitten joutuu enemman kéasittelemaan ja yhessa kaymaan lapi ja
hakemaan niinku sité oikeanlaista ratkasua niin, niin se ratkasu saattaa
olla sitten paljon parempiki... (Yritys B)

Arviointi on tuskin koskaan taysin rationaalinen prosessi — varsinkaan pk-yrityksissé,
joissa tietoa ja resursseja on yleensd vdhemman kuin suurissa yrityksissa. Tutkituissa
yrityksissa térked arvioinnin peruste oli intuitio ja muiden kokemukset tai suosittelut.
Jokaisessa yrityksessa oli my0s rationaalisen ja systemaattisen arvioinnin piirteitd, esi-
merkiksi kustannuksia ja tuottoja oli laskettu tarkkaan, mutta myds omaan tuntumaan ja
muiden kokemuksiin luotettiin paljon. Arviointiin vaikutti esimerkiksi, kun sai uutta
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tietoa markkinoista tai kuuli muiden kokemuksia ja mielipiteitd. Esimerkiksi muiden
hyvat kokemukset joltakin markkina-alueelta vaikuttivat arviointiin niin, ettd omakin
mahdollisuus kyseiselld markkina-alueella koettiin paremmaksi. Arviointi ei ollut yhte-
néinen prosessi, vaan asia jatettiin “kypsymaéén takaraivoon”, ja aina sopivan tilaisuu-
den tullen asiaa arvioitiin uudelleen.

Moinin ym. (2008, 58) tutkimustulos haasteiden kokemisesta pati myos tassa aineis-
tossa: ne yritykset, joilla oli kokemusta kansainvéalistymisesta, eli kdytanndssé Yritys E
ja osittain Yritys B (vientitoimintoja aloitettu), kokivat suurimmiksi kansainvélistymi-
sen haasteiksi sellaiset tekijat, joihin he eivét voi itse vaikuttaa. Heiddan mainitsemiaan
haasteita olivat raaka-aineen riittdvyys kysynnan kasvaessa, Suomen sijainti ja paikalli-
set makutottumukset. Naihin tekijoihin yritykset eivét voi juurikaan vaikuttaa, mutta
loput haasteet ovat voitettavissa vain tekemalla toita:

...emmd nyt osaa Sanoo haasteita sen kummenpia muuta, ku se on sita
raakaa tyota. (Yritys E)

Monet haasteet voi siis ylittad, jos on valmis tekemaan toita sen eteen. Ne yritykset,
jotka eivét olleet kansainvalistyneet kokivat suurimmiksi haasteiksi sellaisia tekijoita,
joihin he voivat itse vaikuttaa: oman ajan riittdvyys, tuotannon jarjestyminen, taitotie-
don sailyminen, oikeiden markkinoiden ja partnerin I6ytdminen ja tuotteen mukautta-
minen. Asko Asiantuntijan mukaan suomalaisten elintarvikeyritysten yksi suurimmista
haasteista kansainvalistymisessé olikin puutteellinen ”pohjaty6”, joka johtuu kokemat-
tomuudesta: hdnen mukaansa pitdisi suunnitella enemmén ja myds tutkia enemmaén
muun muassa kysyntaa, riskeja ja mahdollisuuden realistisuutta. Valtaosa suomalaisista
elintarvikeyrityksistd onkin kokemattomia kansainvalisilla markkinoilla (Hyryla 2010,
29), jolloin suurimmiksi haasteiksi koetaan useimmiten sellaiset asiat, joihin todellisuu-
dessa voidaan itse vaikuttaa. Yritysten kannalta on kuitenkin rohkaisevaa, ettd nama
eivét ole yleensa ylitsepdéseméattomia haasteita.

Riski koettiin tutkituissa yrityksissa yksilollisesti: sama asia koettiin eri tavalla eri
yrityksissa. Esimerkiksi uuden tuotantoyksikon perustamiseen liittyva riski koettiin hy-
vin eri tavalla riippuen siit4, oliko jo aiemmin perustettu uusia tuotantoyksikoitad. Kuten
Acedo ja Florinkin (2006, 61-62) havaitsivat, ainakin kokemus vaikutti riskinottoon:
mitd enemman oli kokemusta, sitd suurempia riskejé oltiin valmiita ottamaan:

...Se varovaisuus, niin sehdn tavallaan kokemuksen myotd hdlvenee ja
riskinottokyky kasvaa tassa ndin, siis riskinottokyky sen suhteen, etta mi-
td uskaltaa tehdd... (Yritys C)
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Riskeja ei valttamatta osattu kovin hyvin arvioida yrityksissa, mika on Asko Asian-
tuntijan mukaan ongelmana monissa pk-yrityksissa. Riskeja otettiin kuitenkin tutkituis-
sa yrityksissd harkiten. Riskien ottamisessa nousi esille kaksi asiaa: ensinnédkin koti-
maan toiminta ei saanut vaarantua kansainvalisilla markkinoilla otettujen riskien takia,
ja toiseksi riskejé otettiin vain sen verran, kun oltiin valmiita menettaméan. Esimerkiksi
tuotteiden vieminen koettiin normaaliksi kaupankaynniksi, eika siihen koettu liittyvén
suuria riskeja, kun taas tuotantoyksikon perustamisen suhteen oltiin varovaisempia. Yri-
tyksen resurssit vaikuttivat tietenkin siihen, miten suuria riskeja oli mahdollista ottaa
vaarantamatta kotimaan toimintaa.

5.3.2  Houkuttelevuus

Yksi kansainvalistymismahdollisuuden arvioitavista ulottuvuuksista oli houkuttelevuus.
Kansainvalistymismahdollisuus on sitd houkuttelevampi, mita edullisempi yritykselle
on sen toteuttamisesta syntyvén arvon ja sen vaatimien kustannusten suhde (Mitchell &
Shepherd 2010, 145). Houkuttelevuuden arviointi on kuitenkin aina subjektiivista, kos-
ka eri henkil6ille arvo tarkoittaa eri asiaa. Yrityksille mahdollisuuden toteuttamisesta
syntyva arvo tarkoitti muun muassa tuottoa. Néain ajattelivat niin asiantuntijat kuin yri-
tysten haastateltavatkin. Kuten missa tahansa muussakin liiketoiminnassa myds kan-
sainvalistymismahdollisuudessa tuotto koettiin ehdottomaksi edellytykseksi mahdolli-
suuden toteuttamiselle. Tuoton tavoittelulla oli kuitenkin monia syitd, esimerkiksi sen
mahdollistama kasvu ja kehitys kuten luvussa 5.1.1 mainittiin. Monella elintarviketeol-
lisuuden alatoimialalla kateprosentit ovat alhaisia, minka vuoksi on tarkeda pohtia tuot-
teiden tuottoa. Esimerkiksi Yritys B:n toimitusjohtaja kertoi hyldanneensa erdan kan-
sainvalistymismahdollisuuden liian pienen tuoton vuoksi:

...el meilld ois jddny siitd yhtikds mitddn, niin eihan siind 00 mitaan
jarkee sit ettd... Ei sitd niinku nolla, plus miinus nollalla tee yhtddn
mitaan, etta aina pitaa viivan alle jotain jaada, et sillon vasta puhutaan
kannattavasta kaupankaynnista.

Tuoton tavoittelun takia monet kokivat vain l&hialueiden kansainvélistymismahdolli-
suudet tarpeeksi houkutteleviksi: elintarvikkeissa yksikkéhinnat ovat alhaisia, minka
takia kuljetuskustannukset voivat nostaa hinnan liian kalliiksi kuluttajalle, jos tuotteita
vie kauaksi. Tuoton arviointiin liittyi myos hintatason arviointi kohdemaassa: sen perus-
teella vertailtiin mahdollisuuksia eri markkina-alueilla ja pohdittiin, missé voisi tuot-
teesta saada suurimman tuoton. Liséksi pohdittiin, mill& tuotteella voisi saada suurim-
man tuoton: erikoistuotteen myyminen koettiin kannattavimmaksi vaihtoehdoksi.
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Arvon ei koettu syntyvan pelkastadan mahdollisuuden tuotosta, vaan myds eduista ko-
timaan toimintaan. Neljalla yrityksella kotimaan markkinat olivat selkeasti etusijalla, ja
monella haastateltavalla yksi arviointikriteereista oli se, ettd mahdollisuuden hyédynta-
misestd saa etua myods kotimaan toimintaan. Heidan mukaansa etua kotimaahan voi saa-
da esimerkiksi kokemuksen karttumisen ja tiedon lisadntymisen kautta, silla niita voi
hyodyntaéd tuotekehityksessa sekd markkinoinnin ja strategian suunnittelussa. Toisin
sanoen ulkomailta saadun kokemuksen ja tiedon avulla voidaan mahdollisesti parantaa
kilpailuasemaa kotimaassa. Esimerkiksi Yritys A:n yrittdja kertoi, kuinka kansainvélis-
tyminen voi tuoda lisdarvoa kotimaan toimintaan:

...md aattelen sen ndin, et se ulkomainen kokemus tois lisdarvoa
kotimaan toimintaan... sieltd sais ideoita ja sitten... uusia vihjeitd ja

muita, ettd vois koko aika miettii, ettd mikd me otetaan taalt.

Yritys D:n haastateltava puolestaan koki, ettd kansainvalistyminen voisi olla véline
brandin rakentamiseen Suomessa: jos tuotetta olisi myynnissa vain harvoissa paikoissa
Suomessa ja ulkomailla, korostuisi tuotteen korkealuokkaisuus. Kaksi haastateltavista
jopa arvioi, ettéd vaikka kansainvélistyminen heidan suunnittelemallaan tavalla epaonnis-
tuisi, he saisivat kuitenkin kokemusta, josta voisi olla apua kotimaassa:

Et sitten jos se epaonnistuu, sit on menny turhaan aikaa sinne, ku ois
voinu tehda jotain muuta muualla, mutta ei kai siina sitte niin voi sanoo,

vaan ettd “paska reissu, mutta tulipa tehtyd”. Kokemusta ainaki tulee.

(Yritys A)

No sit on taas yhtd kokemusta rikkaampi, mut ei siind niinku meidan
yrityksen tulevaisuus oo millaan tavoin niinku vaakalaudalla. (Yritys B)

Arvon liséksi houkuttelevuuden arviointiin liittyi riskin arviointi: mit& pienempi riski
kansainvélistymismahdollisuuteen  koettiin  liittyvan, sitd  houkuttelevammaksi
mahdollisuus arvioitiin. Suuria riskejad pyrittiin valttdmaan, mutta silti  Asko
Asiantuntijan mukaan riskien arviointiin ei elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa
panosteta tarpeeksi, esimerkiksi riskianalyysia han ei ollut koskaan ndhnyt pk-yrityksen
tekevén. Toisaalta ilman kohtuullista riskinottoa ei voi koskaan menestyékaan, eika pk-
yrityksilla ole resursseja niin kokonaisvaltaiseen suunnitelmallisuuteen kuin suurilla
yrityksilla.
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5.3.3  Toteutettavuus

Kansainvalistymismahdollisuuden toteutettavuutta arvioitiin selkeésti monipuolisemmin
kuin houkuttelevuutta. Kaikki mahdollisuudet eivat ole yrityksen resursseilla
toteutettavissa, ja siksi onkin tarkeda pohtia, onko kansainvélistymismahdollisuus
ylipdatddn mahdollista hyodyntéa: riittdvatkd omat resurssit ja missd muodossa
mahdollisuus kannattaa hyddyntdd. Asko Asiantuntija Kiteytti hyvin toteuttamisen
arvioimisen tarkeyden:

...ei tdd maailma oo niin yksinkertanen, et menndan vaan maahan X,
tavataan siella joku ostaja messuilla tai vaikka meidanki avulla etsitaan
joku ostaja ja sit vaan lahdetddn myymaan, ei se mee niin.

Kansainvalistyminen ei siis ole niin yksinkertaista, etta vain tehdaan paatds kansain-
valistymisestd ja aletaan toimia. Sen sijaan kansainvalistymismahdollisuuksia kannattaa
arvioida Kriittisesti, kuten mita tahansa muutakin liiketoimintaa ja suunnitella, miten
mahdollisuuden hyddyntaminen on mahdollista toteuttaa.

Kuten myos luvussa 3.4.2 todettiin, se mista oli tietoa eniten, arvioitiin helpoimmaksi
toteuttaa. Esimerkiksi ne kansainvaliset markkina-alueet, jotka tunnettiin parhaiten, ko-
ettiin helpoimmiksi kansainvalistymisen alkupisteiksi. Kéytannossa kyseessa olivat siis
Suomen naapurivaltiot. Lisdksi arvioitavat mahdollisuudet liittyivét jo olemassa olevaan
tuotteeseen tai sen kehittdmiseen: olemassa olevasta tuotteesta ja sen markkinoinnista,
myynnista ja menekista oli eniten tietoa, ja siksi sen avulla kansainvalistyminen koettiin
helpoimmaksi vaihtoehdoksi. Yritys E oli haastatteluissa mukana olleista yrityksista
ainoa, joka aikoi ottaa kansainvalistymiseen mukaan itselleen uusia tuotteita.

Tarked toteutettavuuteen liittyva tekija oli resurssien arviointi, kuten myés luvussa
3.4.2 todettiin. Yrityksissa pohdittiin, mita resursseja mahdollisuuden hyodyntdminen
vaatisi, ja onko yrityksella kaytettavissa tarpeeksi resursseja. Joitain kansainvélistymis-
mahdollisuuksia olikin haastateltavien mukaan hylatty, koska oli todettu, etteivét resurs-
sit riitd mahdollisuuden hyodyntamiseen. Kansainvalistymissuunnitelmia oli tehty sen
mukaan, mika olisi "helppo” toteuttaa, eikéd veisi mahdottomasti resursseja.

Asko Asiantuntijan mukaan, niin kuin kaikessa muussakin arvioinnissa, myos resurs-
sien arvioinnissa olisi erittdin tarke&& onnistumisen kannalta olla realistinen. Hanen mu-
kaansa pk-yritysten kansainvélistymisen epdonnistumisen syynd on usein se, ettd toi-
saalta tavoitteet ovat liian korkealla ja toisaalta ei olla realistisia omien resurssien suh-
teen. Resurssien arvioinnissa voi kuitenkin olla kansainvélisesti kokemattomilla yrityk-
silld ongelmana tiedonpuute, jonka takia ei valttdamatta edes ymmarretd, kuinka paljon
resursseja kansainvélistymismahdollisuuden hyddyntdminen vaatii. Jos hyddyntamisen
vaatimat resurssit arvioidaan todellisuutta vahdaisemmiksi, yliarvioidaan omien resurssi-
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en riittavyys. Joskus yritys voi joutua myos toteamaan, ettei kansainvalistyminen ole
mahdollista vahdisten resurssien takia:

Suomessa on paljon sellasia esimerkkeja, et tuote on huippuhyva, mutta
se yritys sen takana niin ei, resurssit ei vaan riitd, ei henkiset eika
rahoitukselliset, ei kansainvilistymiseen... (Asko Asiantuntija)

Resursseista arvioitiin ensinnékin taloudellisia resursseja: kuinka paljon niita tarvi-
taan ja kuinka paljon yrityksella on niita kaytettavissaan? Haastatteluissa mukana olleet
yritykset olivat niiden suhteen hyvéssa asemassa, koska viimeiset vuodet olivat olleet
kasvun vuosia ja voittoa oli tullut. Elintarviketeollisuuden tuotteiden kateprosentit ovat
kuitenkin monien muiden alojen kateprosentteihin verrattuna alhaisia — jopa alle kym-
menen prosenttia — joten ainakin tutkituissa yrityksissé oltiin kuitenkin melko varovai-
sia investoinneissa, vaikka investointien suuruus oli kasvanut ajan myo6td. Esimerkiksi
vain yhdessa yrityksessa oli palkattu vientipaallikkd. Muut totesivat, ettei yrityksessa
ainakaan téalla hetkelld ollut varaa erillisen henkilon palkkaamiseen. Asko Asiantuntija
ja Alan Tuntevainen muistuttivat kuitenkin, etta yritykselld on monia keinoja rahoittaa
kansainvélistyminen; esimerkiksi julkista rahoitusta kansainvalistymiseen voi saada, jos
yritykselld on hyvat ja vakuuttavat suunnitelmat. Yksi yrityksista oli aina jarjestanyt
kasvuun tarvittavan rahoituksen osakeantien avulla.

Taloudellisten resurssien arvioimiseen liittyi myds laheisesti yrityksen tuotantokapa-
siteetin arvioiminen. Yrityksissa arvioitiin, onko nykyisella kapasiteetilla mahdollista
kasvattaa tuotantoa. Juuri tuotantokapasiteetti olikin kolmessa haastatellussa yrityksessa
haaste kansainvalistymiselle:

...meilld on ajot sata prosenttia, kapasiteetti kdytds, niin ei niinku oo ollu

sitte viela heti mahdollista. (Yritys A)

Meill& on positiivinen ongelma. Meilla on semmonen ongelma, ettéd me ei
keretd millaan tuottaa niin paljo, ku meilté ostettais... nyt kun koneet kay
punasina ja mietitdan, et miten selvitdan seuraavasta paivasta... (Yritys
C)

Ja meillah&n on ainakin nyt tassa vaiheessa tota, jos tulis joku suuri ketju
niin olis selked kapasiteettiongelma, ettd ei me voida kansainvalistya
lilan nopeesti tassa nyt, ei edes Suomessa jos joku K-ketju paattais, et ne
ottaa kaikkiin myymal6ihin meidan tuotteita, niin ei me voida, se ei
onnistuis. (Yritys D)



81

Yritys B:ssa ja Yritys E:ssé puolestaan todettiin, ettei tuotantokapasiteetti ainakaan
talla hetkella rajoittanut kansainvélistymismahdollisuuksien hyédyntdmistd. Sen sijaan
Yritys B:ssé haasteeksi olikin muodostunut raaka-aineen saatavuus: sité ei ollut rajatto-
masti saatavilla. Siksi kyseisessa yrityksessa jouduttiinkin arvioimaan todella tarkkaan,
millaisten mahdollisuuksien hyddyntamiseen heidan ostamansa raaka-aine riittaa:

Niin se on se suurin haaste etté ei voi, sen takia ei tdssa oikein kauheesti
voi joka paikkaan lahtee levittaytyyn. Koska siin kay silleen, et ei 0o
sitten yhtddn missddn mitddn... hyvd ettd saadaan Suomen markkinoille
riittavasti niin saatikka sitte, jos lahtis tonne jonneki viemaan. (Yritys B)

Yritys B:n toimitusjohtaja oli ratkaissut ongelman suunnittelemalla myyvansé hyvin
tuottavaa erikoistuotetta pienelle asiakassegmentille. Kaikilla muilla yrityksilla oltiin
laajentamassa tuotantoa, joten tuotantokapasiteettiongelmiin oltiin saamassa ratkaisu.

Taloudellisten resurssien liséksi yrityksissa arvioitiin henkisen padoman riittavyytta.
Ensinndkin moni pohti sitd, kuinka henkiloston aika riittdd kansainvélistymismahdolli-
suuden hyddyntamiseen, jos varaa erillisen henkilon palkkaamiseen ei ole. Varsinkin
omaa ajankayttoa arvioitiin, koska kansainvélistymisessa haluttiin olla vahvasti muka-
na. Alan Tuntevaisen mukaan pk-yritysten kansainvélistymisessa haasteena on yleensa
se, ettd kaikki aika menee kotimarkkinoiden toimintaan:

. niil menee niin se sata prosenttia ja jos vois menna yli, niin menis
vielda yli sata prosenttia siihen kotimarkkinaan, et ne ei vaan voi keskittyy
siihen ulkomaan vientiin, koska on pakko hoitaa se kotimaa, ja siihen
menee kaikki, kaikki mita niilla on, ja siis ei vaan yks henkild, vaan
kaikki.

Toiseksi henkiseen pddomaan liittyen arvioitiin, 10ytyyko yrityksesté tarpeeksi osaa-
mista, tietoa ja kokemusta kansainvalistymisesta ja uusista markkina-alueista tai voiko
sitd hankkia jostain, jotta kansainvalistymismahdollisuuden hyddyntdminen olisi mah-
dollista. Alan Tuntevaisen mukaan kansainvélistyminen on pk-yritykselle kova henki-
nen puristus”, johon tarvitaan niin osaamista, tietoa, kokemusta kuin myos sitoutumista.
Asko Asiantuntijan mukaan yrityksessé kannattaa arvioida, onko yritys valmis sitoutu-
maan pitkaan projektiin.

Yrityksissa arvioitiin, mista tarvittava osaaminen saataisiin, jos sitd ei viel& yrityk-
sessd ollut. Silloin ratkaisun toi monelle sosiaalinen pddoma: Yritys A:ssa uusi henkild,
jolla olisi kokemusta uusista kohdemarkkinoista, etsittaisiin verkoston avulla. Yritys
B:ssé oli aloitettu yhteistyé uuden kumppanin kanssa uudella kohdemarkkinalla. Yritys
C ei ollut vield pohtinut asiaa, mutta Yritys D aikoi hyddynt&a niin henkildsto&dan kuin
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verkostoaankin. Yritys E:ssé oli puolestaan paljon osaamista, mutta tietyn markkina-
alueen tuntemuksen puuttuminen korvattiin paikallisella myyntiyhtiélla. Verkostojen
avulla yrityksissé siis pystyttiin tayttdmaan tiedon puutteen aiheuttamia aukkoja osaa-
misessa. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kohdemaan tavat taytyy tuntea,
jotta sielld pystyy toimimaan, mutta sill& ei ollut merkitystd, onko tieto juuri itsell&, toi-
sella tyontekijalla vai kumppanilla:

...kyl maan tavat tdytyy tuntee, ne on niin erimoiset. Eihan Ruotsikaa 00
enda Suomeen verrattavissa, ettd en mind lahtis Ruotsiinkaa
kokeilemaan, ellei ole sit& kokemusta sieltd jo sitte... (Yritys B)

...ei silld oo periaatteessa merkitystd, mista se kokemus ja tieto ja
resurssointi tulee, kuhan vaan yritys oivaltaa, et se tarvii sita
ulkopuolista apua, jos sen oma kokemuspohja ei riitd. (Asko
Asiantuntija)

Haastattelujen perusteella on siis tarkead, ettd yritys tunnistaa omat puutteensa tieta-
myksessd, osaamisessa ja kokemuksessa ja arvioi, onko niitd mahdollista korvata jolla-
kin tavoin omien taloudellisten resurssien sallimissa rajoissa. Ulkopuolisia asiantuntija-
palvelujahan esimerkiksi saa ostamalla, mutta niiden kéayttdmiseen ei valttamatta ole
varaa. Ratkaisu voikin 1dytya verkostosta tai yhteistyosta.

Uutena lisdna kansainvalistymismahdollisuuden toteutettavuuden arviointiin tuli
haastatteluissa toteutustavan arvioiminen, eli milla tavoilla kansainvélistyminen olisi
mahdollista toteuttaa ja mika olisi yrityksen kannalta jarkevin toteutustapa. Yritysten
haastateltavat kertoivat spontaanisti esimerkkeja sellaisista kansainvélistymismahdolli-
suuksista, jotka he olivat paattaneet jattada hyodyntdmattd, koska niiden toteutustapa ei
olisi ollut yrityksen kannalta jarkevaa. Esimerkiksi yhdessa yrityksessa vienti ei ollut
sopinut kansainvalistymisen muodoksi, koska yrityksen tuotteet ovat tuoretavaraa, joka
pilaantuu nopeasti. Toisessa yrityksessa puolestaan oli todettu erdalla markkina-alueella,
ettd tuotteen paikalliset jakelujarjestelmat ovat liian vaikeita heidan tuotteelle.

Kansainvélistymismahdollisuuksien toteutustapaa arvioidessa oli yrityksissa pohdit-
tu, mika olisi kansainvalistymisen muoto ja vauhti, mik& olisi paras jakelukanava asiak-
kaalle, ja millaisella tuotteella markkinoita pyrittéisiin valloittamaan. Kolme yrityksista
oli arvioinut viennin olevan paras muoto hyddyntédd kansainvélistymismahdollisuus.
Yksi oli puolestaan arvioinut, ettd hénen yritykselle paras muoto olisi tuotantoyksikén
perustaminen uudelle markkina-alueelle. Yritys C oli vield hyvin alussa kansainvélis-
tymisen harkitsemisessa, mutta hénkin oli jo ehtinyt mietti4, onko tuotetta jarkevinta
viedd vai tuottaa ulkomailla. Asko Asiantuntijan mielestd suomalaisten elintarviketeolli-
suuden pk-yritysten kannattaisi entistd useammin pohtia myos, voisiko jarkevin kan-
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sainvalistymismuoto olla jonkinlainen yhteistyd, esimerkiksi vientirengas tai alihankinta
suurelle yritykselle. Hanen mukaansa kuitenkin yhteisty6ta tehdaan harvoin, vaikka siita
voisi olla synergiaetuja, kuten kustannussaastojé tai vahvempi tuotevalikoima. Kansain-
valistymisen vauhdin arvioitiin haastatteluissa olevan jarkevinté pitdd hyvin maltillise-
na:

..niin se on ihan erilaista sitte lihtee tdllai varovaisesti Sita
rakentamaan pikkuhiljaa, ku se ettd mennaan kauheella ryminalla ja
paukutellaan rahaa jonneki hukkaan ettd... meilld on niinku tarkotus
ldhtee ihan pienin askelin... (Yritys B)

Et yleensda ma lahden siita, et yks maa per vuos on niinku jarkevaa. Sen
pk-yritys pystyy tekee... (Asko Asiantuntija)

Myos jakelukanavien soveltuvuutta arvioitiin yrityksissa. Esimerkiksi koko ajan
yleistyva Internetin valityksella kaytava kauppa oli muutaman haastateltavan mielesta
houkutteleva, mutta usein elintarvikeyritykselle tuotteen asettamien rajoitteiden takia
mahdoton vaihtoehto. Asiantuntijoiden mukaan suomalaisten elintarvikeyritysten kan-
nattaisi pyrkia erikoisketjuihin kansainvélisilla markkinoilla, koska massamarkkinoille
kapasiteetti ei riita ja erikoisketjussa tuotteensa voi saada erilailla esille kuin suurissa
ketjuissa. Asiantuntijat korostivat myds valmistautumista myyntityohon, jota tarvitaan,
kun pyritadn saamaan tuote jakelukanaviin. Heiddn mukaansa oman tuotteen saaminen
myyntiin kuvitellaan usein helpommaksi, kuin se onkaan:

...atka monella pk-yrityksell& on epéarealistisia kasityksia kansainvélisille
markkinoille menon helppoudesta, jos mind lainausmerkeissd sanon.
(Asko Asiantuntija)

Lisdksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd toteutustavan arviointiin liittyy myos tuotteen
muokkaamistarpeen arviointi. Elintarviketta voi olla tarpeen muokata esimerkiksi ma-
kutottumusten tai kulttuurierojen takia. Kaikki haastateltavat olivat pohtineet sitd, kuin-
ka kohdemarkkinoiden makutottumukset kohtaavat oman tuotteen maun ja tarvitseeko
tuotetta muuttaa jotenkin. Esimerkiksi Yrityksessd E makutottumusten arviointi oli hy-
vin tarkkaa tyota: kohdemarkkinoilta otettiin tuote ja verrattiin makueroa oman tuotteen
ja kohdemarkkinan tuotteen valill4. Toinen yritys puolestaan suunnitteli valmistavansa
uusille ulkomaan markkinoille tuotteitaan samanlaisena kuin kotimaassa, mutta valmis-
tavansa vanhojen tuotteiden rinnalla myds uusia paikallisten makutottumusten mukaisia
tuotteita. Vaikka kaikissa yrityksissé oli makutottumuksia pohdittu, niissa myos tiedos-
tettiin oletusten vaarallisuus. Ei voi nimittdin koskaan tietdd, sopiiko jokin tuote maul-
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laan tietyille markkinoille, ellei kokeile — onhan suomalaisetkin opetettu pitsaa syo-
maan:

Etta ei silti saa lyoda mitaan kiinni talleen nain, ei ne varmaan syo. Ah,
onks kukaan koittanu? ...mut ei silti saa sulkee mitddn silleen et ei ne,
tammoset olettamukset on hirveen vaarallisia, on tosi vaarallista olettaa
jotain. (Yritys C)

No se riippuu vahan siitéd kansallisesta mausta, eihan suomalaisetkaan
0o ollut tiennyt, miké on pitsan maku ja se nyt vaan sattu istumaan tahan
meidan kulttuuriin ja harva on, joka sitd makua vieroksuu. Et meidan
suomalaisruokaperinteessd on paljon semmosia makuja ja semmosia
yhdistelmid, jotka voitais vieda tuonne Keski-Eurooppaan, kun vaan ne
sitten myydaan, osataan myyda oikein. (Yritys E)

Maun muokkaamistarpeen lisdksi arvioitiin muun muassa, tarvitseeko pakkausta ja
nimed muuttaa kohdemaan kulttuuriin sopivaksi. Kansainvalistymismahdollisuuden
toteutettavuuden arviointiin liittyi siis taloudellisten resurssien seka henkisen ja sosiaali-
sen padoman riittdvyyden arviointi, kuten luvussa 3.4.2 todettiin. Taloudellisten resurs-
sien arvioinnin ohessa tarkeédksi nousi tuotantokapasiteetin riittavyyden arviointi. Uute-
na lisdnd toteuttamiseen arviointiin nousi haastatteluista toteutustavan arviointi.

5.34 Saavutettavuus

Kansainvalistymismahdollisuuden saavutettavuutta arvioitiin haastattelujen perusteella
vahiten jarjestelméllisesti kolmesta ulottuvuudesta. Saavutettavuutta sivuttiin kylla jo-
kaisessa haastattelussa, mutta siitd puhuttiin harvoin tiedostetusti. Oikeastaan Yritys F:n
toimitusjohtaja oli ainoa, joka puhui saavutettavuuden arvioinnista konkreettisesti ker-
tomalla esimerkin Virosta:

No siis henkilékunnasta vield se, et siella on alhaset palkat. Mut se
tilannehan on tdysin kestamaton. Ruuan hinta on siella sama ku
Suomessa ja palkat on mitd, kolmasosa... niin tota ei, eihdn niilld
ihmisilla oo varaa asua ja sydda. Tallinnassaki lahtee taas asuntojen
hinnat nousuun niin... Et se jos nyt kovasti lasketaan kaikki asiat sen
mukaan, ettd tydvoima on aivan ilmasta, niin en tiid kauanko se kantaa.
Mutta ehkd tds nyt viela muutaman vuoden pystyy bisnesta silla
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tekemdan, mutta... ja sitten kun se hdvidd, niin sit se on yks

eurooppalainen kaupunki, maa... (Yritys F)

Yritys F:n toimitusjohtaja siis kertoi siitd, kuinka Virossa mahdollisuus on ajasta
riippuvaista: vield nyt palkat ja muut kustannukset ovat pienid, mutta talous vaikuttaa
olevan kasvussa, eikd Viro tuotantopaikkana ole enda tulevaisuudessa yhtd edullinen
tuotantopaikka kuin nyt tai varsinkaan aiemmin. Yrityksissé ei ollutkaan innostuttu ly-
hytkestoisista mahdollisuuksista, vaan kansainvalistymismahdollisuuksia arvioitiin pit-
kalla tahtayksella: mahdollisuuden tulisi kestda kauan, eikéd hatikoityja paatoksia mah-
dollisuuden hyédyntdmisestd haluttu tehdd. Toki esimerkiksi trendeja seurattiin, mutta
niistd innostuttiin vasta, jos osoittautui, ettd ne kestavat pitkaan.

Haastatteluissa ei pystytty yksiselitteisesti havaitsemaan, kuinka kansainvalistymis-
mahdollisuuksien maaré vaikutti todennakdisyyteen hyodyntdd mahdollisuus. Haastatte-
luissa kuitenkin havaittiin, ettd yrityksilla oli monia kansainvalistymismahdollisuuksia
rinnakkain kotimaan mahdollisuuksien kanssa. N&itd mahdollisuuksia verrattiin toisiin-
sa ja valittiin niista se tai ne, joissa houkuttelevuus, toteutettavuus ja saavutettavuus
muodostivat parhaan ja yrityksen kannalta edukkaimman yhdistelman.

5.3.5  Kokeilevaa paatoksentekoa

Kansainvalistymismahdollisuuden arvioinnin perusteella tehdaan paatds, hyddynne-
tdankd mahdollisuus. Erityisesti mahdollisuuden houkuttelevuus ja toteutettavuus vai-
kuttivat hyddyntamispaatoksen tekemiseen. Paatokseen siis vaikutti se, kuinka paljon
arvoa mahdollisuuden toteuttaminen loi, kuinka riskipitoinen mahdollisuus oli, kuinka
paljon tietoa yrityksella oli mahdollisuuteen liittyen, kuinka hyvin yrityksen resurssit
kohtasivat mahdollisuuden toteuttamisen sek& miten ja kuinka kauan mahdollisuus oli
toteutettavissa.

Padasiassa paatoksentekoon osallistuivat tutkituissa yrityksissd samat henkilot kuin
arviointiinkin. Tosin verkostot eivat endd paatoksentekoon osallistuneet, vaan paatos
tehtiin yrityksen sisélla. Haastatteluissa tuli ilmi pk-yrityksen nopeus ja joustavuus: paa-
toksid pystyttiin tekemaddn ja suunnitelmia muuttamaan hyvin nopeasti ja vallitsevaa
tilannetta mukaillen. Yksi haastateltava kuvaili p&atoksentekoa helpoksi ja nopeaksi.
Yritys E:n haastateltava puolestaan kuvaili padatoksenteon nopeutta ja joustavuutta seu-
raavasti:

Jos impulssi on hyva ja silla on jotain saavutettavissa, niin kylla sillon
taytyy suunnitelma unohtaa. Et... ei mitenkddn kauheen orjallisesti siis
suunnitelmaa toteuteta vaan sen takia, ettd se on suunnitelma. Jos
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ndhdaan etta okei, nyt sattuu olemaan tuolla aidan takana véhéan
vihreempaa ruohoo, niin kyllahan sinne mennaan syémaan valittémasti.
(Yritys E)

Vaikka pk-yritysten etuna on usein paatoksenteon nopeus ja joustavuus, paatoksen-
teko on kuitenkin harvoin taysin rationaalista (Grichnik ym. 2010, 24-26). Tama ilmeni
myo0s tassé tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa: arvioinnissa uskottiin paljon koh-
taloon, intuitioon, tunteisiin tai muiden kokemuksiin, eika asioita selvitetty perusteelli-
sesti yhdessékaan yrityksessa — resurssit eivat riittaisi suuren yrityksen kaltaiseen toi-
mintaan. My6s Alan Tuntevaisen ndkemyksen mukaan pk-yrityksissa paatoksenteko on
harvoin rationaalista:

Niin joka paikassa, joka teollisuuden alalla, ku se ei oo rationaalista
paatoksentekoa. Emma tiid, onko se missaan, mut ei se nyt ainakaan pk-
yrityksessa 00 koskaan. Emma nyt tarkota, et se ihan
eparationaalistakaan on, mut siind on seka etta. Et siina tavallaan virran
mukana menn&an, Suomessa muutenkin. Kaikki sanoo, et Suomi on
yhden totuuden maa... (Alan Tuntevainen)

Yhden totuuden maalla Alan Tuntevainen tarkoitti, ettd paatoksissd mukaillaan usein
muita yrityksia ja yrittajia, eikd uskalleta erottua joukosta ja tehdé joukosta poikkeavia
paatoksia. Tallaisia piirteitd oli havaittavissa myos yrityshaastatteluissa. Vaikka yrityk-
sissa oli havaittavissa eparationaalisuutta, myds tavoitteellisuus heijastui paatéksenteos-
ta. Kaikilla yrityksilla oli tavoitteita asetettu ainakin jollain tasolla, ja paatokset tehtiin
sen mukaan. Yritys A:ssé ja Yritys E:ssa voitaisiin melkein puhua tavoitejohtamisesta,
silla tavoite oli mukana kaikessa toiminnassa. Yrityksissé oli paatetty tavoite, jonka
mukaan kaikki paatokset yrityksessa tehtiin:

...Sitte on semmonen tietty juttu, ettd mitd tekee, niin ottaa sen tavoitteen,
sitte tekee kaikki pddtokset sen tavotteen saavuttamiseks... Kyl se on

helppoo, mitd ajattelee ja tavottelee niin rupee tekeen sitd... (Yritys A)

...Sité kaydaan taalla, ettd mika taman koko homman tarkotus on... sitten
siind taytyy olla tietty semmonen samaan suuntaan juoksemisen tahto
kaikilla, ettd ne jotka sitte haluaa menn& jonneki hornan kuuseen, niin
antaa mennd. Et eihan se suunnistusjoukkue voi voittaa, jos siella
jokainen juoksee eri suuntaan. Vaan sen taytyy, kaikkien pyrkia sille
samalle rastille ja jonkun on taytyny vaan kertoo, et se rasti on sit tuolla.
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Niin kaikilla taytyy olla se kartta, ettéd ne I0ytda sinne ja viela tietysti
kartan lukutaito mielellaan. (Yritys E)

Haastatteluissa havaittiin myos, ettd yrityksissé ei tarvinnut olla valmiita suunnitel-
mia tehtynd, jotta paatts uskallettiin tehdd. Moni haastateltavista innostui helposti ja piti
uudistuksista, mutta silti ”hulluttelemaan” ei lahdetty, vaan aina mietittiin muun muassa
mahdollisuuden arvoa ja riskeja. Paatoksia tehtiin pikkuhiljaa kokeillen. Kotimarkkinal-
la laajentuminen oli ensimmainen kokeilun paikka: jos uusilla kotimaan markkinoilla
onnistuu, voi alkaa kokeilla my6s kansainvalistymistd. Tosin Yritys E aloitti uusilla
tuotteilla yhté aikaa seka kotimaan ettd kansainvalisilld markkinoilla. Muutoin kansain-
valistyminen ajateltiin aloitettavan kokeillen askel kerrallaan vain pienella riskilla: yri-
tykset kokeilisivat viemalla tuotetta jollekin markkinalle, onko yrityksella todella realis-
tisia mahdollisuuksia menestya kansainvélisilla markkinoilla. Sen jalkeen tehtéisiin paa-
tos siitd, kannattaako kansainvalistymista jatkaa jossakin muodossa. Yritys A:n yrittdja
kuvailikin kansainvélistymista prosessiksi, jossa kokeillaan pikkuhiljaa, mihin yrityksel-
I& on mahdollisuuksia. Han kuvaili ensimmaistd kohdemaataan pilotiksi, jossa arvioi-
daan uudelleen, kannattaako kansainvélistymista jatkaa:

Se on vaan pilotti ja kokemuksen hakupaikka ja muuta ja jossa sitte
arvioidaan jatkoo... M en tieda, mihka se loppuu sitte. (Yritys A)

Paadtoksenteossa jouduttiin tekemadan valintoja kotimaan ja kansainvalisten markKki-
noiden, paikallisuuden ja laajenemisen sekd toiminnan sailyttdmisen ja kehittdmisen
valilla. Naihin valintoihin liittyi luvussa 3.4.3 mainittu kaksikatisyys (ambidexterity),
joka on parhaimmillaan seké nykyisen toiminnan taytta hyddyntamista ettd uusien mah-
dollisuuksien etsimista ja toiminnan kehittamista (Prange & Verdier 2011, 131). Nelja
yritysta suosi selkedsti kotimaan markkinoita, kun taas yhdessa yrityksessé ei ollut vé-
lid, tuleeko kasvua kotimaasta vai ulkomailta, kunhan sita tulee. Kolme neljasta yrityk-
sestd aikoi kuitenkin laajentaa toimintojaan myo6s kansainvalisille markkinoille samaan
aikaan kotimaan toiminnan kanssa, mika oli osoitus kaksikéatisyydesta: yrityksissa pys-
tyttiin hyddyntdmaadn sekd tdménhetkista toimintaa ettd etsimaén uusia mahdollisuuksia.
Yhdessa neljastad yrityksestd taas kehityttiin ainakin vield tdssd vaiheessa kotimaan
markkinoilla.

Toinen haaste liittyi yritysten paikallisuuteen: voiko kansainvalisilla markkinoillakin
toimivaa yritysta pitdd endd pienend paikallisena yrityksend? Tata pohdittiin kolmessa
yrityksessd, koska niissé paikallisuus oli ollut tdhan asti yksi Kilpailueduista. Yrityksissa
kuitenkin tehtiin suunnitelmia, kuinka paikallisuus sdilyisi. Kolmas haaste liittyi toi-
minnan séilyttdmiseen ja kehittdmiseen, mika ohjasi myos paatoksentekoa. Yritys C:ssé
haasteena oli, ettd perheyrityksen toimitusjohtaja haki toisaalta turvallisuutta, mutta
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toisaalta kaipasi kasvua ja kehitystd, kun taas muulle perheelle nykyinen toiminta olisi
riittdnyt sellaisenaan. Viime vuosina yritys oli kuitenkin kasvanut nopeasti ja kaksikati-
syys oli nahtévissa niin Yritys C:ssa kuin kaikissa muissakin yrityksissa: vaikka nykyi-
nen toiminta vaati paljon ja silla olisi pystynyt jo pitdméan yrityksen toiminnan yll&,
yrityksissa haluttiin kasvaa ja kehittyd. Tutkimuksessa mukana olleista yrityksista 16ytyi
siis kaksikatisyytta, miké selkeésti vaikutti paatoksentekoon.

Haastatteluissa havaittiin, ettd kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistamisesta ja
arvioimisesta on hyotya silti, vaikkei mahdollisuutta paatettaisikdan hyddyntaa: vaikka
joskus yrityksissa oli jouduttu tekemaan arvioinnin jalkeen hylkaava paatés kansainva-
listymismahdollisuuden suhteen, oli siitd kuitenkin ollut etua kokemuksen ja oppimisen
kannalta. Yrityksissa oli tunnistettu ja arvioitu lukuisia kansainvalistymismahdollisuuk-
sia, joita ei ollut kuitenkaan paatetty hyodyntéad. Naista oli kuitenkin aina opittu jotakin,
esimerkiksi markkinoiden toiminnasta ja omasta Kilpailukyvysta. Esimerkiksi Yritys B
oli hylannyt monia kansainvélistymismahdollisuuksia, mutta niiden kautta oppinut, etta
kansainvélistymiseen tarvitaan erikoistuote, jolla voi saada hyvén tuoton. Yritys A puo-
lestaan kertoi oppineensa erdéltd markkina-alueelta, kuinka ei kannata tehda ja olikin
tehnyt suunnitelmia kansainvalistyd eri muodossa kuin aiemmin. Haastateltava kéytti
uudesta muodosta ilmaisua "tietotaidosta seuraava taso” kuvaamaan sitd, kuinka aiempi
tieto oli pystytty hyddyntamaan uudessa mahdollisuudessa. Monet olivat saaneet myds
“eviitd kotimaan toimintaan”. Kansainvélistymismahdollisuuksien etsiminen ja arvioi-
minen kannattaa siis aina: vaikkei juuri tunnistettua mahdollisuutta kannattaisikaan
hyodyntéd, voi oppimista hyodyntda tulevissa kansainvélistymismahdollisuuksissa ja
kotimaan toiminnan kehittamisessa. Lisdksi havaittiin, ettd hyodyntdmalla mahdolli-
suuksia voi tunnistaa uusia mahdollisuuksia, silla uudet verkostot ja kokemukset tuovat
uutta tietoa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen perusteella tehtiin johtopé&atoksia tut-
kielman aiheeseen ja osaongelmiin liittyen. Keskeisimmat johtopaatokset on koottu tau-
lukkoon 3, jonka pohjalta johtopaatoksia tarkastellaan lahemmin. Johtopaatoksissa 1-8
ratkaistaan tutkielman osaongelmia, kun taas johtopaatdkset 9 ja 10 ovat muita aihee-
seen liittyvia johtopaatoksia.

Taulukko 3 Tutkielman keskeisimmat johtopédatokset

Kansainvalistymismahdollisuuden muodostuminen

Johtopé&éatos 1

Kansainvélistymismahdollisuutta ei ndhda tdman tutkimuksen perusteella
ratkaisuna ongelmaan vaan mahdollisuutena uudistumiseen.

Johtopéaatds 2

Kansainvélistymismahdollisuus voi muodostua monella tavalla, mutta siin&
on aina palasia yrityksen sisélta ja ulkoisesta toimintaymparistostd — vahin-
t&an vahva tuote.

Kansainvalistymismahdollisuuden tunnistaminen

Johtopé&atos 3 Kansainvélistymismahdollisuuksia voidaan tunnistaa sattumalta, mutta
varmemmin jarjestelmallisessa prosessissa, jossa etsitadn mahdollisuuksia,
analysoidaan kilpailua ja toimitaan kollektiivisesti.

Johtopéaatds 4 Henkinen padoma, erityisesti motivaatio, luovuus ja alan tuntemus, ja sosi-

aalinen pddoma voivat auttaa kansainvalistymismahdollisuuden tunnistami-
sessa.

Kansainvalistymismahdollisuuden arvioiminen

Johtopaatos 5

Kansainvalistymismahdollisuuksien arviointikdytannot vaihtelevat paljon
tdman tutkimuksen perusteella, mutta harvoin arviointiprosessi on jarjes-
telmallinen.

Johtopaatos 6

Henkisen padoman lisaksi myos sosiaalinen pddoma voi edesauttaa kan-
sainvalistymismahdollisuuden arviointia.

Johtopaatos 7

Kansainvélistymismahdollisuuden arviointiin liittyy sen houkuttelevuuden,
toteutettavuuden ja saavutettavuuden arviointi — erityisesti toteutettavuuden
arviointi.

Johtop&atos 8 Vaikka hyodyntamispéatoksen tekeminen ei ole aina kovin rationaalista pk-
yrityksissd, se on tavoitteellista, kokeilevaa, nopeaa ja joustavaa.

Muut johtop&atokset

Johtop&atos 9 Kansainvélistymismahdollisuuksia ei hyddynneté kaikissa elintarviketeolli-

suuden pk-yrityksissa niin paljon, kuin niita olisi.

Johtop&atos 10

Kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistaminen ja arviointi kannattaa
aina: ne lisddvat kokemusta ja laajentavat verkostoja, mitka edesauttavat
uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa.
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Johtopaatos 1: Paitsi ettd kansainvalistymismahdollisuus nahdaan mahdollisuutena
kasvattaa ja kehittdd suomalaista elintarviketeollisuuden pk-yritystd, se voi olla myos
yrityksen johtajalle mahdollisuus toteuttaa itseddn. Kansainvalistyminen on siis ainakin
viela nyt, kun ulkomainen Kilpailu ei ole Suomessa viela kovin aggressiivista, mahdolli-
suus uudistumiseen sen sijaan, etta se olisi ratkaisu ongelmaan. Elintarviketeollisuuden
pk-yritykset eivat taman tutkimuksen perusteella kansainvélisty pakon sanelemana,
vaan kansainvalistyminen alkaa halusta kokeilla omia rajojaan kehittdd, kasvattaa ja
uudistaa yritysta.

Johtopaatds 2: Kansainvalistymismahdollisuuden havaittiin muodostuvan useista
palasista, joita nousi niin yrityksen sisalta kuin ulkoisesta toimintaymparistostékin. Ha-
vainto tuki Eckhardtin ja Shanen (2003, 340) mainintaa siitd, etteivat mahdollisuuksien
jaottelutavat ole toisiaan poissulkevia, vaan voivat olla paéllekkaisia. Empiirisessa tut-
kimuksessa havaittiin, ettd kansainvalistymismahdollisuuksia muodostuu erityisesti
vahvasta tuotteesta, osaamisesta, terveellisyydesta ja vastuullisuudesta, markkinoista
Itdmeren ymparistossd, myynti- ja markkinointitaitojen kehittdmisestd ja yhteistyostéa.
Kuitenkaan yksikaan palanen ei yksin riitd, vaan kokonainen mahdollisuus muodostuu
monesta palasesta ja jokaiselle yritykselle eri tavalla — ei kuitenkaan ilman vahvaa tuo-
tetta.

Kansainvélistymismahdollisuus on siis monimutkainen ilmid, jossa palasten on lok-
sahdettava kohdalleen kuin palapelissa. Vaikka jokin palanen olisikin yrityksen hallus-
sa, toisen palasen puuttuminen voi aiheuttaa sen, ettei mahdollisuus ole todella olemas-
sa. Jokaisessa yrityksessd yhdistelma on erilainen, minka takia on erittdin tarkeéa, etta
yritys pystyy tunnistamaan juuri oman kansainvélistymismahdollisuutensa ja arvioi-
maan sitd Kriittisesti. Haastatteluissa esille nousseet palaset olivat niitd, jotka korostui-
vat eniten, mutta silti kansainvélistymismahdollisuus ei ole samanlainen Kaikille. Esi-
merkiksi joillekin yrityksille eivét haastatteluissa nousseet palaset sovi ollenkaan: kuin-
ka uskottavaa olisi esimerkiksi oluen tai herkuttelutuotteen valmistajan vedota terveelli-
syyteen? Yrityksen tulisi siis tunnistaa juuri oman kansainvalistymismahdollisuutensa
palaset, jotka nousevat yrityksen sisdisista asioista, kuten tuotteesta ja osaamisesta, ja
ulkoisista asioista, kuten verkostoista, kilpailijoista, kysynnasta ja toimintaymparistossa
tapahtuvista muutoksista.

Johtopéaatos 3: Kirjallisuudesta esille nostetun Puhakan (2002, 218-220) tunnista-
misprosessin alaprosessit saavat tdmén tutkimuksen perusteella uuden jarjestyksen
suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa: kansainvélistymismahdollisuuksi-
en tunnistamisprosessi alkaa proaktiivisella etsimisell& ja etenee kilpailun analysoinnis-
ta kollektiiviseen toimintaan. Proaktiivista etsimistd ja kollektiivista toimintaa pidetédéan
tdman tutkimuksen perusteella tunnistamisprosessissa kilpailun analysointia tarkeampi-
né. Kilpailun analysoimisen véheksyminen voi kuitenkin osoittautua hyvin vaarallisek-
si, jos luotetaan tdysin omaan tuotteeseen ja unohdetaan kilpailijoiden vahvuudet. Tun-
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nistamisprosessi jatkuu koko ajan mahdollisuuksien salliessa olematta silti jarjestelmél-
linen. Esimerkiksi alaprosessit saattavat olla yhtaaikaisesti kdynnissd, ja mahdollisuuk-
sien etsiminen on usein sattuman etsimista.

Kenties panostamalla jarjestelmalliseen juuri omalle yritykselle sopivan markkinara-
on etsimiseen ja kilpailun analysointiin sattuman etsimisen sijaan kansainvélistymis-
mahdollisuuksia voisikin tunnistaa entistd enemman. Tarkastelemalla oman yrityksen
kyvykkyyksia ja hankkimalla tietoa verkostojen ja muiden lahteiden kautta muun muas-
sa kysynnastd, toimintatavoista, arvoista ja kilpailusta voidaan kansainvalistymismah-
dollisuuksia tunnistaa tehokkaasti. Kansainvélistymismahdollisuuden tunnistaminen
edellyttaa siis seka yrityksen sisaisten ettd ulkoisten asioiden tarkastelua, jotta voidaan
tunnistaa oman kansainvélistymismahdollisuuden palaset.

Johtopaatos 4: Kuten aiemminkin tutkijat ovat havainneet, henkisella pddomalla on
suuri merkitys kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistamisessa. Erityisen tarkeaa
on, ettd yrityksen johtajalla on motivaatiota kansainvélistya ja ettd yrityksesta 10ytyy
luovuutta ja alan tuntemusta, joiden avulla voidaan ymmaértaa tietoa ja sen hyddyllisyyt-
td. Sen sijaan Puhakan (2002, 29; 71) mainitsemat muodollinen koulutus ja johtamisko-
kemus eivat ole yhta térkeitéd tekijoitd kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistami-
sessa kuin motivaatio, luovuus ja alan tuntemus. Yrittajan ei siis vélttamatta tarvitse olla
koulutettu tunnistaakseen kansainvéalistymismahdollisuuksia.

Vaikka monet tutkijat (ks. esim. Puhakka 2002, 30; Chandra ym. 2009, 54; Chen ym.
2009, 179) ovat todenneet sosiaalisen padoman merkityksen tunnistamisprosessissa,
elintarviketeollisuuden pk-yrityksissad sen merkitys korostui tdman tutkimuksen perus-
teella vielda aiempaa enemman: kun itsella ei ole riittavasti tietoa, verkostojen avulla
voidaan tunnistaa mahdollisuus ja pohtia sen realistisuutta. Liséksi sosiaalinen padoma
VoI jopa joskus korvata henkisen pdédoman.

Myods ympariston dynaamisuus vaikuttaa kansainvalistymismahdollisuuksien tunnis-
tamiseen, kuten Puhakka (2002, 221-227) totesi. Yrityksen on kuitenkin aarimmaéisen
vaikea vaikuttaa ymparistoonsa, joten jos se haluaa tehokkuutta kansainvélistymismah-
dollisuuksien tunnistamiseen, henkinen ja sosiaalinen pddoma ovat ne tekijéat, joita hyo-
dyntamélla ja lisddmalld se pystyy itse vaikuttamaan prosessiin — prosessiin liittyvien
toimintojen lisaksi.

Kansainvélistymismahdollisuuksia voidaan siis toki tunnistaa elintarviketeollisuuden
pk-yrityksissa sattuman avulla, mutta myos panostamalla jarjestelmélliseen tunnista-
misprosessiin, jossa hyddynnetddn koko yrityksen henkistd pddomaa seka sosiaalisia
suhteita. Koska kansainvélistymismahdollisuuksia voidaan tunnistaa verkostoista, on
erittain tarkedd, etta yritys pyrkii verkostoitumaan ja hyddyntdméan kaikkia verkosto-
jaan. Liséksi on huomionarvoista mainita, ettd yrityksen johtajan kannattaa huomioida
koko yrityksen henkinen pd&doma, eika pelkéstdédn omaansa.
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Johtopaatos 5: Kansainvélistymismahdollisuuksien arvioiminen alkaa jo tunnista-
misprosessin aikana. Kuten tunnistaminen, sekaan ei ole jarjestelmallistd, vaan asiaa
pohditaan pikku hiljaa aina, kun jokin tekija siihen stimuloi. Kuten Mitchell ja
Shepherdkin (2010, 138) totesivat, arviointiin osallistuvat henkilét ominaisuuksineen ja
kokemuksineen vaikuttavat arviointiin. Arviointiin kuitenkin osallistuu eri yrityksissa
eri henkil6itd, joten arviointikdytdnnot vaihtelevat tdman tutkimuksen perusteella paljon
elintarviketeollisuuden pk-yrityksissé. Jos arviointiin kuitenkin osallistuu muitakin kuin
yrityksen johtaja, voidaan saada mukaan erilaisia ndkdkulmia, jolloin arvioinnista voi
seurata jopa parempi ratkaisu kuin oli suunniteltu. Jarjestelmallisyydelld ja monen hen-
kilon osallistumisella arviointia voitaisiin tehostaa.

Johtopaatos 6: Kirjallisuuden perusteella ei todettu sosiaalisen padoman vaikuttavan
kansainvélistymismahdollisuuksien arvioimiseen, kun taas empiirisen tutkimuksen pe-
rusteella viitteitd tahan suuntaan kuitenkin on. Sosiaalisen pddoman kautta saadaan esi-
merkiksi tietoa muiden kokemuksista, mik& vaikuttaa mahdollisuuksien arviointiin. Li-
séksi arviointiin saatetaan ottaa mukaan henkil6ita yrityksen ulkopuolisesta verkostosta,
mika voi olla erittdin hyodyllistd, silla siten saadaan erilaisia ndkdkulmia arvioitavasta
mahdollisuudesta.

Johtopaatods 7: Kuten Mitchell ja Shepherd (2010, 140) totesivat, kansainvalisty-
mismahdollisuudetta arvioidaan kolmesta ulottuvuudesta. N&mé& ulottuvuudet saivat
empiirisessa tutkimuksessa kuitenkin uuden rikkaamman sisallén. Houkuttelevuuteen
liittyvéan arvon lahteiksi koettiin tuoton liséksi kansainvalistymisen mukanaan tuoma etu
kotimaahan. Kansainvalistymismahdollisuuden hyddyntaminen voi siis tuoda kilpailue-
tua myos kotimaahan, miké& kannattaa huomioida arvioinnissa. Houkuttelevuutta alentaa
mahdollisuuteen liittyva suuri riski. Kuten myds Haynie ym. (2009, 353) ja Mitchell ja
Shepherd (2010, 152) totesivat, se mista on eniten tietoa, koetaan helpoimmaksi toteut-
taa. Toteutettavuuden arviointi on melko monipuolista ja siihen liittyy resurssien ja to-
teutustavan arviointi. Saavutettavuuden arviointi on sen sijaan tdmén tutkimuksen pe-
rusteella vahéista suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa tdmén tutkimuk-
sen perusteella.

Johtopéaatos 8: Arviointiin liittyy hyodyntadmispaatoksen tekeminen. Vaikka paatok-
senteko ei ole taysin rationaalista, se on kuitenkin tavoitteellista suomalaisissa elintarvi-
keteollisuuden pk-yrityksissa. Pk-yrityksen etuna on péatoksenteon nopeus ja jousta-
vuus. Ympériston muutoksiin pystytddn siis reagoimaan nopeasti ja hyodyntamaan
mahdollisuudet joustavasti — samanlaista etua on harvoin suurella yrityksella. Hyodyn-
tdmispaatokset tehdadn kokeillen edeten pienisté askeleista suurempiin toimintojen laa-
jentamisiin. Vaikka verkostot eivat osallistu paatoksentekoon, sosiaalinen pddoma vai-
kuttaa siihen, koska paatoksia tehdaén osittain muita mukaillen.

Johtopdatds 9: Liséksi havaittiin, ettd suomalaisilla elintarviketeollisuuden pk-
yrityksilla on enemmaén kansainvalistymismahdollisuuksia kuin niitd hyddynnetdan.
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Huomioiden havainto siitd, miten kansainvalistymismahdollisuus ndhd&an (johtopaétos
1), vaikuttaisi silté, ettd alan yrityksilla on rajoitteita kansainvélistymisen suhteen. Pie-
nimmissa yrityksissa voi tietenkin olla kyse resurssien riittdmattémyydesta, mutta jois-
sain yrityksissé saattaa olla kyse my06s uskaltamisesta tai uskosta omaan yritykseen ja
mahdollisuuksiin. Toisaalta kaikilta yrittajilta tai yrityksen johtajilta ei mydskaan 16ydy
halua kehittéa ja kasvattaa yritystd, vaan he ovat tyytyvaisid, jos yrityksen toiminta sai-
lyy ennallaan.

Johtopaatoés 10: Yritysten kannalta on rohkaisevaa, ettd voidaan todeta, ettd kan-
sainvalistymismahdollisuuden tunnistamisesta ja arvioinnista on aina hyotyd. Vaikka
paatettdisiin olla hyodyntamattd mahdollisuus, ovat prosessin aikana kuitenkin kokemus
ja tieto lisdéntyneet ja verkostot laajentuneet, ja niitd voidaan kayttda hyvéksi kotimaas-
sa tai uusien kansainvalistymismahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyodyntamisessa.
Kuten johdannossa todettiin, kansainvélistymismahdollisuuteen tutustuminen voi siis
johtaa uusiin mahdollisuuksiin — ystdvaan tutustumalla voi saada lisdd uusia ystavié,
vaikka se joskus vaivalloiselta tuntuisikin. Kun kansainvélistymismahdollisuuksia tun-
nistetaan ja arvioidaan, voidaan havaita yha uusia mahdollisuuksia tiedon lisadntyessa ja
verkostojen laajentuessa. Oman yrityksen kykyjen ja ympariston tarkastelu, eli siséisten
ja ulkoisten mahdollisuuksien palasten tarkastelu, ja arvioiminen eivat siis koskaan ole
turhaa, vaan keino 16ytdd mahdollisuuksia niin kotimaassa kuin kansainvalisilla mark-
kinoillakin.

Empiirisen tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset siis tukevat hyvin pitkalti tahénas-
tista teoriaa, jonka perusteella rakennettiin analyyttinen viitekehys (kuvio 9). Empiirisen
tutkimuksen avulla voidaan kuitenkin taydentaa viitekehystd. Muokattu malli on esitetty
seuraavassa kuviossa (kuvio 11).
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Kuvio 11 Empirian perusteella tdydennetty malli

Kuten kuviosta 11 voidaan havaita, alkuperéistd mallia on tdydennetty seuraavasti:
sosiaalinen padoma vaikuttaa myds arviointiin ja kaikki prosessin osat vaikuttavat myos
sosiaaliseen ja henkiseen padomaan, silla prosesseissa kertyy kokemusta ja verkostot
laajenevat. Lisdantynyt sosiaalinen ja henkinen pd&doma puolestaan edesauttavat uusien
kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistamisessa. Lisdksi tunnistamisprosessin ala-
prosessit saavat uuden jarjestyksen. Kaytanndssa malliin laitettiin yksi nuoli lisdé sosi-
aalisen pd&doman ja arvioimisen vélille, ja muutama nuoli muutettiin kaksisuuntaiseksi.
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Elintarviketeollisuuden pk-yritysten kansainvélistymismahdollisuudet tarjoavat tut-
kimusaiheena jatkotutkimusmahdollisuuksia. Ensinnakin olisi mielenkiintoista tutkia,
onko elintarviketeollisuuden pk-yritysten kansainvélistyminen asenteesta tai motivaati-
osta Kiinni, koska tdssa tutkielmassa todettiin, ettd suomalaisilla elintarviketeollisuuden
pk-yrityksilla on paljon hyédyntdmattémia vahvuuksia, ja ettd kansainvélistymismah-
dollisuuksien tunnistamisprosessi tarvitsee yrityksen johtajan motivaation kaynnistyak-
seen. Voiko siis olla niin, ettd ndissa yrityksissa ei kenties uskota tarpeeksi omaan kan-
sainvalistymispotentiaaliin, eika siksi motivaatiota 16ydy?

Toiseksi voitaisiin tutkia, maaraédko kansainvélistymismahdollisuuden muoto myds
kansainvélistymisen muodon. Tassa tutkielmassahan todettiin, ettd yrityksissa arvioi-
daan kansainvélistymismahdollisuuden toteutustapaa jo kansainvélistymismahdollisuu-
den arvioinnin yhteydessa, miké viittaa siihen, etta tietynlainen kansainvalistymismah-
dollisuus on mahdollista toteuttaa vain tietylla tavalla. Kolmanneksi olisi hyodyllista
selvittad, mitké& ovat juuri elintarviketeollisuuden pk-yrityksille sopivimpia kansainva-
listymismuotoja ja miten esimerkiksi yhteisty6td voidaan hyddyntad. Neljanneksi tdman
tutkielman aihetta voidaan tarkastella my6s kvantitatiivisin menetelmin, mika toteute-
taankin Turun kauppakorkeakoulun tutkimuksessa, johon tdmé tutkielma liittyy. Maéa-
rélliselld tutkimuksella on mahdollista saada paremmin yleistettavia tuloksia — tosin
yhta syvallisesti ei ole yksittdiseen yritykseen mahdollista perehtya.
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7 YHTEENVETO

Taman tutkielman tarkoituksena oli tarkastella suomalaisten elintarviketeollisuuden pk-
yritysten kansainvalistymismahdollisuuksia. Tutkielman tarkoitusta lahestyttiin kolmen
osaongelman avulla: mistd kansainvalistymismahdollisuudet muodostuvat suomalaisissa
elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa, miten kansainvalistymismahdollisuuksia voidaan
tunnistaa suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa ja millainen arviointipro-
sessi kdynnistyy mahdollisuuden tunnistamisesta? Aihetta tarkasteltiin aluksi tutkimalla
kirjallisuutta, joka todettiin hajanaiseksi ja viela riittdmattomaksi: teoriapohjaa joudut-
tiin rakentamaan pala palalta eri alojen kirjallisuudesta.

Empiirisen tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen monitapaustutki-
mus, jolla pyrittiin ymmartamaan aihetta kokonaisuutena. Aineisto kerattiin avoimilla
haastatteluilla haastattelemalla viitta elintarviketeollisuuden pk-yrityksen johtajaa, yhté
elintarvikelaboratorion johtajaa ja kahta elintarvikealan asiantuntijaa. Aineisto analysoi-
tiin teemoittelemalla aineisto syklimaisesti edeten yleisesta yksityiskohtaiseen.

Vaikka elintarviketeollisuus on Suomen neljanneksi suurin teollisuuden ala tuotan-
non arvolla mitattuna, sen viennin arvo on vain murto-osa Suomen kokonaisviennista ja
vain noin joka seitsemés elintarvikeyritys vie tuotteitaan ulkomaille. Elintarviketeolli-
suutta leimaa yrittdjyys: lahes kaikki yritykset ovat joko pienié tai keskisuuria yrityksia.
Tama tarkoittaa sitd, ettd suuretkin suomalaiset elintarvikeyritykset ovat kansainvalisilla
markkinoilla pienid, eikd hinnalla pystyta kilpailemaan. Suomalaisen elintarviketeolli-
suuden vahvuuksia ovatkin laatu ja osaaminen. Elintarviketeollisuudessa on valtava
valikoima erilaisia tuotteita, ja osa niistd vaatii logistiikaltaan ja pakkaukseltaan paljon.
Elintarviketeollisuuden asiakkaita ovat véhittdiskauppa, HoReCa, kuluttajat ja toiset
elintarvikeyritykset.

Pk-yrityksen kansainvalistymisen todettiin liittyvan vahvasti yrittdjyyteen ja kan-
sainvalistyminen maariteltiin seuraavasti: Kansainvalistyminen on sellaisten mahdolli-
suuksien tunnistamista, arvioimista ja hyddyntamista, jotka johtavat yritysten toiminto-
jen laajentamiseen ulkomaille. Madritelméssa nousevat esille merkittvasti tunnistami-
nen, arvioiminen ja hyédyntdminen. Tassé tutkielmassa keskityttiin tunnistamiseen ja
arvioimiseen, sekd hyddyntdmispaatoksen tekemiseen, jotka edeltdvat konkreettista
kansainvélistymistd. Kansainvalistymismahdollisuuksien todettiin muodostuvan muu-
toksesta, mahdollisuuden alkuperasté ja muutoksen kéynnistavasta tekijastd. Jonkun on
myos tunnistettava mahdollisuus eri tietojen yhdistelmésta.

Kirjallisuudessa erotellaan usein kolme mahdollisuuden tunnistamisen ndkodkulmaa:
mahdollisuuksia etsitdan, ne loydetéén tai niitd luodaan. Tédssé tutkielmassa kuitenkin
todettiin, ettei tassd tapauksessa ole tarpeellista erotella ndkékulmia, silla térkeinté on,
ettd yritys voi tavalla tai toisella tunnistaa kansainvélistymismahdollisuuksia. Kansain-
valistymismahdollisuuksien tunnistamisprosessin todettiin koostuvan kilpailun ana-
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lysoinnista, proaktiivisesta etsimisesta ja kollektiivisesta toiminnasta, joiden aikana ana-
lysoidaan kilpailua, etsitddén mahdollisuuksia ja analysoidaan niitd ja pohditaan niiden
strategista merkitysté laheisissa suhteissa.

Kirjallisuuden perusteella todettiin myds, ettd henkinen pd&oma, jolla tarkoitetaan
yksilollistd kykyd muuttaa monimutkainen tieto liiketoiminnasta liiketoimintamahdolli-
suudeksi, koostuu alan tuntemuksesta, muodollisesta koulutuksesta, johtamiskokemuk-
sesta, sisdisestd motivaatiosta ja luovuudesta, ja vaikuttaa kansainvalistymismahdolli-
suuksien tunnistamisprosessiin. Lisdksi sosiaalisen padoman, joka muodostuu sosiaali-
sissa suhteissa, ja ympariston dynaamisuuden, jolla viitataan ymparistossa ilmenevéan
uutta tietoa tuottavaan levottomuuteen, todettiin vaikuttavan prosessiin. Ymparistosséa
todettiin ilmenevan muun muassa vetavia ja tyontdvia tekijoitd, jotka vaikuttavat kan-
sainvalistymismahdollisuuden tunnistamiseen.

Kansainvalistymismahdollisuuden arvioinnin todettiin alkavan jo osittain tunnista-
misprosessin aikana. Arviointiin vaikuttavat siihen osallistuvien henkiléiden ominai-
suudet kuten kokemus, kyvyt, haasteiden kokeminen, riskinsietokyky, tunteet ja oma-
kuva. Kansainvalistymismahdollisuudesta todettiin arvioitavan kolmea ulottuvuutta:
houkuttelevuutta, toteutettavuutta ja saavutettavuutta.

Arvioinnin perusteella kansainvalistymismahdollisuus joko hyédynnetdan, ei hyo-
dynnetd tai jatetddn uudelleen arvioitavaksi. Kirjallisuuden perusteella todettiin, etta
kansainvélistymismahdollisuuden hyédyntdminen on yritykselle strateginen vaihtoehto,
jonka avulla voidaan nykyisesta toiminnasta hydtymisen lisaksi kehittad uutta. Kirjalli-
suuden perusteella henkinen ja sosiaalinen padoma vaikuttavat myos hyddyntamispaa-
toksen tekemiseen.

Empiirisessa tutkimuksessa havaittiin, ettd suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-
yrityksissa kansainvélistymismahdollisuus on yritykselle keino kasvuun ja kehitykseen
sekd itsensa toteuttamiseen. Kansainvalistymismahdollisuuksia on enemman kuin niitéa
hyodynnetdaan, mille on monta tulkintaa: se voi johtua resurssien riittamattomyydestd,
rohkeuden tai uskon puutteesta tai siité, ettei yrityksessé ole halua kehitta4 tai kasvattaa
toimintaa, silla nykyiseen toimintaan ollaan tyytyvéisia.

Kuten Kirjallisuuden myds empiirisen tutkimuksen perusteella kansainvélistymis-
mahdollisuus syntyy palasista yrityksen sisélt4 ja ulkoa. Talla hetkelld elintarviketeolli-
suudessa nousivat esille erityisesti: tuotteen vahvuus, osaaminen, terveellisyys ja vas-
tuullisuus, markkinat Itdmeren ympéristossa, myynti- ja markkinointitaitojen kehittami-
nen sek& yhteisty0 — ehdottomana edellytyksené pidettiin vahvaa tuotetta.

Empiirisessd tutkimuksessa todettiin kansainvalistymismahdollisuuksien tunnista-
misprosessin etenevan Puhakan prosessista poiketen proaktiivisesta etsimisesté kilpai-
lun analysoinnin kautta kollektiiviseen toimintaan. Proaktiivinen etsiminen ja kollektii-
vinen toiminta nousivat kilpailun analysointia tdrkedmmiksi. Vaikka mahdollisuuksia
VoI tunnistaa sattumalta, todettiin ettd tunnistamisprosessia voidaan tehostaa jarjestel-
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méllisell& yrityksen siséisten ja ulkoisten kansainvalistymismahdollisuuksien palasten
tarkastelulla.

Empiirinen tutkimus tuki aiempaa havaintoa henkisen ja sosiaalisen pddoman seka
ympariston dynaamisuuden vaikutuksesta tunnistamisprosessiin. Henkisesta padomasta
erityisesti motivaatio, luovuus ja alan tuntemus edesauttoivat tdmén tutkimuksen perus-
teella tunnistamisprosessia suomalaisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissad — ilman
yrityksen johtajan motivaatiota tunnistamisprosessi ei edes alkanut. Sosiaalinen pddoma
todettiin erittain tarkeaksi, silla sen avulla voidaan tunnistaa kansainvalistymismahdolli-
suuksia, pohtia niiden realistisuutta ja korvata puuttuvaa henkistda pddomaa. Kasvatta-
malla henkista ja sosiaalista padoma yritys siis voi tunnistaa paremmin kansainvalisty-
mismahdollisuuksia.

Kansainvélistymismahdollisuuden arviointi alkoi jo tunnistamisprosessin aikana tut-
Kituissa yrityksissd. Se ei ollut yhtendinen tai jarjestelméllinen prosessi, vaan asioita
niin sanotusti kypsyteltiin. Arviointikaytannot vaihtelivat yrityksissa, mutta usein arvi-
ointiin osallistui monia henkil6itd — jopa yrityksen ulkopuolelta. Talla tavoin myés sosi-
aalinen padoma vaikutti arviointiin. Lisaksi arviointiin vaikuttivat muiden henkil6iden
mielipiteet, vaikka he eivat varsinaisesti arviointiin osallistuneetkaan. Myds arviointiin
osallistuvien henkildiden ominaisuuksien todettiin vaikuttavan arviointiin: esimerkiksi
riskien ja haasteiden kokeminen oli yksilollista.

Kansainvélistymismahdollisuuksista arvioitiin kolmea ulottuvuutta elintarviketeolli-
suuden pk-yrityksissa: houkuttelevuutta, toteutettavuutta ja saavutettavuutta. Houkutte-
levuuteen liittyen arvioitiin tuottoa, kilpailuedun syntymista kotimaahan ja riskid. To-
teutettavuuden arviointi oli monipuolisempaa: Resursseista arvioitiin taloudellisia re-
sursseja sekd henkistd ja sosiaalista pddomaa. Taloudellisten resurssien arvioinnissa
tarkedksi nousi tuotantokapasiteetin arvioiminen, koska se oli monelle haaste, mutta
voitettava sellainen. Uutta oli myos toteutustavan arvioiminen: yritykset arvioivat kan-
sainvéalistymisen muotoa ja nopeutta, jakelukanavia ja tuotteen muokkaamistarvetta.
Saavutettavuuden arviointiin ei Kiinnitetty tutkituissa yrityksissa paljon huomiota.

Kansainvélistymismahdollisuuteen liittyvan hyddyntamispaatoksen tekeminen todet-
tiin tassa tutkimuksessa tavoitteelliseksi, nopeaksi ja joustavaksi elintarviketeollisuuden
pk-yrityksissd, muttei kuitenkaan kovin rationaaliseksi. Lisdksi todettiin, ettd paatdkset
tehd&én arvioinnin perusteella pikku hiljaa kokeillen ja ettd vaikka verkostot eivét ole
endd mukana péatoksenteossa, sosiaalinen p&d&doma vaikuttaa silti siihen. Vaikka pk-
yrityksissa joudutaan joskus tekemdan valintoja muun muassa kotimaan ja ulkomaan
markkinoiden sek& toiminnan sdilyttdmisen ja kehittdmisen valilla, todettiin ettd suoma-
laisissa elintarviketeollisuuden pk-yrityksissa on ainakin tdman tutkimuksen perusteella
kykyja toteuttaa molemmat.

Lopuksi todettiin, ettd kansainvélistymismahdollisuuksien tunnistaminen ja arvioi-
minen kannattaa aina, sill& niiden myo6ta yritys voi saada liséé tietamysté ja kokemusta
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sekd laajentaa verkostojaan. Henkinen ja sosiaalinen pddoma kasvavat siis joka tapauk-
sessa, mika voi auttaa kotimaan toiminnan kehittdmisessa ja uusien kansainvélistymis-
mahdollisuuksien tunnistamisessa ja arvioinnissa.
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LIITE2 ANALYYSITEEMAT

1) Kansainvélistymismahdollisuudet elintarviketeollisuudessa
a) Mika on kansainvélistymismahdollisuus?
b) Misté kansainvélistymismahdollisuuksia tulee? (alateemat empirian perusteella)
i) erikoinen tai eriomainen tuote
i) osaaminen
iii) terveellisyys ja vastuullisuus
iv) markkinat idassa
V) myynti- ja markkinointitaitojen kehittdminen
vi) yhteistyo
2) Kansainvélistymismahdollisuuden tunnistaminen
a) tunnistamisprosessi
i) kilpailun analysointi
ii) proaktiivinen etsiminen
iii) kollektiivinen toiminta
b) tunnistamisprosessiin vaikuttavat tekijat
i) henkinen padoma
(1) alan tuntemus
(2) muodollinen koulutus
(3) johtamiskokemus
(4) sisdinen motivaatio
(5) luovuus
ii) sosiaalinen pddoma
iii) ympaériston dynaamisuus
(1) pull-tekijat
(2) push-tekijat
3) Kansainvalistymismahdollisuuden arvioiminen
a) arviointiin osallistuvat henkil6t ja heidén vaikutuksensa arviointiin
i) ketk& osallistuvat arviointiin
i) haasteiden kokeminen
iii) riskin kokeminen
b) arvioitavat ulottuvuudet
i) houkuttelevuus
(1) arvo vs. kustannukset
(2) riski (empirian perusteella)
il) toteutettavuus
(1) tietdamys aiheesta
(2) resurssit
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(3) toteutustapa (empirian perusteella)
iii) saavutettavuus
(1) ajasta riippuvaisuus
(2) mahdollisuuksien méaara
¢) hyddyntamispaatdksen tekeminen
i) prosessin kuvailu
i) kaksikatisyys
iii) hylkaavéasté paatoksestd oppiminen



