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TIIVISTELMA

Pk-yritysten kansainvalistymisen rajoituksena usein pidetddn resurssien ja
osaamisen puutteita. Yritykset voivat tehda yhteisty6td voimavaroja
yhdistelemalld, jotta ne paasisivat parempiin tuloksiin kuin yksin toimimalla.
Voidaan olettaa, ettd yhteistyon avulla pk-yritykselld on mahdollisuus paasta
kansainvalistymaan helpommin. Taman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa
millaisia haasteita pk-yritys kohtaa timanlaisessa toiminnassa.

Kumppanuudella tarkoitetaan tdssda yhteydessa kahden yrityksen vaélista
yhteistyosuhdetta, joka perustuu keskindiseen luottamukseen seka resurssien ja
osaamisten yhdistamiseen niin, ettd molemmat hyotyvat. Tutkimuksen
kohteina oli kaksi metallialan pk-yritystd, jotka ovat kansainvalistyneet
kumppaneiden avulla.

Teoriatausta koostuu kansainvalistymiseen ja yritysten valiseen yhteistyohon
liittyvasta kirjallisuudesta, joita on ldhestytty pk-yrityksen ndkokulmasta.
Tutkimuksen on luonteeltaan kvalitatiivinen ja sen empiirinen osa toteutettiin
teemahaastatteluin. Aineistoa analysoitiin vertailemalla yrityksid keskendan
erojen ja yhtalaisyyksien loytamiseksi. Lisdksi tuloksia peilattiin teoriaan.
Tutkimuksen tuloksissa haasteet kohdistuivat kumppanin valintaan, itse
yhteistyosuhteeseen sekd kumppanuuden kehitykseen.

AVAINSANAT: Kumppanuus, kansainvélistyminen, pk-yritys






1. JOHDANTO

Taman tutkimuksen kohteena ovat kumppanuuden haasteet pk-yrityksen
kansainvalistyvassa liiketoiminnassa. Pieni tai keskisuuri yritys voi pienilld
Suomen kotimarkkinoilla tulla tilanteeseen, jossa kasvun tavoitteleminen
onnistuu vain markkinoiden maantieteelliselld laajentamisella. Jo pelkastaan
kotimarkkinoilla yritys voi kohdata kansainvalista kilpailua, joten sen puolesta
ei valttamatta ole kovin suuri harppaus lahtea ulkomaille tekeméaan kauppaa.
Pk-yrityksen kasvun tavoittelun yhteydessa puhutaan usein siita, ettd resurssit
tai voimavarat eivat riita kansainvalisille markkinoille. Tiivista yhteistyota
tekemadlla  yritykset voivat kuitenkin saavuttaa parempia tuloksia
yhdistelemalld osaamista entistd kilpailukykyisempaan muotoon. Tiiviiden
kahdenvilisten yhteistyosuhteiden kohdalla puhutaan usein kumppanuuksista,
joissa kehitetdan yhdessa parempaa liiketoimintaa. Tama voi tarjota pienelle
yritykselle  hyvan  mahdollisuuden  pitkdaikaiselle  kansainviliselle
liiketoiminnalle. Kansainvalisen tai ulkomaisen asiakkaan kanssa yhdessa
kehitetty liiketoiminta voi parantaa yrityksen mahdollisuuksia selviytya
kovassa kilpailussa sekd edesauttaa kansainvalistymisessa. Tassa tutkimuksessa

on tarkoitus tutkia naita suhteita.
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1.1. Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen lopullinen aihe tarkentui erilaisten vaiheiden myota.
Alkuvaiheessa  tutkijan = mielenkiinnonkohteena  olivat  pk-yritysten
kasvustrategiat, joista kansainvalistyminen nousi kiinnostavimmaksi. Tama sai
tutkijan perehtymadan yritysten kansainvalistymiseen liittyvaan kirjallisuuteen.
Sitd 16ytyi hyvin laajasti ja eri ndkokulmista. Tutkimuksen teoriaosuuteen 16ytyi
“klassikkoteoksia”  ja  uudempia tutkimuksia. = Verkostoajattelu ja
yritystenvalinen yhteistyd nousivat kiinnostavimmiksi aiheiksi, joista jalostui

aihe tutkia kumppanuutta pk-yritysten kansainvalisessa liiketoiminnassa.

Elinkeinoeldaman keskusliiton (EK) mukaan kansainvélistyminen on
suomalaiselle yritykselle keskeinen Kkilpailukykytekija. Suomen pienilta
markkinoilta ldhteva pk-yritys joutuu jo varhaisessa vaiheessa suuntaamaan
toimintojaan ulkomaille. Kotimarkkinoiden pieni koko luo kasvulle katon.
Suomen varsin avoin markkinatalous luo yrityksille mahdollisuuksia
kansainvalisilla markkinoilla, mutta samanaikaisesti se koventaa kilpailua
kotimarkkinoilla. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2007.)

Tilastokeskuksen mukaan Suomen koko yrityskannasta 99,8 % on
henkilostomaaran perusteella pk-yrityksia (Tilastokeskus 2007). Pk-
yritysbarometrin (2006) mukaan teollisuus seka voimakkaasti kasvuhalukkaat
yritykset aikovat panostaa ulkoisella rahoituksella kansainvalistymiseen ja
vientiin. Tarve verkostoitumisen ja alihankinnan kehittamiseen ovat viime
vuosina nostaneet osuuttaan. Lahes puolet (48 %) kasvuyrityksistda mainitsee
verkostoitumisen ja yhteistyon panostusten lisidmisen tarkedana kasvukeinona.
Vientiyritysten osuus pk-yrityksista oli 28 % ja joista teollisuudella oli 63
prosentin osuus. Odotukset viennin arvon kasvusta oli yli 40 prosentilla
yrityksistda ja puolet odotti osuuden pysyvan vuoden sisédlld samana.
Kansainvalistymiseen ja vientiin tahtdavat yritykset suuntaavat erityisesti
lahimarkkinoille. (Pk-yritysbarometri 2006.)
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Usein pk-yritysten kansainvalistymisesta puhuttaessa resurssien tai osaamisen
puute koetaan hidastavina tekijoind. Verkostotoiminta ja yritysyhteisty® ovat
pienen tai keskisuuren yrityksen kannalta kiinnostavia tapoja toiminnan
kasvattamisessa, koska niiden avulla on mahdollista saada puuttuvia
voimavaroja ja paasta tuloksiin, joita yrityksen yksin toimiessaan olisi vaikeaa
tai mahdotonta tavoittaa. Taméanlaisessa toiminnassa kohdatut haasteet ovat

taman tutkimuksen kohteena.

1.2. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelman esittely

Tutkimuksen tavoitteena on lisdti ymmirrysti pk-yrityksen yhteistydsuhteisiin
kohdistuvista  haasteista  kansainvilisessi  litketoiminnassa. ~ Tutkimuksessa
perehdytddn kansainvalistyneiden kohdeyritysten asiakassuhteisiin. Koska
tutkimus on vertaileva tapaustutkimus, tapahtuu vertailu kahden
kohdeyrityksen  valilla. Tutkimusongelmana on: “Millaisia  haasteita
yritystenvilisissd kumppanuussuhteissa kohdataan kansainvalisessi liiketoiminnassa
erityisesti pk-yrityksen nikokulmasta?” Tutkimuksen on tarkoitus vastata myos
seuraaviin aiheeseen liittyviin alaongelmiin: "Millaisia hyotyji pk-yritykselle on
kumppanuussuhteista kansainvilisessi litketoiminnassa?” ja ”Millaista kumppanuutta
yhteistyosuhteissa ilmenee?”.

1.3. Keskeiset kasitteet

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet; pk-
yritys, kansainvalistyminen, yritystenvalinen yhteisty6 ja kumppanuus. Naiden
kasitteiden maarittelyn tarkoituksena on auttaa lukija ymmartdamaan mita

tutkija tarkoittaa ndita kasitteita kayttaessaan.
Pk-yritys

Pk-yrityksen koko voidaan jakaa kolmeen osaan EU:n komission madritelman
(2003/361/EY) mukaan: mikro-, pien- ja keskisuuri yritys. Mikroyrityksessa
henkilostoa on alle 10 henkil6d, pienyrityksessa alle 50 ja keskisuuressa alle 250

henkiloa. Pieni-keskisuuri (pk-) yritys, jonka henkiloston maara on alle 250
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henked ja vuotuinen liikevaihto enintdan 50 miljoonaa euroa tai taseen
loppusumma enintdan 43 miljoonaa euroa suositellun laskentakaavan mukaan.
Yritys on aina pk-yritys, kun se tayttda ndima molemmat kynnysarvot ja kun sen
pddomasta tai adnimadrdstda alle 25 prosenttia on toisen yrityksen tai
julkisyhteison hallussa (EU:nn komissio 2003). Tassa tutkimuksessa pk-
yrityksella tarkoitetaan kaikkia yrityksid, jotka ovat henkilostoltaan alle 250.

Kansainvailistyminen

Luostarinen ja Welch (1988) madarittelevat kansainvalistymisen prosessina, jossa
yrityksen kansainvalisten toimintojen osuus lisdantyy. Téssa tutkielmassa
tarkastellaan  kansainvélistymistda kotimaasta ulospdin suuntautuvana
lilketoimintana. Sisddnpdin tapahtuvat toimintamuodot lasketaan joissain
tutkimuksissa  ensimmaisiksi ~ askeleiksi  kansainvalistymisessd.  Termi
kansainvadlinen kasitetddn joko yrityksen asennetta ulkomaisia operaatioita
kohtaan tai kdytannossa todellisia toimia ulkomailla (Johanson & Wiedersheim-
Paul 1975).

Yritystenvilinen yhteistyo

Yritystenvalinen yhteisty0 tarkoittaa erillisten organisaatioiden pitkédn aikavalin
vapaaehtoista toimintaa yhteisen tavoitteen eteen. (Hellman, Hovi & Nieminen
1993)

Kumppanuus

Kumppanuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa kahden yrityksen valista
pitkdaikaista yhteistyosuhdetta, joka perustuu keskindiseen luottamukseen seka

resurssien ja osaamisten yhdistimiseen niin, ettd molemmat hyotyvat.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kuuteen lukuun. Ensimmadinen luku on johdantoa
tutkimukseen, jossa esitellidn tutkimuksen taustaa, sen tavoite ja
tutkimusongelma sekd maaritellddan keskeisimmat kasitteet, tutkimuksen

rakenne ja lahdekritiikki. Luvussa kaksi perehdytdan tutkimuksen teoreettiseen
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taustaan, jonka tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva kansainvélisesta
lilketoiminnasta ja yritysten valisistd yhteistyosuhteista. Tutkimuksen
teoreettisessa taustassa kasitellddn aiheeseen liittyvda aiempaa kirjallisuutta
sekd tutkimustuloksia. Luku kaksi muodostaa empiiriselle tutkimukselle
pohjaksi teoreettisen viitekehyksen, johon empiirisen tutkimuksen tuloksia
verrataan. Luvussa kolme esitelldan tutkimuksen menetelmid, kohteiden
valintaa, aineiston kerdaamista seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.
Luku nelja pitda sisdlldaan empiirisen tutkimuksen 10ydoksia. Luvussa viisi on
tutkimuksen tulokset. Siind kohdeyrityksien tuloksia verrataan keskendan seka
tutkimuksen teoreettiseen taustaan. Luvussa kuusi on tutkimuksen

johtopdatokset seka jatkotutkimusehdotukset.

1.5. Lahdekritiikki

Téssa tutkimuksessa on huomioitava lahteissa se, ettd pk-yritykselle on erilaisia
madritelmid, joita eri tutkimuksissa on kaytetty. Amerikkalaisen
pienyrityssddtion mukainen maéaritelma on alle 500 henkiloa tyollistava, kun
taas joissain tapauksissa voidaan pienyritykseksi laskea rajatuilla resursseilla
toimivat  yritykset. = Euroopassa  pk-yritys  yleensd = maadritellaan
henkilostomaaraltaan alle 250. Toinen huomauttamisen arvoinen seikka on se,
ettd suurin osa teorioista perustuu suuriin yrityksiin ja niiden parissa tehtyihin
tutkimuksiin. Pk-yritysten tutkimisessa on siis jouduttu soveltamaan niita
teorioita. Kolmanneksi, suurin osa kansainvalistymiseen liittyvistd teorioista on
melko vanhoja ja tutkijan mielestd esimerkiksi informaatioteknologian kehitys
ja sen kdyton yleistyminen ovat saattaneet vaikuttaa yritysten liiketoimintaan

siind madadrin, ettd jotkin tutkimusten ldhtokohdat ovat voineet muuttua.

Taman tutkimuksen teoreettisessa taustassa on pyritty kdyttamadn sellaisia
tutkimuksia, joissa  pk-yritysten koon = maddritelmdnd on  kaytetty
henkilostomaaran ylarajana 250. Lisdksi valtaosa teoriataustaan valikoiduista
tutkimuksista on pohjoismaalaisia suurimpien kulttuurierojen valttamiseksi.
Néiden asioiden voidaan katsoa mahdollistavan vertailun aiempien ja taman

tutkimuksen tulosten valilla.
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

Tassa luvussa kasitelldadn tutkimuksen teoreettista taustaa. Luku sisaltaa
katsauksen yritysten kansainvélistymiseen seka yritysten véliseen yhteistyohon
liittyvdan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Luvun viimeisessa kappaleessa on

luotu tutkimuksen teoreettinen viitekehys kirjallisuuskatsauksen pohjalta.

Ensimmaisenad tarkastellaan kansainvélistymisen syitd sekd vienti-impulsseja ja
-edellytyksid (Czinkota & Ronkainen 2004; Larimo & Arola 1998). Sen jadlkeen
lahestytaan kansainvélistymisen eri ulottuvuuksia Luostarisen ja Welchin
(1988) mallin mukaisesti sekda perehdytdan yritysten kansainvalistymisen
operaatiomuotoihin. Johanson ja Wiedersheim-Paul (1975) kuvaavat
kansainvalistymisen etenevdn prosessin mukaisesti. Kansainvalistymistad
voidaan ldhestyd my0s oppimis- (Johanson & Vahlne 1977) ja
verkostondkokulmasta (Johanson & Mattsson 1988; Blankenburg 1995).
Resurssiperustaisista malleista esitellian Ahokankaan malli, jossa yhdistyy

kansainvalistyminen, verkostot ja resurssit.

Yritysten valista yhteistyota lahestytaan Moller, Rajala ja Svahnin (2004) seka
Vesalaisen (2002) mukaisesti. Yhteistyomuotoja tarkastellaan sekd kahden
valisistd ettd monenkeskisistd nakokulmista. Kumppanin valintaan perustuvaa
mallia (Andersen & Buvik 2002) kdytetdan kuvaamaan kansainvalistymistd
suhdendkokulmasta. Kumppanuuden eri elementteja (Stahle & Laento 2000)
kasitellddn kumppanuussuhteen selvittdmiseksi. Kumppanuuden tavoitteita
lahestytdan my0s Stahle ja Laennon (2000) mukaisesti. Luvun lopussa pyritaan

selkeyttimaan teoriataustan pohjalta muodostettua viitekehysta.
Pk-yritysten kansainvilistymisen menestystekijoita

Suomalaisten pk-yritysten menestystd kansainvalisessa liiketoiminnassa
voidaan selittdd seuraavilla seikoilla: yrityksen johdon kansainvalinen
orientaatio, johdon sitoutuminen kansainviliseen operointiin sekd useille
markkinoille laajentuminen. My®0s yrityksen koolla, tuotteella tai palvelulla,
hinnan ja myyntiobjektin sopeuttamisella on ollut positiivinen vaikutus.
(Larimo & Kontkanen 2007.)
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Tulokset riippuvat vientimenestyksen mittareista. Nditd mittareita ovat viennin
kasvu, kannattavuus ja johdon ndkemykset. Yrityksen koko, tuotteen tai
palvelun korkea laatu, yritysjohdon sitoutuminen sekd markkinoinnin
erilaistaminen eivdt ole riippuvaisia menestyksen mittareista. Nopeasti
kansainvalistyneet  yritykset = menestyvdat paremmin  kuin  hitaasti
kansainvalistyneet. Yleisend menestymisen edellytyksend voidaan pitda
korkeaa laatua. (Larimo & Kontkanen 2007: 227.)

Muita kilpailun ja menestymiseen keskeisesti vaikuttavia tekijoitd ovat Larimon
ja Kontkasen (2007: 227) mukaan: “innovatiivisuus, pitkdjanteisyys, toimitusten
luotettavuus,  toiminnan joustavuus, ammattitaitoinen  henkilokunta,
asiakasldhtoisyys, markkinoiden segmentointi, yhteistyd sekd jatkuva
kommunikaatio yrityksen sekd wulkomaisten agenttien, edustajien tai

myyntikonttorien johdon kanssa”.

2.1. Kansainvilistymisen syyt

Kansainvalistymiseen liittyy jokin syy, ja Czinkota ja Ronkainen (2004) ovat
tehneet jaottelun proaktiiviisiin ja reaktiivisiin syihin taulukossa 1. Talla
pyritdaan tuomaan esille ne tekijat, jotka vaikuttavat tyontavasti tai vetavasti
yrityksen kansainvalistymiseen. My0s suomalaisessa tutkimuksessa Larimo ja
Arola (1998) ovat tehneet jaottelun, jossa yhdistyvat kansainvélistymiseen

liittyvat taustatekijat seka sen edellyttamat asiat.

Czinkota ja Ronkainen (2004) luokittelee kansainvalistymisen syyt tekijoihin,
jotka ovat kannustavia tai pakottavia. Proaktiiviset syyt ovat
motivaatiotekijoitd, jotka kannustavat yrittamaan strategista muutosta. Nama
ovat yrityksen sisdltd tulevia kannustimia. Proaktiiviset yritykset ovat
enemman markkinointi- ja strategia orientoituneita kuin reaktiiviset yritykset.
Reaktiiviset syyt pakottavat yrityksen vastaamaan ulkoisiin, ympariston

muutoksiin.
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Taulukko 1. Tarkeimmat syyt yritysten kansainvélistymiseen (Czinkota &
Ronkainen 2004: 226).

Proaktiiviset syyt: Reaktiiviset syyt:

e Voitontekemisen etu (Profit ¢ Kilpailupaineet (Competitive
advantage) pressures)

e Ainutlaatuiset tuotteet (Unique e  Ylituotanto (Overproduction)
products) ¢  Kotimarkkinoiden pienevat myynnit

e Teknologinen etu (Technological (Declining domestic sales)
advantage) e  Ylikapasiteetti (Excess capacity)

e Yksinomainen tieto (Exclusive e Kiyllastetyt kotimaiset markkinat
information) (Saturated domestic markets)

e Johdon kiinnostus (Managerial urge) e Asiakkaiden ja kanavien etdisyys

e Verotuksellinen hyéty (Tax benefit) (Proximity to customers and ports)

e  Suurtuotannon edut (Economies of
scale)

Larimo ja Arola (1998) ovat tehneet yhteenvedon suomalaisista pk-yritysten
kansainvalistymistutkimuksista, jossa on samankaltaisuuksia Czinkota ja
Ronkaisen (2004) jaottelun kanssa. Larimo ja Arola jakaa kansainvalistymisen
syiksi vienti-impulssit ja —edellytykset. Impulsseja ovat pro-aktiivisissa syissa
mainittujen lisdksi mm. myynnin kasvattaminen, kilpailussa mukana
pysyminen ja kansainvélinen imago. Vientiedellytyksida kohdistuu yrittdjan ja
johdon osaamiseen, tavoitteisiin ja asenteisiin. Edellytykset kohdistuvat myos
itse yrityksen suorituskykyyn, kuten henkil6stoon ja tuotantoon. Lisdaksi my0s
rahoituksen on oltava kunnossa. Ymparistoon kohdistuvia edellytyksid ovat

saatavilla olevat resurssit ja jakelukanavat. (Larimo & Arola 1998: 30)

2.2. Kansainvilistymisen eri ulottuvuudet

Perusmaaritelmaltaan kansainvalistymisen voidaan katsoa koostuvan tuotteista
ja palveluista, operaatiomuodosta ja kohdemarkkinoista. Eli mitd vieddan, milla
tavalla ja minne. Yrityksen operaatiomuodoista puhuttaessa tarkoitetaan niita
vaihtoehtoja, joilla toimitaan kansainvalisilla markkinoilla. (Luostarinen &
Welch 1988.)
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Operaatiomuotoja ovat esimerkiksi viennin eri muodot, sopimuspohjaiset
lisensioinnit ja franchising, myyntikonttorin tai tytaryrityksen perustaminen.
Yritysten kasvattaessa kansainvalistymisastettaan, on niilld myos tapana
vaihtaa  operaatiomuotoa kohdemarkkinoilla.  Sitoutuminen lisddntyy
kansainvalistymisasteen = kasvattamisen = myo6td. Lisddntynyt  toiminta
kohdemarkkinoilla kasvattaa yrityksen kokemusta ja kykyad toimia, jotka
auttavat my0s tuomaan esille markkinoiden mahdollisuuksia ja uhkia.
(Luostarinen & Welch 1988.)

Tuotteilla ja palveluilla tarkoitetaan tdssd niitd asioita, joilla yritys kay
kansainvalistd kauppaa. Niitd voivat olla erilaiset hyodykkeet, tietotaito ja
tietojdrjestelmat. Kansainvélistymisasteen kasvaessa tuotteiden maarda voidaan
lisita tuotevalikoimaa kasvattamalla tai tuotemddran lisddamiselld. Tuotetta

voidaan myos kehittdd edelleen. (Luostarinen & Welch 1988.)

Kansainvdélistyessa yrityksen taytyy valita uusi kohdemarkkina-alue. Niita voi
olla. myos useampi. Vientid aloittavat yritykset ovat taipuvaisia ldhtemaan
tutuille ja samantyyppisille uusille markkinoille mitd kotimarkkinat ovat.
Silloin kulttuuriset, poliittiset ja fyysiset erot eivat muutu radikaalisti ja on
helpompi aloittaa kansainvalinen toiminta. Mitd pidemmalle ja erilaisemmille
markkinoille lahdetdan, sitd suurempia panostuksia se edellyttda. (Luostarinen
& Welch 1988.)

Henkil6sto, rakenne ja rahoitus muodostavat organisaation kyvyn toimia. Ne
ovat organisaation sisdisid ulottuvuuksia yrityksen kansainvalistymisen
nakokulmasta. Kansainvélinen toiminta asettaa edellytyksida henkiloston
kansainvalisen liiketoimintaosaamisen koulutukseen sekd henkiloston
madrélliseen riittdvyyteen. Yrityksen kansainvalistyessd organisaation hallinto
ja rakenne monimutkaistuu. Nama vaativat panostuksia toimiakseen. Rakenne
on sovitettava valittuihin strategioihin ja toimintamuotoihin. Yrityksen
toiminnan kasvu vaatii taloudellisia panostuksia, joten lisdrahoituksen

saaminen on varmistettava. (Luostarinen & Welch 1988.)
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Mité: Miten: Minne:
Tuotteet ja palvelut Operaatiomuodot Markkinat

~_1_—

Kansainvalistyminen

!

Organisaation kyvykkyys (capacity)

RN

Organisaation rakenne Rahoitus Henkilostd

Kuvio 1. Kansainvalistymisen eri ulottuvuudet (Luostarinen & Welch 1988).

2.2.1. Operaatiomuodot

Yrityksen kansainvilistyessda on markkinoille mentdessd oltava strategia,
kuinka toimia. Ndita voidaan nimittad operaatiomuodoiksi. Operaatiomuotojen
luokitteluun kaytetaan tassa tutkimuksessa Larimo ja Kontkasen (2007) jakoa:
vienti, sopimukselliset yhteistydmuodot sekd suorat ulkomaiset investoinnit.

Nama muodot voidaan jokainen hoitaa vaihtoehtoisilla tavoilla.
Viennin eri muodot

Vienti voidaan jakaa kolmeen ryhmaan; epdsuora, suora ja oma (valiton) vienti
(Luostarinen & Welch 1990; Ahokangas & Pihkala 2002). Epasuora vienti
tarkoittaa kotimaisen valikaden, esimerkiksi agentin tai
vienninedistamisorganisaation kayttamistda vientitoiminnan harjoittamisessa.
Toisin sanoen vientitoiminta ulkoistetaan kotimaiselle edustajalle. Etuna talla
toimintamuodolla on se, ettd se ei vaadi erityistd osaamista esimerkiksi
kielitaitoa tai kokemusta kansainvalisesta liiketoiminnasta. Lisaksi toimintatapa
sisdltdd vain vahdn riskeja ja  kustannuksia verrattuna muihin
toimintamuotoihin. (Luostarinen & Welch 1990: 21-24; Ahokangas & Pihkala
2002: 30-32.)
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Myyntia voidaan laajentaa useille, kaukaisille tai muuten hankalille markkina-
alueille ilman mittavia lisdpanostuksia. Pienelle yritykselle valikaden kaytto voi
olla niukkojen resurssien sanelema vaihtoehto. Heikkoutena epdasuoralla
viennilld on se, ettd moniportaisuutensa vuoksi se ei ole tehokas, eikd edista
oppimista vientimarkkinoista. Ylimdardiset valikddet my0s pienentavat
katteita. Vientikohdemaasta ja -asiakkaista ei saada tietoa ja saatu tieto voi olla
suodatettua sekd se saadaan viiveelld. (Luostarinen & Welch 1990: 21-24;
Ahokangas & Pihkala 2002: 30-32.)

Suora vienti on ulkomaisen, kohdemaassa toimivan valikdden kayttoa
vientitoiminnassa. Epdsuoraan vientiin verrattuna, valiportaiden maéaadrd on
pienempi ja ndin ollen kustannukset voivat olla pienemmat sekd tiedonkulku
sujuvampaa.  Ulkomaisella  vilikddelldi voi olla my06s parempi
markkinatuntemus, jolloin yritykselld on paremmat mahdollisuudet sopeutua
kohdemarkkinoiden vaatimuksiin. Suora vienti vaatii yritykseltd epdsuoraa
enemmadn kansainvilisen yritystoiminnan tuntemusta ja taloudellisia
panostuksia. Onnistunut suora vienti edellyttdd yritykseltd Luostarisen ja
Welchin (1990) mukaan tietoa vientitekniikasta ja rutiineista, kielitaitoa,
vientihenkilOstod, strategista suunnittelua, jatkuvuutta ja johdon taytta tukea.
(Luostarinen & Welch 1990; Ahokangas & Pihkala 2002.)

Oma vienti on toimintaa, jossa tuotteen valmistaja myy tai toimittaa itse
tuotteen ulkomaiselle loppuasiakkaalle eli kotimaisia tai ulkomaisia valikasia ei
ole. Tastd on kaytetty myos termid valiton vienti. Kdytannossa tama tarkoittaa
sita, ettd siind missa yritys on tarvinnut epasuorassa ja suorassa viennissa
valikasid, on sen hoidettava ndma toimet itse. Oman viennin hyo6tyihin voidaan
ensimmadiseksi laskea suora kontakti asiakkaaseen, joka on nopeampi eika
informaatiota suodatu valikasien takia. Toiseksi, asiakassuhteiden pitkdaikaisen
kehittamisen avulla voidaan toteuttaa myynti ja markkinointi sekd parempi
kontrolli toiminnan kehittamiseksi. Tamd on kuitenkin viennin muodoista
kallein markkinointi-, henkilost6- ja matkakustannuksien takia ja se vaatii
erityisosaamista. Oma vienti vaatii myos pidemman ajallisen sitoutumisen
kohdemarkkina-alueeseen ja -asiakkaisiin. Tama muoto sopii erityisesti
esimerkiksi tuotteisiin, jotka ovat korkeahintaisia ja niitd myydaan suuria
maadrid. (Luostarinen & Welch 1990; Ahokangas & Pihkala 2002.)
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Larimo ja Kontkanen (2007) pitavat pk-yrityksille yhteistyovaihtoehtona tehda
vientiyhteisty6td omassa viennissd 3-5 muun suomalaisen yrityksen kanssa
mikdli suunnataan samoille markkinoille. Edellytyksenad yleensda on se, etta
yritysten tuotteiden on muodostettava suurempi palvelu- tai tuotekokonaisuus

ja niiden on oltava samalla laatutasolla.
Sopimusperustaiset yhteistoimintamuodot

Yhteistoimintaan perustuvia eritasoisia toimintamuotoja ovat kansainvalinen
lisensiointi, franchising, alihankinta, sopimusvalmistus, projektioperaatiot,
strategiset allianssit ja verkostoituminen (Larimo & Kontkanen 2007).
Lisensiointi tarkoittaa sopimusta, jolla siirretddn lisensioinnin kohteen
kayttooikeus. Oikeus koskee myyjan lisensoiman omaisuuden kayttoa
sopimuksessa tarkoin madadriteltyyn tarkoitukseen. Myyja saa korvauksen,
rojaltin, lisenssin kayttajaltd, joka voi olla luonteeltaan kertamaksu tai tietty
osuus myynnistd. Lisensoitava kohde on pystyttava erottamaan erilliseksi
omaisuudeksi, joten se on suojattava esimerkiksi patentilla. Lisensiointi voi
usein tarkoittaa pitkdaikaista yhteistyosuhdetta. (Gikkas 1996; Ahokangas &
Pihkala 2002.)

Franchising eli luvakkeen myynti on hyvin samantapainen kansainvalistymisen
muoto  kuin lisensiointi.  Franchisingissa myyddan standardisoitu
lilketoimintakonsepti. Luvakkeen myyja usein tarjoaa yhdistelméan tietotaitoa,
valineet, materiaalit, brandin, patenttien kayttdoikeuden sekd muita palveluja.
Konseptin luoneelle yritykselle franchising on keino laajentaa maantieteellisesti.
Taman muodon tarkoituksena on pyrkimys saada yksikot toimimaan
itsendisesti ja mahdollisimman tuloshakuisesti. Sopimuksen tekeminen
franchisingissa, kuten myos lisensioinnissa, vaatii huomattavaa lainopillista
tuntemusta ja kansainvalistymisessi my0s kohdemaan lainsdddannon
tuntemusta. (Luostarinen & Welch 1990; Ahokangas & Pihkala 2002.)

Alihankkijana, sopimusvalmistajana tai OEM (Orginal Equipment
Manufacturer)-valmistajana toimiminen tarjoavat pk-yrityksille
mahdollisuuden kansainvélistyd asiakasyritysten kautta. Tama voi tapahtua
esimerkiksi viemadlld tai perustamalla tuotantoyksikkoé pdamiehen kanssa
samoille markkinoille. Ongelmaksi saattaa muodostua liiallinen riippuvuus

muutamasta isosta pdamiehestd. (Larimo & Kontkanen 2007.)
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Projektioperaatiot ovat yksittdisten hankkeiden toteuttamista yksin tai muiden
toimittajien kanssa. Ndin ollen projektioperaatiot voidaan laskea seka
yhteistydmuotoihin ettd yksin toteutettaviin kansainvalistymismuotoihin.
Osittaisprojektissa yritys kantaa vastuun vain sovitusta osasta kokonaisuutta,
kokonaisprojektissa taas yrityksen vastuuseen kuuluu koko projekti, jota
voidaan kutsua avaimet kdteen -periaatteen mukaiseksi (Ahokangas & Pihkala
2002: 51-52). Teknologiansiirtosopimukset voivat laajasti ottaen siséltaa
osaamisen, tekniikan tai tiedon vaihtamista organisaatioiden valilld. Nama
voivat liittyd jonkin toisen operaatiomuodon esim. lisensioinnin kayttoon.
Johtamissopimus tarkoittaa muotoa, jossa yrityksen yleisjohto, tekninen johto
tai markkinointijohto siirretddn sopimuksella toisen, kansainvilisen osapuolen
haltuun. (Ahokangas & Pihkala 2002: 53-55.)

Strateginen liittouma-kasitetta (allianssit, kumppanuudet) kédytetdan yleisesti
kuvaamaan organisaatioiden valistd yhteistyotd. Laajan maaritelman mukaan
strategiset allianssit eivdt ole riippuvaisia siitd miten yhteistydsuhteet ovat
organisoitu, vaan pitdvat sisdllddn kaikki yritysten véliset yhteistyosuhteet
(Hellman ym. 1993). Strateginen allianssi on Hakasen (1997: 7) mukaan
erddnlainen yleiskdsite, joka pitdd sisdlladn strategisen tavoitteen omaavaa
monen muotoista ja —sisdltdistd yhteistyotd. Larimo ja Kontkanen (2007)
madrittelevat  kansainvélisen  strategisen  allianssin =~ monipuolisiksi
yhteistyovaihtoehdoiksi ulkomaisten yritysten kanssa ja ne ovat pitkdaikaisia
yhteistyOsuhteita. Tarkeiksi asioiksi muodostuvat kumppanien strategioiden ja

kulttuurien yhteensopivuus.
Suorat investoinnit

Suorat investoinnit kansainvélistymismuotoina pitavat sisdlldaan tytaryhtion
perustamisen, ostamisen tai yhteisyrityksen perustamisen (Ahokangas &
Pihkala 2002: 43; Larimo & Kontkanen 2007). Pk-yrityksen nédkokulmasta
yhteisyrityksen =~ perustaminen @~ on  rajallisten = resurssien  vuoksi
todennakoisempaa kuin koko yrityksen ostaminen (Larimo & Kontkanen 2007).
Aij6 (1996) jakaa suorat investoinnit myyntipisteiksi ja valmistusyksikdiksi.
Myyntipisteet ja valmistusyksikot voivat olla kokonaan omassa omistuksessa
tai yhteisomistuksessa eli ulkomaisena yhteisyrityksend, jota usein kdytetdan

englanninkielistad termia joint venture.
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Valmistus voidaan jakaa sopimus- ja omistuspohjaiseksi. Sopimuspohjaisella
valmistuksella Aij6 (1996: 79) tarkoittaa lisensiointia, franchisingia, alihankintaa
sekd sopimusvalmistusta, riippuen vastuunjaosta. Vientihankkeissa joint
venture- ratkaisua kaytetddn yhteistyokumppaneiden perustaessa yhteisen
vientiyhtion. Yritykset voivat itse keskittya ydinliiketoimintaansa ja eristda seka
jakaa viennin riskit erilliseen yritykseen (Varamadki, Pihkala, Jarvenpdd &
Vesalainen 2004: 35).

2.3. Kansainvilistyminen prosessina

Kansainvélistymisen prosessin tutkimisen voidaan katsoa ldhteneen liikkeelle
ruotsalaisesta Johanson ja Wiedersheim-Paulin (1975) tutkimuksesta, jossa
tutkittiin neljan suuren ruotsalaisen yrityksen kansainvalistymisen etenemista.
Siina jaoteltiin prosessi neljaan osaan, joista aina seuraavaan siirryttdessa riskit
ja sitoutuminen markkinoihin kasvaa. Pk-yrityksen kannalta sitd voidaan pitda
vain suuntaa antavana eikd kansainvalistymisen katsota olevan vain tasolta

seuraavaan siirtymista.

Ei saannollista vientia
Epéasuora vienti (agentti)

Ulkomainen myyntiyhtio

Ll

Ulkomainen tuotantolaitos

Yritys kehittyy ensin kotimaan markkinoilla ja kansainvalistyminen on
seurausta kasvun toteuttamisen vaiheittaisista valinnoista. Kansainvalistymisen
suurimmat esteet ovat tiedon ja resurssien puute. Esteitd voidaan pienentaa
vaiheittaisella padtoksenteolla ja oppimisella ulkomaisista markkinoista ja
operaatioista. Epdvarmuuden vélttamiseksi yritykset kansainvalistyvat
helpommin naapurimaihin tai kotimarkkinoiden oloja ja tapoja vastaaviin
maihin. (Johansson & Wiedersheim-Paul 1975.)

Nummela, Loane ja Bellin (2006) tutkimuksessa myynti- ja jakelusopimuksiin
perustuva yhteistoiminta paikallisten kumppanien kanssa mahdollistaa
yritysten toiminnan erilaisilla ja kaukaisilla markkinoilla. Taman tyyppinen

toiminta aiheuttaa vihemman kustannuksia kuin tytaryhtion perustaminen.
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Uppsalan malli

Edelld esitetyn mallin pohjalta on luotu Johanson ja Vahlnen (1977) toimesta
laajennus, joka pyrkii kuvaamaan sitoutumisen lisddvan tietamystda ja
toimintojen laajuutta. Tutkimuksen kohteena on kansainvalistymisen

perusmekanismi (kuvio 2), joka kuvaa tietimyksen ja sitoutumisen vaikutusta

toisiinsa.
Tilanneaspekti Muutosaspektit
Markkinatietamys » | Sitoutumisvalinnat
Markkinasitoutuminen < Nykyiset toiminnot

Kuvio 2. Kansainvilistymisen perusmekanismi Uppsalan mallin kautta
(Johanson & Vahlne 1977).

Markkinasitoutuminen voidaan jakaa kahteen tekijddn, sidottujen resurssien
madrddn ja sitoutumisen syvyyteen. Tama tarkoittaa vaikeutta 1oytaa
vaihtoehtoista kayttod resursseille. Panostuksia tiettyyn markkina-alueeseen
voidaan pitdd my0Os sitoutumisena. Sidotut resurssit tarkoittavat laajasti ottaen
panostuksia tietyille markkinoille, joita ovat esimerkiksi henkilokunta ja
markkinointi (Johanson & Vahlne 1977). Yhteistoiminnalla yritys voi vahentaa
sidottuja resursseja ja ndin ollen myos pienentdd koettuja riskeja esimerkiksi
antamalla myynnin ja jakelun paikallisten kumppanien tehtdvaksi (Nummela
ym. 2006).

Markkinatietdimys sisdltdd niitd asioita, jotka vaikuttavat sitoutumiseen.
Tietamys yleisesti ottaen liittyy nykyisyyden seka tulevaisuuden kysyntdan ja
tarjontaan, kilpailuun, jakelukanaviin, maksuoloihin ja niihin seikkoihin, jotka
vaihtelevat maan ja ajan mukaan. Tietamyksen lisddmistda voidaan katsoa
tapahtuvan kahdella tavalla; koulutuksella ja kokemuksella. Johanson ja
Vahlnen (1977) tutkimuksessa on erityisesti painotettu kokemusperdista

tietdimystd, jota erityisesti konkreettisten mahdollisuuksien tunnistaminen
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edellyttdad (Johanson & Vahlne 1977). Nummela ym. (2006) esittdvat, etta
allianssien ja kumppanuussuhteiden avulla pk-yritykset voivat nopeuttaa

oppimista kohdemarkkinoista seka kansainvélistymisprosessia.

Andersen ym. (1997: 239-240) ovat tutkineet alihankkijana toimivien pk-
yritysten kansainvalistymisprosessia. Tutkimuksessa alihankintayritysten
kansainvadlistyminen ndhddan prosessina, jossa yritykset osallistuvat
kansainvalisiin toimintoketjuihin. Tama riippuu kyvysta yhdistdd ja hallita
lilkesuhteita (Andersen ym. 1997: 249). Tutkimuksessa ilmeni nelja tapaa

alihankkijoiden kansainvalistymisessa:

1. Kotimaisen asiakkaan mukana kansainvalistyminen

2. Kansainvalistyminen osana monikansallisen yrityksen toimintoketjua
3. Kansainvalistyminen yhteisty0ssd kotimaisen tai ulkomaisen
jarjestelmatoimittajan kanssa

4. Muista riippumaton kansainvalistyminen

Alihankintayrityksen kansainvélistymistapaan vaikuttaa suhteen osapuolien
vdlisen koordinoinnin maddrd; mitd enemman sitd esiintyy, sitd useampia
kansainvalistymisvaihtoehtoja 10ytyy (Andersen ym. 1997: 246-247).

Kansainvélistymisen prosessimallit eivdat huomioi sellaisia yrityksid, jotka eivat
kansainvalisty vaiheittain. Termillda “born global” tarkoitetaan nopeasti
kansainvalistyvid yrityksid, jotka jo perustettaessa toimivat kansainvalisilla

markkinoilla tai ainakin suuntaavat niille. (Ahokangas & Pihkala 2002.)

Rennien (1993) tutkimuksessa ndmad yritykset erosivat muista siind, ettd
yritysten kansainvalistymisika oli noin kaksi vuotta, kun taas keskimdardinen
vienninaloittamisika yrityksilla oli 27 vuotta. Born global -yritykset erottautuvat
myos vientikokemusten lyhyydelld sekd muita nopeammin kasvavina (Rennie
1993; Ahokangas & Pihkala 2002: 119). McDougall, Shane ja Oviatt (1994) ovat
todenneet, ettd ndiden yritysten johtoryhmissd on normaalia useammin
merkittavasti kansainvalistd kokemusta omaavia jasenid. Ahokangas ja Pihkala
(2002: 119-120) esittavat, ettda nopea kansainvalistyminen voi olla luonnollista

seurausta valitusta toimialasta ja strategiasta.
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2.4. Kansainvilisen liiketoiminnan organisointi

Téssa kappaleessa kasitellaan sitd, miten yritysten kansainvélistyminen voidaan
organisoida. Oliver ja Ebers (1998) ovat tutkineet 158 artikkelia neljiltd eri
julkaisijalta vuosien 1980-1996 aikana, jotka ovat koskeneet organisaatioiden
vadlisia suhteita. Tutkimuksen mukaan yritysten vélisid sidoksia (inter-
organizational ties) voidaan ldhestyd kahdeksalta eri kannalta, joita ovat: 1)
monenkeskiset 2) kahdenviéliset 3) vertikaaliset 4) horisontaaliset 5)
omistusoikeudelliset 6) sopimusperustaiset 7) poliittiset 8) sosiaaliset (Oliver &
Ebers 1998: 556).

Yritystenvalisten yhteistyosuhteiden muotoja voidaan tunnistaa kolmenlaisia
(Johnson ym. 2005):

- omistuspohjaisia, joita ovat esimerkiksi yhteisyritykset

- sopimuspohjaisia lisenssi-, franchising- ja alihankintasuhteita

- vapaita (loose) verkostoja ja alliansseja.

Useat tutkijat (esim. Jarillo 1988; Vesalainen 2002; Moller ym. 2004) ovat
vertailleet sitd, miten liiketoiminta organisoidaan. Jarillo (1988) luokittelee
vaihtoehtoiset liiketoiminnan organisointimuodot vertikaalisesti integroituun,
markkinaehtoiseen alihankintaan ja strategiseen verkostoon. Mollerin ym.

(2004) liiketoiminnan toteuttamismuotoja vertaillaan kuviossa 3.

Markkinat Verkostot Hierarkia
Markkinaehtoiset Suhde- ja verkosto- Yrityksen kontrolloima
lilketoimintasuhteet pohjaiset liiketoimin- liiketoiminta

tasuhteet
-Kilpailusuhteet -Yhteistyo ja kilpailu -Kontrolloidut suhteet
-Kilpailevia toimittajia -Vuorovaikutteiset -Hierarkia
-Hinta suhteet -Auktoriteetti
-Luottamus

Kuvio 3. Liiketoiminnan organisoitumisen muodot (Moller ym. 2004: 16).
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Liiketoiminnan toteuttaminen voidaan jakaa kolmeen perusmuotoon.
Markkinaehtoiset liiketoimintasuhteet ovat sellaisia, joissa kilpailuttamalla
pyritdidn saamaan mahdollisimman edullisesti  kustannustehokkailta
toimittajilta. Jatkuva kilpailuttaminen kuitenkin aiheuttaa
transaktiokustannuksia toimittajien etsinndstd ja valvonnasta. Yritys voi pyrkia
valttimaan ndita transaktiokustannuksia tekemdlld itse sen, jonka toimittajat
ovat tehneet. Talloin voidaan puhua hierarkiasta tai vertikaalisesti
integroidusta liiketoiminnasta. Tama tapa edellyttdisi kuitenkin organisaatiolta
kustannustehokkaampaa toimintaa kuin mita keskenaan kilpailevat toimittajat
pystyisivat tuottamaan. Hierarkioiden heikkoutena on toimintamuodon
jaykkyys.  Verkostomaisella  toimintatavalla  pyritddan  hyodyntamdan
markkinaehtoisten ja hierarkioiden hyvat puolet ja valttimaan huonot puolet.
(Moller ym. 2004: 15-17.)

Strategisen verkoston tavoitteena on toimintojen ulkoistaminen tehokkaimmille
toimittajille ja yrityksen keskittyminen toimintoihin, jotka tuottavat sille
kilpailuetua  (Jarillo  1988).  Jatkuvasta  kilpailutuksesta  johtuvia
transaktiokustannuksia voidaan vidhentda pitkdaikaisten kumppanuuksien

rakentamisella.

Verkostotoiminnan  hy6tyind voidaan katsoa olevan ensimmadisend
kustannussadstoihin perustuvat oletukset, joilla tarkoitetaan yhteistoiminnan ja
yritystenvilisen suhteen sujuvuuden kehittimista esimerkiksi pdallekkaisten
toimintojen  karsimisella. ~Toisena hyotynda ndhddan kilpailuaseman
parantaminen ja oletus tuottojen lisddntymisestd. Taméan tavoitteena on pdasta

parempiin tuloksiin yhdessa kuin yksin toimimalla. (Vesalainen 2002: 38-39.)
Verkoston rakenne

Hékansson ja Johanssonin (1992) ARA -verkostomallissa (Actors, Resources,
Activities) muuttujien perusluokkina ovat toimijat, resurssit ja toiminnot, jotka
muodostavat verkostorakenteen. Perusajatuksena on se, ettd itsendiset yritykset
verkostoituvat toistensa kanssa vapaaehtoisesti, mikdli nadkevat saavansa

yhteistoiminnasta sellaisia hyo6tyjd, joita yksin toimimalla yritys ei tavoittaisi.
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Toimijat maaritellaan sellaisiksi, jotka suorittavat toimintoja ja/tai kontrolloivat
resursseja. Toiminnoissa toimijat kayttavat tiettyja resursseja muuttaakseen
toisia resursseja erilaisin tavoin. Resurssit ovat toimijoiden kadyttimia valineita
suorittaessaan toimintoja. Tdssd yhteydessa resursseilla tarkoitetaan kaikkia

yritykselld olevia osaamisia ja voimavaroja. (Hakansson & Johanson 1992.)

2.4.1. Vaihdanta-, kommunikaatio- ja sosiaaliset verkostot

Verkostoja voidaan kasitelld sen perusteella, mihin verkoston avulla ollaan
yhteydessd, ja millaisia suhteita yritykselld voi olla. Pienyritysten
verkostotutkimuksessa on tdrkedta niin sosiaalinen kuin yritysten valinen
ulottuvuus, koska pienyrityksen vetdja samaistuu yritykseen, ja toisaalta
pienyritys usein samaistetaan sen vetajaan. Yleisesti ottaen verkostot voivat olla
sekd sosiaalisia suhteita ihmisten valilld, ettd organisaatioiden valista
vuorovaikutusta. Ne voidaan jakaa vaihdanta-, kommunikaatio- ja sosiaaliseksi
verkostoksi. (Szarka 1990.)

Vaihdantaverkostoilla tarkoitetaan organisaatioita, joiden kanssa yritykselld on
taloudellista vaihdantaa eli toisin sanoen liiketoimintaa (Szarka 1990). Yritysten
valilla tapahtuva vaihdanta voidaan eritelld fyysiseen ja palveluvaihdantaan,
jotka muodostavat konkreettisemmin yhteistyon sisdllon. Fyysisessa
vaihdannassa tarkoitetaan sitd, kuinka laaja toimittajan suorite on suhteessa
asiakkaan saamaan lopputuotteeseen (osa- vai kokonaistoimitus), kun taas
palveluvaihdannassa on kyse siitd, mitd toimittajan palveluja asiakkaalle
toimitetaan (Vesalainen 2002: 50-51).

Vaihdantaverkostossa on tunnistettavissa kolme rakennetta, joita ovat kontrolli,
koordinointi ja yhteistyo. Kontrollirakenteella tarkoitetaan suhteita, joissa
toinen yritys voi dominoida toista yritysta esimerkiksi suuren valmistajan ja
pienen alihankkijan suhde. Koordinointirakenteessa esimerkiksi pienen
yrityksen teknologinen ylivertaisuus tuo epasymmetriaa suhteeseen.
Yhteistyorakenteet ovat kahden tai useamman vilisia kumppanuussuhteita.
(Szarka 1990.)
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Kommunikaatioverkostoiksi lukeutuvat organisaatiot ja henkil6t, joiden kanssa
yritykselld on liiketoiminnallisia yhteyksid tiedon saamiseksi, mutta ei
sadnnollistd vaihdantaa. Nditd ovat mm. konsultit, neuvonantajat ja hallituksen
edustajat. Taman verkoston merkitys painottuu erityisesti yrityksen
lilketoiminnan padtoksentekojen kannalta olennaisen tiedon kerddamiseen.
(Szarka 1990.)

Sosiaalinen verkosto muodostuu perheestd, ystdvistd ja tuttavista, seka
pienyritysten kohdalla my0s tyontekijoiden kontakteista. Pienten yritysten
kannalta nditd verkostoja pidetddn erittdin tarkeind. Kulttuurin muovaamat
arvot, asenteet ja kayttdytyminen selittdvat padosin suhteiden luonnetta.
(Szarka 1990.)

2.4.2. Monenkeskiset yhteistyosuhteet

Yritystenvalisid, monenkeskisid verkostoitumismuotoja ja niiden kehitysta
voidaan ldhestya Varamden ym. (2004) esittamalla tavalla. Kehittamisrengas on
pienyritysten yhteistyomalli, jossa joukko pienyrittdjia pitavat mm. kokouksia,
joiden tavoitteena osallistuvien yrittdjien keskindinen tiedonvalitys ja
oppiminen. Tuloksena voi syntya intensiivisempidkin yhteistyomuotoja.
Kehittamisrenkaasta voi kehittyd yhteistyorengas, kun yritykset hankkivat
yhteisen resurssin, johon kaikilla on kayttooikeus. Tavoitteena ovat
kustannusten jakaminen. Mikdli yritysten tuotteet tai osaamiset tidydentavat
toisiaan tai ne ovat sovitettavissa yhteen, kehitys voi kulkea kohti yhteista
liikketoimintaa, projektiryhmatyyppistd yhteistyotd. Resurssit voidaan my0s
yhtidittda. Projektiryhmdn tarkoituksena on yhdistaa eri yritysten toisiaan
tdydentavat resurssit ja osaaminen, jotta voi tarjota asiakkaalle yhtendisen

kokonaisuuden tuotteista ja palveluista. (Varamaki ym. 2004: 32-36.)

Yhteisyrityksen tavoitteena on uuden yhteisen liiketoiminnan luominen,
kaynnistaiminen ja pyOrittaminen. Tama eroaa edellisistd malleista suurempien
panostusten ja riskien maarana seka hyotyjen realisoituminen vasta pidemmalla
aikavalilla. Yhteisyksikossd yhteistyOyritykset toimivat yhteisen strategian
mukaan yhteisesti perustetun yhtion sisdlld, hdivyttden yritystensd oman
nimen. (Varamaki ym. 2004: 32-36.)
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Vakaslahti on kirjassaan (2004) koonnut yleisimpid alan kirjallisuudessa
kasiteltyja kumppanuuden hyoty- ja haittapuolia taulukon 2 mukaisesti.
Vesalainen (2004: 43) jakaa yritystenvélisen yhteistyon hyodyt eri osiin, jotka
liittyvadt tehokkuuteen, uuden liiketoiminnan syntymiseen, volyymin kasvuun,
kilpailuaseman parantumiseen, resurssien hankintaan ja osaamisen

kehittymiseen.

Taulukko 2. Kumppanuuden hyddyt ja haitat (Vakaslahti 2004: 33-55).

Hyodyt: Haitat:
e Uudet markkinat e Esteet tuleville valinnoille
e Riskin jakaminen e Muiden vaihtoehtojen
e Uudet tuotteet poissulkeminen
e Lisaantynyt myynti e Voitonjako
e Jakelukanavat e Strategiset hdiriotekijat
e Uusi teknologia e Kilpailijan kasvattaminen
e Innovointi e Tiedon ja osaamisen havikki
e Nopeus e Yllattavat pettymykset
e Ketteryys e Muutokset ajan myota
e Kustannukset
e Kapasiteetti

2.4.3. Kansainvilistyminen verkostonidkokulmasta

Kansainvalistymistd voidaan tarkastella sen prosessin lisdksi my0s
verkostondkokulmasta. Tama tarkastelundkokulma osoittaa sen, ettd
kansainvalistyminen ei ole pelkdstddan siirtymistd  haastavampaan
operaatiomuotoon, vaan sithen vaikuttaa myos esimerkiksi

markkinatietimyksen kehitys ja koko toimialan kansainvalistyminen.

Johanson ja Mattsson (1988) ovat lisdanneet niin sanottuun Uppsalan malliin
verkostonakokulman. Talla pyritddn kuvaamaan verkostojen merkitysta
kansainvalistymisessa erityisesti toimialan sisdlld. Tdssd mallissa eteneminen
kansainvalistymisessa selitetdan liiketoimintasuhteiden kautta. Tata etenemista

kuvataan tapahtuvan kolmella tavalla:



30

e Verkosto laajenee (uudet verkostot)
e Verkosto syvenee (toiminnan syveneminen verkostojen sisalld)

e Integroituu (toimintaa muiden verkostojen kanssa)

Johanson ja Mattsson (1988) madarittelevat kansainvélistymisen prosessiksi,
jossa kehitetadn liikesuhteita toisiin maihin. Verkostojen laajentamisella
tarkoitetaan panostuksia yritykselle ennestdan tuntemattomiin verkostoihin,
syvenemiselld taas asemien parantamista lisdinvestoinneilla verkostoissa.
Integroimisella tarkoitetaan erillisten kansallisten verkostojen yhdistamista.
Verkostot on ymmarrettiva kimppuina, joissa suhteita syntyy, kehittyy,
kehitetaan ja paatetaan jatkuvasti tavoitteiden saavuttamiseksi. Suhteiden
avulla yritykset kehittavat tarvittavaa osaamista kansainvalisilla markkinoilla.
(Johanson & Mattsson 1988; Ahokangas & Pihkala 2002)

Markkinoiden kansainvilisyysaste

Matala Korkea
Matala Aikainen My®ohainen
aloittaja aloittaja
Yrityksen
kansainvilistymisaste Korkea Ainoa Kansainvalinen
kansainvalinen muiden joukossa

Kuvio 4. Kansainvalistyminen ja verkostomalli (Johanson & Mattsson 1988).

Osaamisen kehittaminen, verkostoon sopeutumisen vaikeuksien minimointi ja
olemassa olevien verkostojen hyodyntaminen vaikuttavat verkostossa
toimimisen strategiaan. Nain ollen, yritysverkostossa olevat yritykset
kansainvalistyvat, koska muutkin samassa verkostossa tekevat samoin. Tasta
voidaan luokitella nelja erilaista kansainvalistymistilannetta, jotka ovat esitetty
kuviossa 4. Aikainen aloittaja kehittdd ensimmaisten joukossa kansainvéliseksi
toimialansa verkoston ja kohtaa tarvittavan osaamisen liittyvat haasteet.

Myohadinen aloittaja kohtaa kansainvilistymiseen pyrkiessdan jo valmiin
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verkoston, johon uuden toimijan voi olla vaikeata paastd. Pienelta yritykselta
tama edellyttaa pitkalle kehittynyttd erikoistumista ja sopeutumista toimialalla
oleviin vaatimuksiin. Ainoa kansainvalinen yritys kohtaa ulkomaisella
toiminta-alueellaan pelkadstddn paikallista kilpailua kansainvélisen sijaan.
Kansainvélinen muiden joukossa olevan yrityksen kansainvélisyysaste on
korkea pitkdlle kehittyneessd verkostossa. (Johanson & Mattsson 1988;
Ahokangas & Pihkala 2002)

Ulkomaisille markkinoille meno verkostonikokulmasta

Blankenburg (1995) kasittelee artikkelissaan ulkomaisille markkinoille meno
(Foreign Market Entry = FME) -prosessia verkostondkokulmasta (kuvio 5). Malli
pyrkii kdsittelemdan kansainvalistymistd prosessina, jota ohjaa verkoston
toimijoiden keskindinen vuorovaikutus. Verrattuna perinteisiin FME-teorioihin
verkostonakokulma  kiinnittdd  huomiota  prosessin  kehittymiseen,
monenkeskiseen vuorovaikutukseen, organisaatioiden véliseen resurssien
riippuvuuteen ja luomiseen sekd on samalla kuvaileva ldhestymistapa.
(Blankenburg 1995: 375-377.)

Blankenburg esittdd vditteen, ettd yrityksen johto ei ole ainoa padtoimija
kansainvalistymisessd, vaan siihen vaikuttaa yhtdlailla my06s yrityksen
ulkopuoliset toimijat. Verkostondkokulmasta kansainvalistyminen on prosessi,
jossa yrityksen on reagoitava jatkuvasti vaihteleviin ja vaikeasti ennustettaviin
olosuhteisiin. Verkoston toiminnot ja prosessit ovat monenkeskisia verkoston
toimijoiden vuorovaikutuksen seurauksena. Verkostondkokulmasta yrityksen
resurssit ndhddan suuremmassa mittakaavassa organisaatioiden valisina
asioina, ja niitd voidaan luoda lisdd vaihdantasuhteiden vuorovaikutuksesta.
Jokainen toimija on siis enemmadan tai vahemmadn liitoksissa ympéardiviin
toimijoihin, jotka taas ovat liitoksissa muihin. Né&in ollen jokainen on
verkostoitunut, suoraan tai epasuorasti. (Blankenburg 1995: 375-377.)
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Ristiriitaiset intressit Ulkomaisille markkinoille

Aktiivisuus \ meno -prosessi

Rakenne \ Ulkoinen

Nakyvyys T [ markkinoille | T @

Verkoston kansam menovoima \\

listyminen -~ Aktiivisten Toteutunut]
toimijoiden | —» prosessi

Verkostotietamys \ km

Tavoitteet — Sisdinen d /

markkinoille eskeisen

Liittyvat suhteet —

Verkoston kansainva- / menovoima yrityksen

listyminen aktiivisuu

Kuvio 5. Markkinoille meno -prosessiin ja sen toteutumiseen vaikuttavat
voimat (Blankenburg 1995: 387).

2.5. Kansainvilistymisen resurssinikékulma

Ahokankaan (1998) luoma malli kuvaa kansainvélistymisstrategioita ja pyrkii
erottelemaan erilaisia yrityksen kehittimisen strategioita. Taustalla on ajatus
kansainvilisen osaamisen kehittamisestd joko omalla sisdiselld tai yrityksen
ulkopuolelta hankitulla osaamisella. Tahan on lisdtty verkostondkokulma,
jolloin yrityksen on pdatettdva kehittddko se toimintojaan omasta vai

verkostonsa kannalta.

Johnson, Scholes ja Whittington (2005: 118) maarittelevat organisaation resurssit
neljadn kategoriaan. Ensimmadisend ovat fyysiset resurssit, joihin kuuluvat
koneet ja rakennukset. Toisena ovat taloudelliset resurssit, kolmantena
henkilostopddoma (human resources) ja neljanneksi tulee tietopddoma

(intellectual capital), johon kuuluvat organisaation aineettomat resurssit.

Ensimmaisend tapana on kehittdd sisdistd osaamista sisdisiin tarpeisiin, eli
yritys esimerkiksi pyrkii itse oppimaan omista vientitoimintojen kokemuksista.

Toisena on ulkopuolisten resurssien kdyttamistd oman kansainvalisen
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osaamisen kehittamiseksi ilman keskindistd riippuvuutta. Naitda ovat
esimerkiksi vientikonsultit. Kolmantena tapana on yhteistyon painottaminen
kansainvilisen osaamisen kehittimiseksi, jonka perusajatuksena on se, etta
yritys toimii osana verkostoa eikd yksin. Suurin hy6ty saavutetaan
kehittamiselld, jossa huomioidaan koko arvoketju. Tassd tavassa yritysten on
sallittava riippuvuuksien syntyminen. Neljantend kehittdmistavassa yrityksen
ulkopuolista osaamista kehitetddn verkoston ettd yrityksen omalta kannalta.
(Ahokangas & Pihkala 2002: 79-81.)

Ahokangas nimedd edelld mainittujen kehittamistapojen pohjalta viisi
strategista tapaa kansainvalistyd, jotka eroavat toisistaan yrityksen kehittamisen
painotuksen mukaan. Asiakassuuntautunut diversifikaatio tarkoittaa uusille
tuotteille uusia markkinoita. Tuotesuuntautunut verkostoituminen on
myyntimddrien kasvattamista erityisesti tuotteisiin keskittyneen yhteistyon
kautta. Sisdisen toiminnan ja tiedonhankinnan tehokkuuden parantamisella
yritys kehittdd sisdisid ja ulkoisia resursseja sekda pyrkivat vaikuttamaan
yrityksiin, joiden kanssa silld on yhteistoimintaa. Tuotekehityksen ja
markkinoinnin tehostamisen avulla kansainvalistymista tavoitteleva yrityksen
erona edelliseen strategiaan on panostaminen yhteistoiminnan sijaan
markkinointiosaamiseen ettd —toimintoihin. Kotimaisen verkostoitumisen ja
ulkomaisen asiakasvalinnan avulla yritys pyrkii kehittimadan epdsuorasti
kansainvalistd toimintaa. (Ahokangas & Pihkala 2002: 81-82.)

2.6. Kumppanin valintaprosessi

Andersen ja Buvik (2002) ovat esitelleet kansainvilisten markkinoiden ja
kumppaneiden valintaprosessia suhdendkokulmasta (kuvio 6).
Kansainvélistymisen suhdendkokulmasta voidaan tarkastella yrityksen
kansainvalistymista liikesuhteidensa avulla, toisin sanoen miten yritys laajentaa
toimintaansa ulkomaille hyvaksikdyttden liikesuhteitaan. Suhdendkokulman
tarkoituksena on suhteen laadun tarkasteleminen yritystenvélisessa
yhteistoiminnassa (Andersen & Buvik 2002: 355).
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Tietoisuus Potentiaalisten kumppaneiden tunnistaminen.

l Patevyyden ja osaamisen objektiivinen arviointi.
Tutkiminen Kiinnostus. Neuvottelujen aloittaminen, velvollisuuk-
sien ja hyotyjen arviointia. Koeostoja ja asenteiden ar-
viointia.
Valinta

Kumppani(e)n valinta, perustuen sopivuuteen, luot-

tamukseen ja suorituskykyyn.

Kuvio 6. Kansainvilisen kumppanin valinta -liikesuhteen nadkokulmasta
(Andersen & Buvik 2002: 353).

Kumppanin valinta on valikoivaa. Ensimmaiseksi ostaja tai myyja etsii sopivia
kansainvalisia =~ kumppaneita vaihtosuhteeseen. Informaation etsintdan
kdytetaan monia eri ldhteitd potentiaalisia kumppaneita etsittdessa; yrityksen

suoria ja epasuoria suhteita kayttaen. (Andersen & Buvik 2002: 353-354.)

Vaihtoehtojen Kkartoittamista voidaan kutsua tietoisuudeksi potentiaalisista
kumppaneista (Andersen & Buvik 2002: 354). Positiiviset ennakko-odotukset,
myonteinen  imago ja  maine lisddavat  kiinnostusta  yrityksesta
yhteistyokumppanina (Stahle & Laento 2000: 57).

Tutkimisvaihe sisédltdd etsimistd ja kokeilua, eli arvioidaan kiinnostavien
kumppaneiden halukkuutta neuvotella sopimuksesta. Kokemuksia ndista
alustavista toimista voidaan kayttdd suhteen tulevaisuuden arvioimiseksi.
Koeostoja voidaan myo0s kayttaa kokemuksien kartuttamiseksi. Téssa vaiheessa
sopimattomat kumppaniehdokkaat karsiutuvat. Pitkaaikaiseen
kumppanuuteen tahdattdessd, tulee arvioida kumppanin osaamista ja
taloudellista kykyd toimia. My6s kumppanin asenteet tuotetta kohtaan
vaikuttavat. Panostukset tdhdn vaiheeseen voivat vadhentdd Kkoettua

epavarmuutta ja lisatd luottamusta kumppaniin. (Andersen & Buvik 2002: 354.)
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Mikéli yritys joutuu valitsemaan useammasta potentiaalisesta kumppanista
vain yhden vaikuttavat tavoitteiden yhteensopivuus, luottamus ja suorituskyky
eniten valintaan. Tamantyyppisen informaation arviointi perustuu eniten
suoraan kokemukseen. (Andersen & Buvik 2002: 355.)

Kumppanin valintaan voidaan soveltaa Lu ja Beamishin (2006) tutkimusta pk-
yritysten ~ kumppanuusstrategioista. = Heidan  otokseen  kuului 1117
kansainvalistd  japanilaisten = pk-yritysten = perustamaa  yhteisyritysta.
Kumppaneita tarkasteltiin kahdesta nakokulmasta, paikallismaan tuntemuksen

sekd kokoon perustuvien resurssien kannalta. (Lu & Beamish 2006: 461.)

Tutkimuksessa ilmeni, ettd paikallisella kumppanilla oli jossain maérin
positiivinen vaikutus tuottavuuteen pk-yrityksen kannalta. My6s kumppanin
kohdemarkkinatietamys liittyi  yhteisyrityksen tuottavuuteen. Tulokset
osoittivat my0s sen, ettd paikallinen kumppani oli tehokkaampi vaihtoehto
markkinatietimyksen = saamiseksi. = Vastaavasti jatkuvuuden  kannalta
kumppanin markkinatietamys liittyivat toisiinsa voimakkaasti negatiivisessa
suhteessa, joten voidaan todeta, ettd kumppanin neuvotteluvoima on

yhteisyrityksen epatasapainoa edistava tekija. (Lu & Beamish 2006: 480.)

Pk-yritysten ollessa riippuvaisia suurten kumppaniyritysten resursseista,
suuremmat yritykset saivat neuvotteluvoimassa etulyontiaseman. Pk-yritys
pddsee helpommin hyotymadan kohdemarkkinatietimyksestda kuin kokoon
liittyvistd resursseista. Kokoon perustuvien resurssien hyodyntdminen toi
yhteisyritykselle jatkuvuutta, kun taas kohdemarkkinatietimys edesauttoi

yhteisyritysten paattymista. (Lu & Beamish 2006: 481.)

Doz ja Hamel (1998) ovat kasitelleet yritystenvalisen kumppanuuden haasteena
organisatorisia eroja pienen ja suuren yrityksen valilld. Pienta yritystd kuvataan
yrittdjamadiseksi ja suurta byrokraattisemmaksi. Ndma erot kohdistuvat
erityisesti paatoksentekotapoihin. Byrokraattisemman yrityksen paatoksen teko
on muodollista, tietyin valiajoin tapahtuvaa, aikataulutettua, hidasta ja
perédttdistd, analyyttisid valintoja sekd perustuu laajaan, useista ldhteista
perustuvaan tietoon. Pienemman yrityksen paatoksenteko on epamuodollista,
jatkuvaa, kontekstisidonnaista, nopeaa, samanaikaista, intuitiivista ja perustuu
reaaliaikaiseen tietoon. (Doz & Hamel 1998: 152.)
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2.7. Kumppanuuden elementit

Toimiva kumppanuus edellyttdd osapuolilta luottamusta, vastavuoroisuutta,
panostuksia molempia hyodyttaviin tavoitteisiin, keskindiseen riippuvuuteen ja
yhteiseen tulevaisuuteen (Buono 1997: 265). Yhteistyorakenteet ovat kahden tai
useamman valisia kumppanuussuhteita, joissa kumppanit ovat tasa-arvoisessa
asemassa ja toimivat yhdessd, perustaen suhteensa keskindiseen luottamukseen
ja riippuvuuteen (Szarka 1990). Tassa tutkimuksessa keskitytddn vain

kahdenvaliseen kumppanuuteen.

Kumppanuus muodostuu tietopddomasta, lisdarvosta ja luottamuksesta. Naista
jokainen vaikuttaa toisiinsa, jolloin ndiden elementtien hallinta maarittelee

kyvyn kumppanuussuhteiden rakentamiseksi. (Stahle & Laento 2000: 26.)

Vesalaisen (2002) kirjassa on luotu analyysityokalu kumppanuuksien
arvioimiseksi. Taulukossa 3 on esitelty analyysissa kéytettyja ilmiditd, joiden
perusteella arvioitiin kumppanuussuhteiden merkitysta. Vesalainen tarkastelee
kumppanuutta neljdltd kannalta, jotka muodostuvat organisatorisesta ja

liiketoiminnallisesta ulottuvuudesta.

Analyysityokalu keskittyy pelkdstdan kahdenvilisiin suhteisiin eikd siind ole
huomioitu esimerkiksi yhteisid yhtioita tai muita yhtidjarjestelyja (joint venture,
allianssit), joista monet muut tutkijat (esim. Lu & Beamish 2006) puhuvat

kumppanuuden yhteydessa.
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Taulukko 3. Kumppanuuden arviointikriteerit (Vesalainen 2002: 59).

1. tason ulottuvuus 2. tason ulottuvuus Arvioitava kisite/ilmio

Yritysten  yhteiset tai yhtenevdt jarjestelmat;
toimintarutiinit, yhteistyorutiinit, kokouskaytannot ja
muu pysyvdisluonteinen yhteistyd (tyon yhteinen
organisointi); ydin- ja tukiprosessien yhtenevaisyys
tai osapuolten tietoisuus néista

Organisatorinen Rakenteellinen

Luottamus yhteistydkumppanin henkiléihin ja koko
yritykseen; yhteistyosuhteessa toteutuvan
vuorovaikutuksen luonne ja esiintyminen
Sosiaalinen henkil6tasolla; oppiminen yhteistydsuhteessa;
yhteisymmarrys yhteistyon tavoitteista ja keinoista
ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi

Yritystenvélinen vaihdanta eriteltynd fyysiseen
vaihdantaan ja erilaiseen palveluvaihdantaan

Liiketoiminnallinen Vaihdanta

Erikoistuminen, ydinosaamisten toisiaan
taydentdvyys ja strateginen riippuvuus; strategisten
Strateginen tavoitteiden yhtenevédisyys (visiot, strategiat ja
toimintaohjelmat); hyddyn ja arvon synnyttdminen ja
jakaminen (win/win); yhteistydsuhteessa
panostaminen; yhteinen panostaminen ja riskinotto;
oppiminen

2.7.1. Tietopddoma

Tietopddomalla tarkoitetaan tdssd yhteydessa sitd tietoa, joka tuottaa yrityksen
pddomaan lisdarvoa. Valtaosa tietopadomasta on yrityksen ihmisten
kokemuksissa, tietdimyksessd ja taidoissa (Stahle & Laento 2000: 28). Johnson
ym. (2005) kayttavat “intellectual capital” —termid, joka voidaan suomentaa
tietopddomaksi, kuvaamaan organisaatioiden aineettomia resursseja. Naitd ovat
patentit, brandi, liiketoimintajdrjestelmdt ja asiakastietokannat (Johnson ym.
2005: 118).

Organisaation osaaminen voi kdytannodssa olla vakiintuneita prosessi-, projekti-
tai tuotteistuskaytantojd. Kilpailuetua syntyy vain, kun yksildiden ja
organisaation vélinen osaaminen ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa.
Yrityksen menestys edellyttdd jatkuvaa oppimista ja uudistumiskykyd, jossa
korostuu myo0s yksildiden innovatiivisuus (Stdhle & Laento 2000: 30-33).
Kumppanilta oppiminen edistdad yrityksen kykya tuottaa innovaatioita
(Cavusgil, Calantone & Zhao 2003).
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Oppiminen ja yhteinen nikemys voidaan katsoa edellyttavan luottamusta ja
hyvda vuorovaikutusta. Tiedonsiirtaminen voi olla oppimista, kuin my0s
uuden tiedon ideointi ja sen hyddyntaminen. Yritysten sisdisend henkisena
pddomana voidaan pitdd sitoutumisen ja osaamisen tuloa, joka on johdettavissa

yritysten valilla kumppanuuspadomaksi. (Vesalainen 2002: 49-50.)

Hyvista kdytannoista oppiminen (benchmarking) on tehokas tapa oppia toiselta
yritykseltd. Parhaaseen tulokseen padstdan tutkimalla toisen yrityksen tai

yksikon toimintatapoja valmiiden tuloksien sijaan (Viitala 2005: 281).

Kumppanilta oppiminen benchmarkingilla on hyodyllistd, kun arvioidaan
suorituksien tehokkuutta, nopeutta ja paremmuutta. Kumppani voi myos antaa
tarkeita ja hyodyllisid vastauksia vaikeisiinkin kysymyksiin. Télld voidaan
kehittdd omaa toimintaa ja padsta uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin. (Doz &
Hamel 1998: 217-218.)

2.7.2. Lisdarvon tuottaminen

Se, miten yritys pystyy liittimdan tietopadoman arvoketjuun, vaikuttaa
yrityksen tuottamaan lisdarvoon (Stahle & Laento 2000: 40—46). Arvoketjulla
(value chain) tarkoitetaan sitd, miten jonkin tuotteen arvo muodostuu; ketjun
jokainen vaihe ja prosessi nostaa tuotteen arvoa, ja arvoa tuottamattomat

prosessit tulisi karsia pois (Porter 1985).

Doz ja Hamel (1998: 35-37) ovat maddritelleet kumppanuussuhteiden arvon
tuottamiseksi suhteen osapuolille kolme logiikkaa. Yrityksen pyrkiessa
hyodyntdamaan globaaleja mahdollisuuksia, allianssien tai kumppanuuksien

muodostaminen voi tarjota sen, mihin yritys ei yksin toimimalla paasisi.

"Co-option” -yhteistyd on kriittisen massan luomista, jota tarvitaan
tehokkaaseen kilpailemiseen markkinoilla, jolloin voidaan puhua yhteistyon
tavoitteiden olevan markkina-aseman parantamista kumppanin avulla (Doz &
Hamel 1998: 36-39). Kriittisellda massalla tarkoitetaan yritystenvalisessa
yhteistyOssa toisiaan tdydentdvien resurssien ja osaamisten avulla saavutettua

hyotyad, jota yksin ei voitaisi saavuttaa (Vesalainen 1996).
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”"Co specialization” -yhteistyossd yritykset yhdistdvdt omia resursseja ja
kyvykkyyksid uusien toimintamahdollisuuksien luomiseksi, kuten uusien
tuotteiden ja palveluiden kehittamiseksi. Taméan avulla uusille markkinoille
tahtddva yritys voi hyodyntda paikallisen kumppanin osaamista (Doz & Hamel
1998: 36, 45-48).

”Co practice” on yhteistyon avulla osapuolten kehittdmistd, jossa pyritaan
kompetenssin luomiseen oppimisella ja uusien taitojen sisdistamisella.
Erityisesti silloin yhdessa oppiminen on tarkeatd, kun kyseessa on kollektiivista
ja hiljaista tietamysta (tacit) sisdltavada taitoa ja osaamista. Itsendinen oppiminen
olisi tdmaénlaisissa asioissa hidasta ja vaikeata (Doz & Hamel 1998: 35-38).
Hiljaisella tietimykselld tarkoitetaan subjektiivista, kokemukseen perustuvaa

tietdmystd, joka on vaikeasti siirrettdvaa (Nonaka & Takeuchi 1995).

Globalisoituvat yritykset voivat kayttdd kumppanuussuhteita markkina-
asemien sdilyttamiseksi rakentaessaan kriittistd massaa. Kumppanuussuhteita
voi kayttdd myOs uusien markkinoiden tavoittamiseen ja osaamisten
tadydentdmiseen (Doz & Hamel 1998: 56).

2.7.3. Luottamus

Kumppanuus tarkoittaa sitd, miten osapuolten vilillda voidaan jakaa tietoa,
osaamista ja koko tietopddomaa. Edellytyksend on, ettd osapuolten on
ymmarrettdvd, miten kumppanit voivat tdydentdd toistensa toimintaa ja
osaamista. Tdma mahdollistaa lisdarvon luomisen kumppanuuksille. Se, mita
kumppanuudella voidaan saavuttaa, riippuu suhteen luottamuksesta.
Luottamus vaikuttaa tietojen vaihtoon, osaamisten yhdistamiseen ja arvon
lisadamiseen. (Stahle & Laento 2000: 26-27.)

Luottamus syntyy ihmisten vililla, vaikka kumppanuus toteutuu yritysten
valilla. Kumppanuus syntyy ihmisten kohtaamisessa “mikrotasolla”, jonka
vaikutukset nakyvat “makrotasolla” organisaatiossa ja rakenteissa (Stahle &
Laento 2000: 54).
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Schindler ja Thomas (1993) madarittelevat luottamuksen viiden ulottuvuuden
kautta, joita ovat 1) rehellisyys, 2) kompetenssit (tekniset ja sosiaaliset), 3)
johdonmukaisuus (luotettavuus, ennustettavuus ja arviointikyky), 4) lojaalisuus
ja 5) avoimuus tiedon ja ideoiden jakamisessa. (Schindler & Thomas 1993;
Vesalainen 2002: 46—47.)

Luottamus toimittaja-asiakassuhteessa tarkoittaa luotettavuutta (reliability),
uskottavuutta  (credibility) ja vastuuta (accountability). Toimittaja-
nakokulmasta luotettavuutta yhteistyosuhteessa tuovat tuotteiden laatu ja
toimitusajat, kun taas asiakas-ndkokulmasta luotettavuus on tilaussopimusten
pitdmistd. Luottamus on kumppanin tuomaa varmuutta ja jatkuvuuden
olettamista (Cambell 1998: 29). Luottamuksen rakentumisen kannalta on
tarkeda se, ettd pitkdlla aikavalilld tarkasteltuna suhdetta voidaan pitaa
hyddyllisena (Jarillo 1988: 37).

Liikkeenjohdollisesta nadkokulmasta luottamus voi olla operatiivista eli toisin
sanoen jokapdivaisessda kanssakdymisessd esille tulevia asioita tai strategista,
jolloin kohteena ovat esimerkiksi luottamus kumppanin kasvu- ja
kehittymishaluihin sekd -kykyihin. Strateginen kumppanuus edellyttaa

nimenomaan tatd luottamusta. (Vesalainen 2002: 46—48.)

Kommunikaatio, luottamus ja sitoutuminen ovat verkostoyhteistyon pehmeita
tekijoitad, jotka muodostavat yhteistyokyvykkyyden. Pehmeisiin tekijoihin
perustuvasta verkostosuhteiden rakentamisen ja johtamisen kyvysta on tullut

yrityksille kriittinen kyvykkyys. (Blomqvist 2007: 179.)

Luottamus rakentuu asioiden ja kokemusten pohjalta. Kumppanusten on
luotettava toistensa kompetenssiin, niilld on oltava samankaltaiset arvoperustat
ja niiden on oltava aikomuksiltaan hyvat (Stahle & Laento 2000: 55).
Blomgqvistin (2007) mukaan yrityksen ja yksilon luotettavuutta voidaan arvioida
luottamusta rakentavien tekijoiden perusteella, joita ovat kyvykkyys,
hyvantahtoisuus (goodwill) ja identiteetti. Kommunikaatio ja kdyttaytyminen
tekevat luotettavuuden nakyvaksi. (Blomqvist 2007: 181-182.)
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Vesalainen (2002: 48) kayttda termind vuorovaikutusta kommunikaation sijaan,
madritellessddn yhteyttd, jolla voidaan rakentaa luottamusta. Parhaimmillaan
vuorovaikutus on silloin, kun molemmat arvostavat toisiaan, ovat avoimia seka
vastaanottavaisia. Vastaavasti huonoimmillaan se voi olla esimerkiksi
madrdilevad. Vuorovaikutuksen avulla yritykset pystyvat jatkuvasti
hienosaatdamaan suhdetta vastaamaan tarpeita ja tavoitteita (Vesalainen 2002:
48-49). Vuorovaikutusta syntyy yritysten rajapintarakenteissa, joka tarkoittaa
kdytannossa yritysten henkildiden vélisessda vuorovaikutuksessa. Nama voivat
luoda rakenteellisia sidoksia yritysten vdlille, joilla tarkoitetaan yhteisid

toimintamalleja kuten tiimit ja palaverit. (Vesalainen 2002: 42—43.)
Kulttuurierot liikesuhteissa

Toisissa maissa toimivien kumppanien kulttuuri voi poiketa omasta ja jo
lahekkaisten maiden kulttuurit voivat olla erilaisia. Eroja syntyy esimerkiksi
lilketoiminnan kaytannoissa, ihmiskasityksissd, tavoissa ja ilmaisussa. Tosin
ndita eroja voi syntya jo kotimaassakin (Harris 2007: 83). Globaalien toimijoiden
kanssa tapahtuva yhteistyd voi tuottaa hedelmdd, mutta kuitenkin erilaisten
osapuolten yhteisty0 vaatii kommunikaatiota ja pyrkimysta ymmartda toisen
tarpeita ja  tavoitteita. Lisdarvon tuottaminen osapuolille vaatii
molemminpuolista luottamusta ja sitoutumista. Blomqvistin mukaan erilaisuus
yhteistyOkumppanien kanssa tarkoittaa koon lisdksi toimintalogiikkaa,
yrityskulttuuria, valtaa ja johtamista. Erityiseksi haasteeksi yhteistyossa nousee
erot toimijoiden kielessd ja kulttuurissa. Luottamuskaan ei synny luontaisesti,

vaan sita on rakennettava tietoisesti. (Blomqvist 2007: 180.)

Luottamus syntyy luontaisesti samankaltaisten toimijoiden vdélille, joten
erilaisten kumppanien vilille vaaditaan enemmaéan panostuksia luottamuksen
synnyttamiseksi. Yhteistyossd luottamuksen luomisessa voidaan kayttdd niin
sanottuja sillanrakentajia (boundary spanners). Nama ovat sellaisia henkiloitd,
jotka ymmartavat eri osapuolten kieltd, toimintatapoja ja kulttuuria.
Organisaation kannattaisi siis hyodyntdd niitda oman organisaation henkiloitd,
jotka ovat lahinnd kumppania taustan, osaamisen ja kielen suhteen. Yhteistyo
kdynnistyy luontevimmin ndiden samaa kieltd puhuvien, samankaltaisen
arvomaailman, haasteiden ja kiinnostusten jakavien sillanrakentajien kesken.
(Blomqvist 2007: 184-185.)
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Kulttuurien kohtaamista voidaan kuvata my0s Johari-ikkunalla. Parhaiten
toisten ihmisten kanssa toimiminen onnistuu, kun ymmaéarrdamme heitd ja
“ndemme heiddt” oikeasti. Ihmisten yhteistoiminta edellyttdd luottamusta ja
uutta kulttuuria ldhestyttdessa luottamus aiheuttaa padongelman. Kulttuurien
valistd siltaa luodessa, ainakin aluksi on tarkeaa toisen kulttuurin
ymmartaminen ja kunnioittaminen. Tiedostamalla omat sokeat pisteet,
ymmarramme omaa kulttuuriamme paremmin ja voimme auttaa muita

poistamaan meita koskevia sokeita pisteita. (Harris 2007: 86-93.)

Kansainvélisessa yritystenvélisessda yhteistydsuhteessa on huomioitava myds
eri maiden sekd niiden eri alueiden erot mm. yritysverotuksessa, tukitoimissa,
poliittisessa vakaudessa, luottoriskeissa ja tyovoimakustannuksissa (Vakaslahti
2004: 213).

2.8. Kumppanuuden tavoitteita

Aiemmin mainittujen Doz ja Hamelin (1998) kumppanuuden kolmen erilaisen
arvon tuottamislogiikan lisaksi voidaan tarkastella kumppanuuden strategisia
tavoitteita Stahle ja Laennon (2000) esittamalla tavalla. Naita ovat operatiivinen,
taktinen ja strateginen kumppanuus (Stdhle & Laennon 2000).
Yhteistyokdytannon kehittamisen ja suhteen syventyessa hyodyt realisoituvat
neljassa tasossa, joita ovat 1) tuotantokustannukset, 2) vaihdantakustannukset,

3) padomakustannukset ja 4) strategiset hyodyt (Vesalainen 2004: 48).
Operatiivinen kumppanuus

Kumppanuuden ollessa ldhellda  osto-myynti-tapahtumaa,  puhutaan
operatiivisesta kumppanuudesta. Osapuolien vililla oleva yhteisty6 on heikkoa
ja rajapinta ohut sekd se voi olla lyhytaikaista. Alihankintaa voidaan kutsua
tyypillisimmadksi operatiivisen kumppanuuden muodoksi. Luottamus syntyy,
kun kumppanit pystyvat toimimaan sopimusten edellyttamalla tavalla ja
kumppanuus perustuu vaihtosuhteeseen. Selkedsti maadriteltdva hyoty,
syntynyt sddsto tai vapautuneet resurssit ovat yhteistyon perustana. (Stahle &
Laento 2000: 81-85.)
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Taktinen kumppanuus

Taktisessa kumppanuudessa pyritddn yhdistimaan ja integroimaan osapuolien
prosesseja sekd poistamaan padllekkdisyyksid. Toimintaa kehitetadn yhdessa
keskustelemalla ja paatoksia tehddan yhteisen ymmarryksen pohjalta.
Kumppanuussuhde on dialogimaista, jossa luottamus lisddntyy asteittain.
Kummatkin osapuolet osallistuvat tasapuolisesti ja tulokset jakautuvat myds
sen mukaisesti. Onnistumiset ja luottamuksen lisddntyminen edellyttavat aitoa
kommunikaatiota. (Stahle & Laento 2000: 86-92)

Strateginen kumppanuus

Kun tietopddaomaa yhdistetdan kumppanin kanssa merkittavaa strategista etua
tavoiteltaessa, voidaan sitd kutsua strategiseksi kumppanuudeksi. Yritykset
ovat hyvin korkeasti riippuvaisia toisistaan, koska suhde edellyttdd omien
tietopadomien paljastamista toiselle. Yhteinen tietopdadoma voi alussa olla vain
potentiaalista, joka toteutuakseen edellyttdd korkeaa keskindista luottamusta.
Téssa kumppanuuden muodossa riskit ovat lisdarvon tuottamisen ohella
suurimmat (Stdhle & Laento 2000: 93-101). Strategisena etuna, yhteistyosuhteen
syvenemisen myotd, yritykselle voi avautua mahdollisuus kansainvilistya ja

kasvaa riskittomammin (Vesalainen 2004: 62, 65).

Verrattuna Stdhle ja Laennon (2000) operatiiviseen, taktiseen ja strategiseen
kumppanuuteen, Vesalaisen (2002) tutkimuksessa yritystenvilinen yhteistyo
jaettiin viiteen muotoon liitteen 1 mukaisesti. Naistda nelja ensimmaista
luokiteltiin eriasteisiksi liikesuhteiksi ja vasta kehittynein muoto oli nimetty
kumppanuussuhteeksi. Toisaalta liikesuhde kuvattiin kehittyvan asteittain

kumppanuussuhteeksi.
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2.9. Yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Yrityksen kansainvalistymisen taustalla voi olla proaktiivisia tai reaktiivisia
syita (Czinkota & Ronkainen 2004). Kansainvélistyminen pitdd sisalldaan
ulottuvuuksia, jotka yrityksen on huomioitava kansainvalistymisen
suunnittelussa (Luostarinen & Welch 1988) ja operaatiomuodon (Luostarinen &
Welch 1988; Ahokangas & Pihkala 2002) valinnassa. Kansainvalistymisen
voidaan tunnistaa etenevan vaiheittain (Johanson & Wiedersheim-Paul 1975) tai
born global -yritys voi suunnata suoraan kansainvalisille markkinoille
(Ahokangas & Pihkala 2002). Prosessin etenemisen my6ta oppiminen lisaantyy
(Johanson & Vahlne 1977). Verkostojen kansainvélistyminen (Johanson &
Mattsson 1988) yhdistda eri markkinoilla toimivia ja verkostoissa toimiviin
yrityksiin kohdistuu erilaisia kansainvélistymiseen liittyvid tekijoita niin
yrityksen sisdltd kuin my0s ulkoa pdin (Blankenburg 1995). Yritys voi kehittaa
resurssejaan oman tai verkostonsa edun mukaisesti (Ahokangas & Pihkala
2002).

Verkostot (Jarillo 1988; Szarka 1990) ja yritysten vélinen yhteisty6 (Vesalainen
2002) sijoittuvat markkinoiden ja hierarkioiden vélimaastoon liiketoiminnan
organisointia tarkasteltaessa (Moller ym. 2004). Yritysten yhteisty6tda on
kahdenvilista (Johnson ym. 2005) ja monenkeskistd (Varamdki ym. 2004).
Yritysten kahdenvilista yhteistyotd voidaan kutsua kumppanuudeksi
(Vesalainen 2002). Kumppanin valintaprosessista voidaan erottaa erilaisia
vaiheita (Andersen & Buvik 2002), jonka haasteeksi muodostuu sopivan
yhteistyokumppanin 16ytaminen (Doz & Hamel 1998; Lu & Beamish 2006).
Kumppanuuden elementeiksi Stahle ja Laento (2000) jakavat tietopadoman,
lisdarvon ja luottamuksen, jotka vaikuttavat toisiinsa sekd siihen, mita
kumppanuus tuottaa. Kumppanuuden voi jakaa operatiiviseen, taktiseen ja
strategiseen kumppanuuteen sen mukaan millaista etua silld tavoitellaan
(Stahle & Laento 2000).
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Tutkimuksen viitekehys

Kappaleessa kaksi on esitelty tutkimuksen teoreettinen tausta, josta muodostuu
tutkimuksen viitekehys (kuvio 7). Viitekehyksen avulla voidaan osoittaa
teoriataustan  ndkokulmat, joiden pohjalta tutkija on ldhestynyt
tutkimusongelmaa. Pk-yritys kohtaa kansainvilisessad liiketoiminnassa usein
yrityksen pienestd koosta johtuvia haasteita. Ndita ovat esimerkiksi rajalliset
resurssit ja kohdemarkkinatietimyksen puute. Edelld mainittuihin haasteisiin
pk-yritys voi vastata verkostoitumalla ja tekemalld yhteisty6td toisen yrityksen
kanssa. Tama luo siis teoriassa mahdollisuuden pienellekin yritykselle
kansainvailiseen liiketoimintaan. Tutkimuksen empiirisessa osassa tutkija pyrkii
loytdamaan  millaisia  haasteita  pk-yritys = kohtaa  tdmaénlaisessa
kansainvalistymisstrategiassa. Kumppanuuden haasteet voidaan teoriataustan
pohjalta karkeasti jakaa kumppanin valintaan (Andersen & Buvik 2002; Lu &
Beamish 2006), kumppanuussuhteen elementteihin (Stahle & Laento 2000) seka
kumppanuuden kehitykseen ja tavoitteisiin (Stahle & Laento 2000; Vesalainen
2002) kohdistuviksi.

PK-yritys

- Kansainvélistymisen

- Verkostot prosessi
- Yhteisty0 - Operaatiomuodot
- Kumppanuus
Kumppanuuden
haasteet

kansainvalistyvassa
lilketoiminnassa

Verkostot ja Kansainvalinen
yhteistyd < > liiketoiminta
- Allianssit

- Yhteistydmuodot
- Verkosto- ja resurssimallit

Kuvio 7. Tutkimuksen viitekehys.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Téassa luvussa esitellaan tutkimusstrategia ja —menetelma. Tama tutkimus on
luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartaa tutkimuskohdetta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1997: 181). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tilastolliset yleistykset eivat ole
tavoitteena vaan tarkoituksena on pyrkid kuvaamaan jotakin tiettya
tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettinen tulkinta
jostakin ilmidsta (Eskola & Suoranta 1998: 61). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
paatelmia tehdaan induktiivisesti eli ajatuksena on, etta yksityisessa toistuu
yleinen (Hirsjarvi ym. 1997). Tutkimusmenetelma koostuu niista tavoista ja

kaytannoista, joilla havaintoja kerataan (Hirsjarvi ym. 1997).

Tama tutkimus vertaileva tapaustutkimus, jossa verrataan ilmiota kahden
yrityksen valilla. Tahan tutkimukseen sopii tapaustutkimus hyvin, koska sen

avulla voidaan saada suppeammastakin aineistosta syvallisempi kuva.

Menetelmdna aineiston kerdamiseen on kaytetty teemahaastattelua.
Teemahaastattelussa aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat (Hirsjarvi ym. 1997: 204-205).
Tama aineiston kerdamismuoto sopi tutkimukseen, koska tutkija halusi
haastateltavien kertovan mahdollisimman kattavasti. Teemoja kaytettiin
pitimaan  haastatteluja  aihepiirin = sisalla.  Haastattelut  toteutettiin

yksilohaastatteluina kohdeyritysten toimitusjohtajille.

Aineiston analyysissa litteroidut haastattelut jaettiin teemojen mukaisiin
ryhmiin. Teemojen nimet muodostuivat aineiston ja teoriataustan perusteella.
Tuloksien saamiseksi aineiston 10ydoksia ja teoriataustaa vertailtiin keskenaan.

Nain pyrittiin 16ytamaan eroja ja yhtalaisyyksia.
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3.1. Tutkimuskohteiden valinta

Kohdeyritysten valinnassa kysymyksessa oli aineiston harkinnanvaraisesta,
teoreettisesta tai tarkoituksen mukaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta
naytteestd (Eskola & Suoranta 1998: 61). Tapauskohtaisessa tutkimuksessa ei
ajatella tilastollisin kriteerein vaan tietyn aineiston teoreettisen kiinnostavuuden

mukaan. Tutkittu tapaus on esimerkkina yleisestd (Eskola & Suoranta 1998: 65).

Kohdeyritykset valittiin sen perusteella, ettd ne kuvaisivat mahdollisimman
esimerkillisesti tutkimusaihetta. Yrityksiksi wvalittiin tarkoituksella hieman
erilaisista lahtokohdista olevat, mutta koon ja toimialan (metalliteollisuus)
kannalta samantyyppiset. Yrityksid etsittiin Internetista kotisivujen ja erilaisten
yritystietosivustojen kautta. Yhdistavana tekijand yrityksilld oli jdsenyys
Teknologiateollisuus Ry:ssd, jonka jasenluettelosta yritykset alkujaan 16ytyivat.
Yritysten taustatietoja hankittiin kotisivuilla kerrottujen tietojen lisdksi
yritystietopalvelusta (Inoa), josta loytyivdit mm. yrityksen liikevaihto ja
henkilostomaara sekd onko kyseessd vientid harjoittava yritys. Kotisivuilta
selvitettiin etukdteen, millaisia kumppanuuksia yrityksilla voisi olla. Yritysten
kumppanuussuhteet ja kansainvélistyminen olivat erilaisia, joka tarjoaa
mielenkiintoisen ldhestymistavan analysoinnissa. Erojen lisdksi yritysten

toiminnasta ja kokemuksista 16ytyi my0s yhtéldisyyksia.

3.2. Tutkimusaineiston keriiminen

Aineisto  kerattiin  haastattelemalla pk-yritysten johtajien kokemuksia
kumppanuudesta kansainvalisessa liiketoiminnassa. Johtajiin otettiin ensin
yhteytta sahkopostitse, jossa esiteltiin tutkimuksen aihe ja tavoitteet.
Haastatteluille varattiin puolitoista tuntia aikaa. Toimitusjohtajat olivat
kiinnostuneita aiheesta ja antoivat mielelldan haastattelut. Haastattelut tehtiin
lokakuussa 2007. Toinen haastatteluista tapahtui yrityksen tiloissa ja toinen
haastattelu tehtiin kahvilassa toimitusjohtajan kiireiden vuoksi. Jalkimmaista
haastattelua tdydennettiin viela sahkopostitse. Ensimmainen haastattelu kesti

noin 80 minuuttia ja toinen kesti noin tunnin.
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Haastattelut danitettiin digitaalisoittimella, joka todettiin hyvéksi ja toimivaksi
ratkaisuksi litteroinnin yhteydessd. Haastatteluiden ollessa digitaalisessa
muodossa, niitd oli helpompi hallita tietokoneella litteroinnin yhteydessd,
erityisesti ~ verrattuna perinteisempiin nauhuridanitteisiin. = Haastattelut
litteroitiin heti niiden tekemisen jdlkeen, joten tdmédn voidaan Kkatsoa
parantaneen tdmdn tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelut aloitettiin
pyytdmalld toimitusjohtajia kertomaan kokemuksiaan kumppanuudesta
kansainvalisessa liiketoiminnassa. Sita ennen heidan kanssa oli keskusteltu mita
kumppanuudella tarkoitetaan tadssa tutkimuksessa. Haastateltavan annettiin
kertoa mahdollisimman vapaasti ja laajasti kokemuksistaan, ja pyrittiin vain
ohjaamaan keskustelua niin, ettd pysyttiin aiheessa. Joitain kokemuksissa
ilmenneitd asioita pyydettiin tarkentamaan sekd niistd pyydettiin kertomaan
enemmadn, jotta aineistosta laatu paranisi. Ensimmadisessd haastattelussa esille
tulleita asioita pyrittiin syventimdan seuraavan haastateltavan kanssa. Koska
haastatteluaika loppui hieman kesken toisessa haastattelussa toimitusjohtajan
kiireiden vuoksi, tdydensi han haastatteluaan sahkopostitse. Tassa on se riski,
ettd kiireisen tilanteen vuoksi haastateltavalta saattoi jotain jadda kertomatta,

vaikkakin haastattelua muuten voidaan pitda onnistuneena.

3.3. Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnissa ei voida suoraan
soveltaa kvantitatiivisessa eli madarallisessd tutkimuksessa kaytettyja
reliabiliteettia ja validiteettia. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, onko mitattu sita
mitd on ollut tarkoitus mitata ja reliabiliteetilla sitd, onko tutkimus toistettavissa
(Eskola & Suoranta 1998). Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan
silld, ettd kummankin haastattelun alussa keskusteltiin vapaasti aiheesta, jotta
haastateltavalle muodostuisi parempi kuva aiheesta. Taman avulla maariteltiin
myo6s mitd kumppanuudella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa. Haastateltaville
annettiin mahdollisuus tdydentdd haastattelua jalkikdteen, mikali heille olisi
tullut mieleen jotain olennaista. Toinen haastateltava lahetti haastattelun
jalkeen sahkopostitse arviointimittariston, jonka perusteella yritys arvioi

kumppaneitaan. Tastd saatiin mielenkiintoinen tdydennys aineistoon.
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4. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSIEN
ANALYSOINTIA

Téassa luvussa esitelldian kohdeyritykset. Joitain tietoja on saatettu muuttaa
yrityssalaisuuksien suojaamiseksi. Yritysten nimiksi on vaihdettu Tekro Oy ja
Metlaser Oy. Aineisto on jaoteltu teemoihin, joita ovat kansainvalinen
lilkketoiminta, luottamus, osaaminen, organisaatioiden kokoerot, yrityksen
maine, kumppanuuden lisdarvo ja kumppanuus tulevaisuudessa. Nama teemat
ovat seka teoreettisesta taustasta etta haastatteluista poimittuja teemoja, joiden
avulla aineistosta tehtyja 10ydoksida pyritdaan erittelemdan selkeammin.
Loydosten esittelyissa on kaytetty lainauksia haastatteluista ja ne ovat erotettu
muusta tekstista sisennyksellad ja lainausmerkeilla. Joissakin kohdissa tutkija on
taydentanyt lauseita kirjoittamalla hakasulkuihin puuttuvia sanoja tai muuten
selvennykseksi, jotta tekstia olisi helpompi ymmartaa.

4.1. Kohdeyritys: TEKRO OY

Tekro Oy on vuonna 1984 perustettu perheyritys. Se suunnittelee ja valmistaa
nosto- ja siirtolaitteita seka erilaisia kiinteitd telineita kiinteistojen julkisivujen
huoltamiseen. Toiminta perustuu alumiinisten rakenteiden suunnitteluun,
laajaan tuotevalikoimaan sekd asiakaskohtaiseen raatalointiin. Toiminnan
haasteena toimitusjohtajan mukaan se, ettd jokaisessa tapauksessa tuotteet on
raataloitava juuri sopiviksi. Tekro valmistaa itse alumiiniset rakenteet
Suomessa, ja kadyttaa materiaalin hankintaan ja erikoisosiin alihankkijoita.
Yrityksen osaaminen perustuu toimitusjohtajan mukaan toimintakonseptin
luomiseen ja suunnittelutyohon, tuotteet ovat yksinkertaisia ja nopeita koota.
Fyysisen tuotevaihdannan lisdksi palveluvaihdantaan kuuluu edelld mainitun
suunnittelutyon ohella Suomessa sekd Baltian ja Ruotsin ldhialuemyynnin
tuotteiden asennukset, sekd kaupan jilkeiset palvelut kuten huolto- ja
vuositarkastukset.
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4.1.1. Kansainvilinen liiketoiminta

Tekrolla on vientid yli 20 maahan ympéri maailmaa ja lahes 90% liikevaihdosta
tulee viennista. Tekron ensimmadinen ulkomaille suuntautunut vientikauppa on
ollut vuonna 1993 Saksaan, jonka jdlkeen yritys on laajentanut toimintaansa
nopeasti useisiin maihin. Seuraavana vuonna toteutuneita projekteja oli jo
Saksan lisdksi kahdeksassa muussa maassa. Yrityksen toiminta on erilaista
lahialueilla, joihin lukeutuvat Suomen lisdksi Baltia ja Ruotsi, kuin mita se on
muilla etdisemmilld markkina-alueilla. Lahialueilla yritys toimii myos
urakoitsijana, kun taas muualla paikalliset kumppanit hoitavat myynnin,

tuotteiden asennuksen ja huoltotoimet.

Paikallisia kumppaneita yritys kutsuu dealereiksi eli valittdjiksi. Nama ovat
insindoritoimistoja, joita on hyvin erikokoisia, ja joista osa toimii useammilla
markkinoilla. Valittdja hankkii asiakkaita ja tekee alustavan suunnittelutyon
Suomen toimistolle. Suomessa tehddan tarkempi toteutusehdotus, joka menee
valittdjan kautta asiakkaalle. Mikali kauppa hyvaksytddn, Suomessa tehdaan
tarkka suunnittelutyd toteutuksesta, valmistetaan tarvittavat tuotteet, jotka
valittdja asentaa asiakkaalle. Kumppani huolehtii myos asennuksen jalkeisista

palveluista.

”...niin ne fyrkat menee tavallaan sille. Me ollaan sanottu et ei se haittaa,
jossain muodossa se meitikin ilahduttaa. ...Me koitetaan tukea ja auttan
niitd, mut se [palveluiden toimittaminen] ei ole varsinaisesti meidin
bisnestdi kuiteskaan.”

Talla hetkellda yritykselli on my06s lisenssimyynnintyyppistd toimintaa
ulkomailla. Tekro on myynyt rojalteja vastaan alumiinikiskoprofiilit
vendldiselle kumppanille, joka teettdd kiskot alihankkijalla. Tama vahentaa

Tekron tekemada tyota ja palkkioita, mutta se on myos “helppoa rahaa”.

”...meilld on Vendjilli semmonen dealeri, joka ostaa noi kiskoprofiilit, joita
pitkin noi [kirryt] kulkee, Vendjilti. Ne on meidin suunnittelemat profiilit,
jota ne ostaa suoraan sielti Vendjilti ja ne maksaa joka metristd meille
rojaltia. Siitd seuraa se, et meilli on vihemmdn duunia, me ei tienata niin
paljon, mut se on than helppoa rahaa koko ajan.”
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Taulukko 4 osoittaa Tekron tavan arvioida markkina-alueita ja kohdemaita.
Arviointi perustuu osittain subjektiiviseen ndkemykseen. Mittaristossa
arvioidaan markkinoiden kokoa ja kasvua, Tekron markkinaosuutta,
kilpailutilannetta, byrokratian ja muiden sdddosten vaikeutta, teknisid
vaatimuksia sekd hintatasoa. Mittaristossa eri mittareilla on omat
painotuksensa. Ndiden mittarien avulla yritys pyrkii arvioimaan markkinoiden
kiinnostavuutta. Toimitusjohtaja korosti mittareiden olevan vain suuntaa

antavia.

Taulukko 4. Tekro Oy:n kohdemarkkinoiden arviointimittaristo (taulukon

joitakin tietoja on saatettu muuttaa; tutkijan suomentama).

Markkinat
Tekron
Markkinoiden Markkinoiden markkina-
. koko kasvu osuus Kilpailutilanne
1-2p <10 000 Hidastumassa < 5% Todella vaikea
3-5p <20 000 Vakaat 5-15% Vaikea
6-8 p <50 000 Kasvaa 15-30% Normaali
Kasvaa
9-10 p <100 000 nopeasti > 30% Helppo
Painotus 20 % 15 % 5% 25 %
Byrokratia/muut Tekniset
esteet vaatimukset  Hintataso
Todella
1-2p Todella vaikea Todella vaikea alhainen
3-5p Vaikea Vaikea Alhainen
6-8p Normaali Normaali Normaali
9-10 p Helppo Helppo Korkea Yhteensé
Painotus 5% 10 % 20 % 100 %

Impulssit uusille markkinoille lahtemisessa tulevat toimitusjohtajan mukaan
usein yrityksen omien toimittajien kautta, joille Tekro on tiarked asiakas. Hyoty
on molemminpuolista, silld mitd enemman Tekro saa myytya tuotteitaan, sita

enemman myos toimittaja saa myytya esimerkiksi omia nostokoneitaan.

”Sit ne kertoo, et md oon términnyt hyvdin firmaan Saudi-Arabiassa,
kiinnostaisko teiti, soita tolle Muhamedille. Jos me soitetaan Muhamedille ja
sanotaan, very well, niin rupee syntymddn liikesuhdetta. Ja sit yhtikkid
Muhamed sanoo, et sillid on kaveri Kuwaitissa, niin se menee.”
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Uusien markkinoiden valinnassa yrityksen johto on kiinnostunut ennemmin
maan bruttokansantuotteen kasvusta kuin sen suuruudesta. Tamantyyppisissa
maissa kilpailua on vahemman, mutta se on tuonut yritykselle myos poliittisia

ongelmia.

”...tds on  havaittavissa aika selkeesti semmonen, ettd sen maan
bruttokansantuotteen kasvu on tirkeempi tekiji kuin sen bkt:n suuruus. Eli
koyhdt kasvavat maat ovat yllattivin kiinnostava kohde...”

"Nyt meilli on jopa vihin poliittista ongelmaa. Iran on kovassa nousussa ja
kukaan ei wuskalla myydi Iraniin paitsi me, niin meilli on hyvi
markkinaosuus ja me pdrjitidn hyvin. Me nyt jinnitykselli odotetaan, et
tuleeks joku EU:n kauppasaarto, sillon menee se bisnes alta pois.”

Internetin  vaikutus ndkyy nykyisin siind, ettd sitda kautta tulee
yhteydenottopyyntdja  Tekrolle. Kyselyt tulevat yhda kauempaa ja
“erikoisemmista” maista. Mahdollista kumppania arvioidaan aluksi
maksukyvyn mukaan, ja sen ollessa kunnossa suhteelle annetaan mahdollisuus
kehittya.

4.1.2. Luottamus

Tekro on tehnyt kumppaneiden kanssa sopimukset Tekron edustuksesta
kohdemaissa. Naissda sopimuksissa on sovittu siitd, ettd kumppani edustaa
Tekroa, sen brandia ja sen tuotteita kyseisessa kohdemaassa. Vastaavasti Tekro
ei tee yhteistydsopimuksia muiden kanssa samaisessa kohdemaassa.
Kumppanin on edustettava Tekroa, eika silla saa olla kilpailevien yritysten
edustuksia. Tekron on seurattava jatkuvasti, etteivit kumppanit riko
sopimuksia, jolloin kontrollin on oltava suurempaa, mika taas vie resursseja

muulta liiketoiminnalta.

“Sen dealerin velvollisuus on myydi Tekroa ja vain Tekroa, mainostaa
Tekroa, tukea Tekron briandid...”

“Ja siitd me usein kinataan, etti sid oot niin kuin Ford-myyji ja mdi
valmistan Ford-autoja, si myyt Ford-autoja. Meilli on timmonen suhde, et
sd voi ostaa Toyotan renkaita sinne vaan sen takia, etti ne sattuu olemaan
halvempia kuin Fordin. Sun duuni on myydi Fordeja.”
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Yritykselld on poikkeuksellisesti muutamassa maassa useampi kumppani.
Tdhdn on padadytty sen takia, ettd markkinat ovat niin suuret kyseisissa
kohdemaissa, ettei yksi kumppani riitd vastaamaan kysyntdan. Ongelmia
muodostuu, jos samalla markkina-alueella toimivat kumppanit alkavat kilpailla

keskenaan.

"Siellid on yks ykkosdealeri, joka on hyvi mut kamalan pieni. Koska se on
niin pieni niin, on sitten semmosia kakkosdealereiti useita. Jotkut
kiusallisesti kilpailee keskendn, jotkut ei.”

Suuria yrityksid, joiden liikevaihdosta vain pieni osa tulee Tekron tuotteiden
myynnistd, ei valttamatta kiinnosta kuka on kumppanina ja minkd merkin
tuotteita he myyvat. Suuret yritykset ovat kiinnostuneita siitd, mitd tuotteet

maksavat ja ovatko ne ajoissa toimitettu ja asennettu.

"Mut sit sen maksajan kannalta ei sittenkdidn oo niin hirveen tirkeetd miki
sen tavarantoimittajan nimi on.”

"Ja sit taas jollekin jittildisfirmalle tulee 2% liikevaihdosta meiltd, niin ei
sille ole kauheen tirkeetd, minkid merkkistd alumiinikiskoa niille tulee.”

”...maksava asiakas, joku urakointiliike, niin sitdhin ei kiinnosta tietid
kuinka monta pulttia se on saanut ja miten se on mennyt. Sitd vaan
kiinnostaa onkse sielli vai eiks se 00?! Toimiiko se vai eik se toimi. Sit ku se
toimii, se maksaa.”

Tekro on aloittanut arvioimaan kumppaneita mittariston (taulukko 5) avulla,
joka on kehitetty jo aiemmin kdytossd olleen markkina-alueen
arviointimittariston rinnalle. Mittariston kayttd on vield alkuvaiheessa ja sita
kehitetadn edelleen. Siind arvioidaan kumppanin ostojen maaraa, liikevaihtoa,
taloudellista tilaa, katetuottoa, teknistd osaamista, aiheutettua tyomaaraa,
maksukayttaytymistd, Tekron myynnin osuutta, Tekroa edustavien henkiloiden
madrdd, markkinointitoimintaa seka lojaliteettia. Mittariston tarkoituksena on
selventdd  kumppanien  merkitystda  yritykselle ja antaa  pohjaa
kehityskeskusteluille sekd yhteistyosuhteen kehittdmiselle. Mittareilla on

painotukset sen mukaan miten tarkeiksi kyseinen mittari koetaan.
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mittarina pidetddan kumppanin kokonaisostojen maaraa.

Mittaristossa Tekroa edustavien henkiléiden maara (engl. TEKRO-people in

staff) tarkoittaa sitd, kuinka monta henkiléad yhteistyOyrityksestd tekee toita

Tekron myymisen eteen. Lojaliteetti muodostuu kumppanin kaytoksen

perusteella, johon vaikuttaa esimerkiksi kumppanuuden paattamiselld uhkailu.

”.. kiyttaytymisessd, joku puhuu koko ajan me hengessi hirveesti ja joku
toinen uhkailee et jos meidin hinnat pysyy ndin korkeena ja laatu ndin
surkeena ja helvetti mi ostan jostain muualta tai rupeen tekee ite. Et tietysti
ne ketkii kolme kertaa vuodessa uhkailee jotain niin ei ne varmaan kauheen
lojaaleja ole.”

Taulukko 5. Tekro Oy:n kumppaneiden arviointimittaristo (Taulukon joitakin

tietoja on saatettu muuttaa; tutkijan suomentama).

Kumppani

1-2p
3-5p

6-8 p
9-10 p
Painotus

1-2p
3-5p
6-8p
9-10 p
Painotus

1-2p
3-5p
6-8p
9-10 p
Painotus

Kumppanin Taloudellinen Katetuotto
Kokonaisostot - 05 lilkevaihto -05 (t€) tila (%)
<20 < 2000 Heikko <25
<100 <5000 Vakaa <35
<300 < 15000 Hyva <40
<600 < 50000 Todellahyva <50
18 % 5% 10 % 14 %
Tekron

Maksukayt-  osuus
Tekninen tietotaito Tyomaara Tekrolle taytyminen myynnista
Heikko Paljon Heikko <5%
Kohtalainen Kohtalainen Kohtalainen < 15%
Hyva Vahan Hyva < 30%
Todella hyva Todella vahan Todella hyva < 60%
8 % 5% 5% 12 %

Lojaalisuus
Tekroa edustavia Tekroa
henkilbita Markkinointitoiminta kohtaan
<2 Heikko Heikko
<5 Kohtalainen Kohtalainen
<10 Hyva Hyva
<20 Todella hyva Todellahyva  Yhteensa
4% 12 % 7% 100 %
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Henkilokohtaista luottamusta ei yleensd synny lahialueen myynnissd, jossa
Tekro tekee urakointia eli hoitaa myymisen lisdksi my0s asennukset ja huollot.
Vaikka p&durakoitsija eli rakennusalan yritys olisi sama hyvin monessa
projektissa, niin  projektipdallikét  kuitenkin = vaihtuvat wusein, ettd

henkilokohtaista sidetta ei ehdi muodostua.

"Eli kyl me YIT, SRV, Lemminkiinen tunnetaan, mut sekiin ei mee niin
helposti ollenkaan, ku niilli on omia toimipisteitd, niilli on omia
projektipddllikoita, niilld on miljoona tyémaata. Et jos me ollaan tehty YIT:n
kanssa 30 kauppaa niin ei se auta mitdidn, ku tulee se 31 kauppa niin taas on
uudet thmiset ja taas on uus organisaatio.”

"Urakoinnissa aika paljon aloitetaan kuitenkin uusien ithmisten kanssa ja
uuden organisaation kanssa.”

Henkilokohtainen luottamus voi muodostua pitkdaikaisissa suhteissa, joissa
kumppanina on ollut sama yritys useita vuosia. Nadissda tapauksissa
haastateltavan oli vaikea kuitenkin tehdd yleistystd, koska IOytyi

yksilokohtaisia eroja.

”...sitten, ku se Singaporen litke on nimetty meidin dealeriksi, niin sillon on
sopimus, et se on kymmenen vuotta ollut meidiin dealeri, niin sielld on sit ne
kaikki tutut dijit, joiden numerot loytyy kinnykdistdi ja se on sit jatkuvaa.”

”...et se luottamus tai lojaliteetti vaihtelee, tietysti yksiloiden kesken. Et
esim. jossain Malesiassa on kolme, neljd erittdin leppoisaa ja mukavaa miesti
ja sit yks taas, joka harrastaa ihan typerdi huumoria koko ajan, pottuilee ja
vinoilee ja uhkailee. Niin se on sitten vihin vaikeeta.”

4.1.3. Osaaminen

Yrityksen teknillis-kaupallisena haasteena on se, etta kaikki myyntikohteet ovat
erilaisia ja ne vaativat paljon radatdlointid, joka taas vaatii paljon tyotd ja

tiedonvaihtoa sekd suunnittelua yrityksen ja sen kumppanien valilla.
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Koska kumppani tekee perussuunnittelutyon, syntyy eroja kumppaneiden
valillda suunnittelutyon osaamisessa. Yhteistyosuhteiden arvioinnissa (ks.
taulukko 5) Tekro kayttada kumppanien aiheuttamaa tyomaddrad ja teknista

osaamista.

"Isoissa maissa on aika paljon timmosid konsultteja ja asiantuntevia
arkkitehtejd, joilta tulee 80% wvalmiiks funtsattuja, jotka aattelee et
tommosen md haluun, mitd toi maksaa?”

”Sit monissa maissa vaihtelee, et niilld ei ole aavistustakaan, ne lihettdd
talon kuvan, missid ei oo nditd harveleitd piirretty ollenkaan. Et “Hei,
ehdottakaa jotain!”. Se alkaa sit siiti perusideoinnista, et suunnilleen
timmonen [olisi se ehdotus]. Tétd voi jossain mddrin verrata rullaportaisiin,
et "tohon tarvitaan rullaportaat, mitd te ehdotatte ja millanen”. Tai sit ne on
piirtanyt aika tarkkaan et me halutaan tilliset.”

"Et jos se [yhteistyokumppani] on kauheen pieni, niin silld on sit vihin
suunnitteluongelmaa ja osaamisongelmaa. Niitd joutuu auttamaan
enemmin. Se  [yhteistyosuhteiden  erot] liittyy  sithen  dealerin
osaamistasoon.”

Tuotekehitys perustuu yrityksen omaan proaktiiviseen kehittaimiseen ja
kumppaneiden markkinoilta antamaan palautteeseen ja kehitysehdotuksiin.
Tama kehittaminen jakautuu kahteen osaan, mitd markkinoilla halutaan ja
miten omaa tuotantoa pitda kehittdd, jotta voidaan valmistaa parempaa

halvemmalla.

"Osa niisti yksiloisti on niin asiantuntevia, et ne osaa suorastaan meiti
neuvoa. Et kyl niilti tulee aika paljon [kehitysehdotuksial. ”

Kumppanin myyntiosaaminen ja asiakassuhteiden hoito vaikuttavat siihen,
missd madrin uusia projekteja syntyy entisten pohjalta. Tama on haastateltavan

mukaan enemman kumppanin ansiota kuin Tekron.

”...se on enemmin sitd dealerin hyvyyttd kuin Tekron. Suuri saksalainen
rakennusliike haluu ostaa siltd tyypiltd, ku viimeksi meni hyvin. Et se ei
niinkdin ole yksiloity Tekroon, muuta kuin vdlillisesti, mut se nimenomaa
yksildityy siihen firmaan [yhteistyokumppaniin] ja henkiloon.”
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Yrityksen oma osaaminen perustuu suunnitteluun. Tuotteet ovat suhteellisen
yksinkertaisia, eikd niiden valmistamiseen tarvita kalliita tuotantokoneita.
Tama on tutkijan mielesta yksi syy, miksi yrityksen yhteistyOsuhteet eivat

edellyta syvallista, strategista kumppanuutta.

”Se salaisuus piilee enemmin suunnittelussa ja sen reseptin luomisessa,
kuin huiman kalliissa tuotantokoneissa. Nid on nopeita ja yksinkertaisia
koota.”

"On se aika perinteistdi omaa kisityoliistyotd, osittain jopa hieman
primitiivistd. Nid on aika yksinkertaisia vehkeitd, et ei tidl kovin seksikkditi
vilineitd ja menetelmid tarvita.”

Tekron liiketoiminnan suurimpana riskind voidaan pitdd kopioherkkyytta.
Yrityksen toimitusjohtajan mielesta tuotemallien kopiointi vaatii pienelta
yritykselta paljon aikaa ja suuria yrityksid toiminta ei kiinnosta. Tama asettaa
tutkijan mielestd kilpailuun paineita, silld tuotteiden yksinkertaisuus ja
kilpailijoiden = samankaltaisuus kiristavat kilpailua. Tama edellyttaa
kumppanilta luotettavuutta ja sen kanssa on tehtdava sellaiset sopimukset, etta

osaamista ei paase kilpailijoille.

”...tdd on jonkin wverran kopioherkkii. Tommosten alumiiniprofiilien
matkiminen ja kopioiminen on aika helppoa. Mut se ongelma on, etti ne
kaikki neljakymmentd profiilia pitii kopsata melkein saman tien ja se on aika
iso investointi. Ja ennen kuin se koko systeemi on luotu, ja kolme insinéorii
on tehnyt vuoden tyoti, niin se on iso kynnys pienille [yrityksille].
Toisaalta, timd bisnes on niin pientd ja isommilla [yrityksilli] olisi koska
tahansa varaa siithen, niin ne ei oo kiinnostuneita.”

Tahdan asti yritys ei ole hyddyntanyt jonkin kumppanin kanssa hyvaksi
todettuja toimintamalleja muiden kanssa. Tdtd voidaan pitda tulevaisuuden
haasteena. Yrityksen kdyttoonottamasta kumppanien arviointimittaristosta ja
sen kehittamisesta voidaan olettaa olevan hyotya, koska sen avulla yritys voi
tunnistaa tarkeimmat kumppanit. Tama taas mahdollistaisi onnistuneiden

toimintamallien l6ytamisen tutkimalla ndita yhteistyosuhteita tarkemmin.
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”Siind meilld on opittavaa, me ollaan huonoja siind, ettd ollaan liian vihin
ohjattu tai pakotettu johonkin tiettyyn muottiin. Me ollaan tehty liian vihin
sitd et tid toimii Englannissa, yritetidn tehdd sama juttu Saksassa.”

"Se  [yhteistyOkumppanien  arviointimittaristo] — on  semmoisen
kehityskeskustelun aihe, ettd ku md tapaan niitd johtajia ja kiydddn lipi, ettd
mites te ootte tdssd pdarjdnnyt ja miten me mennddn, ja miten meidin firma
vois teitd palvella. Miti me voisimme puolin ja toisin parantaa. Siiti tulee
sit se, et mikd on mennyt hyvin ja mikdi ei.”

4.1.4. Organisaatioiden kokoerot

Haastatteluissa tuli selvasti esille kumppanien koosta johtuvia haasteita. Sen
koettiin vaikuttavan yhteistyohon. Aiemmin todettiin pienilla yrityksilla olevan
puutteita suunnitteluosaamisessa, joka aiheuttaa Tekrolle ylim&arasta tyota.
Lisdksi, jos kumppani on pienikokoinen ja markkina-alue suuri, syntyy tarve
useammalle kumppanille. Tama taas on aiheuttanut niiden keskindista

kilpailua. Pienikokoinen yritys ei isoilla markkinoilla ehdi joka paikkaan.

"Ei tdi varsinaisesti edellytd mitdin sadan hengen firmoja, mut niilld
pienemmilld yrityksilld on taas sitten kaikennikoisid vaikeuksia, et ei ne voi
rynndtd joka suuntaan yhti aikaa. Numeroiden valossa riittiikin kaks dijid,
mut eteld-saksalainen Miinchenisti niin, ei se voi yhtikkid alkaa olemaan
Hampurissa kauheen aktiivinen, ku siind on tuhat kilsaa valissd.”

Suuret yritykset kumppaneina tuovat omanlaiset haasteensa; Tekron tuotteiden
myynnin osuuden liikevaihdosta ollessa pieni, suurten yritysten kiinnostus
merkista tai brandistd on vahdistad. Suurissa organisaatioissa saattaa olla useita
toimipisteitd ja avainhenkil6t vaihtuvat useammin. Tatd esiintyi yrityksen
lahialuemyynnissd, jossa Tekro hoitaa my0s wurakoinnin. Suurissa
organisaatioissa ei synny aitoa kiinnostusta tai sitoutumista, koska henkildstoa

on niin paljon ja se vaihtuu useammin kuin pienissa organisaatioissa.

“Ihan sama tapahtuu, jos on joku jittildisfirma. Sielli on tuhat ihmistd, mut
kukaan ei oo tosissaan kiinnostunut tisti.”
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4.1.5. Yrityksen maine

Yrityksen maineella tarkoitetaan tédssa sitd, millaisena kumppanina kohdeyritys
nahddan loppuasiakkaan tai muiden potentiaalisten kumppanien kannalta.
Haasteeksi on muodostunut se, ettd kumppanin maine koettiin vaikuttavan
kansainvalisessa liiketoiminnassa joissain tapauksissa enemman kuin Tekron
oma maine. Kohdemarkkinoilla paikallisen kumppanin hyva imago ja maine
voivat vaikuttaa myo0s negatiivisesti, silla sen toimittaman tavaran merkilla ei

valttamatta ole valid, jos kumppanilla on hyva maine luotettavana toimijana.

"Mut sit sen maksajan kannalta ei sittenkdidin oo niin hirveen tirkeetd miki
sen tavarantoimittajan nimi on. ”

"Sitikin on tapahtunut, et joku on vaihtanut pddmiestd, niin se on
haitannut yllittavin vihin, ku silli dealerilld on hyvd maine, niin asiakas
sanoo: Ai te ette endd myy tota vaan tota, so what, onkse hyvii kamaa, ai on,
no selvi. Ettd enemmin painaa niin hyvdssd kuin pahassa se dealerin
hyvyys kuin meidin hyvyys... ...dealerin merkitys maineena on aika suuri”

Toimitusjohtajan mukaan, maailmanmarkkinat alalla ovat noin 200 miljoonan
euron kokoiset sekd aktiivisia toimijoita on noin 50 yritystd. Liiketoimintaa
voidaan pitdd melko pienend ja erikoistuneena. Yrityksen on vaalittava
mainettaan ja brandidan. Tama asettaa loppujen lopuksi kovia vaatimuksia

kumppanien tekemén tyon laadussa.

7

. Tekro on noin 15. suurin maailmassa. Eli yllittidvin pieni bisnes,
yllittivin pienid firmoja ja pienet piirit ja ihan erikoisala. Siiti seuraa sitten
suusta suuhun menetelmd, huhut kiertid.”

4.1.6. Kumppanuuden lisdarvo

Ulkomaiset kumppanit pitavat Tekron koon pienena ja helpommin hallittavana.
Maailman markkinat ovat talld erikoisalalla pienet, mikda edellyttaa
kansainvalistd toimintaa. Paikalliset kumppanit tarjoavat mahdollisuuden

kansainvaliselle liiketoiminnalle kaukaisemmillakin kohdemarkkinoilla.
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Toimitusjohtaja oli sitd mieltd, ettd vuosittainen myynti kohdemarkkina-
alueelle on oltava riittdvan suuri, jotta toiminta on mielekdstd Tekrolle ja
kumppanille. Tekron tuotteiden vuotuisen myynnin on oltava sen kokoinen,
ettd se periaatteessa eldttdisi kaksi tdyspdivdisesti sen eteen tyotd tekevaa

INsSinOOria.

"Jos sitd yritetidn symbolisoida luvuiksi, meilli on noin 4 miljoonaa
litkevaihto, ja meilld on noin 20 maata. Eli se on noin 200 000 per maa
keskimdirin vuodessa. 200000 on semmonen luku et se on meille
kiinnnostavaa ja heille. Jos se on paljon sitd pienempi, niin se menee
semmoseks ripeltimiseksi, joka ei tuota kummallekaan mitdin.”

Kaupan jalkeisen palveluvaihdannan kasvattamista ei koettu yrityksessa
tarkedksi eikd kovin kiinnostavaksi. Toimitusjohtajan mielesta tarkeampaa on
keskittya ydinliiketoimintaan eli suunnittelutyohon. Tassa yrityksessa myynnin
jalkeisten palveluiden myyminen ja tarjoaminen on jatetty muilla kuin

lahialueilla kumppanien hoidettavaksi.

"Palvelujuttu, meidin bisneksessi tarkoittaa kahta asiaa, yks on tietysti se
kauppaa edeltivi tai sen aikana tapahtuva suunnittelutyo, joka on siti
insindoritiedettd. Kaupan jilkeistd on sitten vuosihuollot, vuositarkastukset
ja sen tyyppiset jutut.”

"Me koitetaan tukea ja auttaa niiti [yhteistyokumppaneita], mut se
[palveluiden toimittaminen] ei ole varsinaisesti meidin bisnestd kuiteskaan.”

Kumppaneille lisdaarvo tulee valmiiden ratkaisujen kayttamisesta sekd heidan
hoitamistaan palveluista, asennuksesta, tarkastuksista ja huolloista. Lisdarvoksi
voidaan laskea my0s Tekron joustavuus pienen kokonsa puolesta seka
mahdollisuus vaikuttaa tuotteiden kehittamiseen. Tekrolle on hyvin tarkeata
saada markkinatietoa kumppaneilta tuotekehitykseensd, jolloin niiden rooli

korostuu entisestaan.
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4.1.7. Kumppanuus tulevaisuudessa

Yritys on aloittanut kumppaneiden arvioimisen ja tata on jatkossa tarkoitus
kehittdad. Arviointimittaristo toimii yhteistyon kehittamisen pohjana, toistaiseksi
lahinnad kehityskeskusteluiden pohjana. Mittaristoa ei ole kehitetty yhteiseksi
kumppanin kanssa, mutta siitd on kuitenkin kerrottu heille. Numeeriset arvot
ovat aiheuttaneet pdanvaivaa arvioinnissa ja niiden oikeellisuudesta on
keskusteltu. Tutkijan mielestd tdssda on parannettavaa, jotta siitd voisi olla
enemmankin hyotya toiminnan seuraamiseksi ja kehittamiseksi.

"Tirkeintid on, ettd joku tuollainen pointsisysteemi antaa pohjan noille
keskusteluille dealerin kanssa, ja myos sisdisesti: vuosikaudet on kinattu,
onko Saksa hyvi vai huono alue ja miksi meidin kannattavuus sielli on
surkea.”

Tekro harkitsee myyntikonttoreiden avaamista Ruotsiin ja ehka Viroon. Yritys
selvittda talla hetkelld mahdollisuuksia my0s yhteisyrityksille. Tulevien
yhteistyosuunnitelmien tavoitteena on tuotevalikoiman taydentdaminen, mutta
haastateltava ei halunnut kertoa enempaa Kkeskenerdisistd asioista.
Toimitusjohtaja oletti timan kaltaisen kehityksen tapahtuvan seuraavien viiden
vuoden sisdlla. Aiemmin mainittua Venajan rojaltipohjaista mallia harkitaan

myo6s muualle kayttoon.

”...seuraavan viiden vuoden aikana perustetaan Ruotsiin, ehki Viroon.
Ehki perustetaan jotain yhteisyrityksid tai osakkuusjuttuja, tai alliansseja.
...Jotain tin tyyppistd, mut se on ihan alkuvaiheessa.”

4.2. Kohdeyritys: METLASER OY

Metlaser oy on vuonna 1949 perustettu metallialan perheyritys. Henkiloston
maara on 40 ja liikevaihto noin 4 miljoonaa euroa. Yritys on erikoistunut
metallin kasittelyyn ja jalostamiseen. Metlaser on ottanut kayttoon
lasertekniikan tuotteiden valmistuksessa. Yritys panostaa
kumppanuussuhteisiin, ja ne kuuluvat Metlaserin paastrategiaan.
Kumppanuus koostuu toimitusjohtajan mukaan avoimuudesta, luottamuksesta,

yhteisista tavoitteista ja pelisaannoista seka pitkdjanteista toiminnasta.
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Kova kilpailutilanne on haastanut yrityksen panostamaan
valmistusteknologiaan  ja  kehittdmdan  innovatiivisuutta. = Matalalla
organisaatiorakenteella on toimitusjohtajan mukaan pystytty vastaamaan
kilpailuun, koska paatoksenteko ja tiedonkulku ovat nopeampaa kuin
sellaisissa yrityksissd, joissa pdattdjat ovat harvassa useiden organisaatiotasojen
takia. Tdmd osaltaan on edistdnyt henkiloston motivaatiota ja sitoutumista
kumppanuussuhteissa. Innovatiiviseen toimintatapaan panostaminen on
kdytannossa tarkoittanut sitd, ettd yrityksessa pyritddan loytdmdan luovia

ratkaisuja, joka taas on asettanut paineita henkilostdjohtamisessa.

"M voin mennd kenen kanssa vaan tonne juttelemaan, ja ne voi tulla tinne
juttelemaan koska vaa...meilld tissi kehityksessi on luovia thmisid, joilla on
haastava tyo, niin jos siind [johtaja] vihin nayttid hapanta naamaa ja sanoo
kalliiksi tulee tuommoinen, niin sithen loppuu luovuus kuin kananlento.”

4.2.1. Kansainvilinen liiketoiminta

Metlaserin myyntid menee valillisesti ulkomaille Suomessa olevien suurten,
kansainvalisesti toimivien yritysten kautta. Yritys on kuitenkin toimittanut itse
muutamia  jdrjestelmida  Eurooppaan. Suorien kumppanuussuhteiden
rakentaminen ulkomaille on kuitenkin ollut hankalaa, koska sielld ei ole
haastateltavan mukaan tunnettu yritystenvalistda kumppanuutta. Ulkomailla
olevien yrityksien korkeista hierarkioista johtuu, ettd asioista paattavien
johtajien tapaaminen on ollut vaikeata ja hidasta. Tama on vaikeuttanut
kumppanuussuhteiden  rakentamista. My0s organisaatiomuutokset ja
avainhenkiloiden vaihtuminen potentiaalisissa kumppaneissa on hidastanut tai

jopa paattanyt kumppanuuden rakentumisen.

"Me viedddn itse nid kaikki systeemit ulkomaille... ... siind sitten joku ottaa
oman profitin vilistd pois.”

Ulkomailla olemassa oleviin verkostoihin pddseminen on toimitusjohtajan
mukaan hankalaa, eivédtkd ne ole tarpeeksi houkuttelevia. Verkoston sisdiset
ongelmat tulivat lopullisesti esteeksi, kun yritys harkitsi liiketoimintaa
Tanskassa. Varsinkin verkoston johtaminen koettiin haastateltavan mukaan
suuressa verkostossa vaikeana.
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"Meilld on ollut aikasemmin [suunnitelmia] tonne Tanskaan, haettiin
yhteistyokumppania kanssa. Ei se siellikiin oikeen [toiminut], kun mi
tutkin tata. Sielld on tdlldsid tosi isoja verkostoja, jossa voi olla 20 yritystd,
niin Tanskassa ainakin, ku siind haetaan semmosta voimaa, jos tulee isompia
projekteja. Siind pitdd olla aina joku veturi, ja se on hyvin vaikeeta, mitd mi
Tanskassa niin.”

4.2.2. Luottamus

Haastateltavan mielestd kumppanuus ldhtee luottamuksen rakentamisesta.
Luottamuksen saavuttaminen kestda pitkdan, ja se syntyy ihmisten valille. Ndin
ollen luottamusta voidaan pitdd henkilosidonnaisena. Ihmisten vélinen
luottamus ldhtee eri tasoilta, jolloin eroja voi syntya niin eri yksildiden kuin
kulttuurien valilla. Jotta luottamus voidaan saavuttaa, on sanojen takana

seistdva ja tehtdva sen mukaisia tekoja.

"Mi luotan ihmisiin ja sitten se putoo siitd alaspdin, jos ei olekaan sen
luottamuksen arvoinen.”

“Luottamuksen saavuttamiseen on toisen kanssa mennyt kolme vuotta ja
toisen kanssa sitid on rakennettu kahdeksan vuotta.”

7. luottamus tulee vain uskottavista teoista. Sun kaikki teot, miten sdi
toimit on oltava uskottavia.”

"On tid semmosta kireiden aikataulujen kanssa, ettd tissikin se luottamus
vaikuttaa, ettd mitd lupaa niin siitd on pidettivi kiinni.”

Luottamusta voidaan rakentaa haastateltavan mukaan vain
vuorovaikutuksella, johon vaikuttaa pienetkin asiat. Henkilokohtaiset
tapaamiset ja keskustelut auttavat luottamuksen rakentumisessa, mutta
esimerkiksi luonteenpiirteet ja kaytos vaikuttavat siihen, ettd herattaako

toisessa luottamusta. Luottamus on oltava molemminpuolista.
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"Eihin se synny kuin jatkuvalla vuorovaikutuksella ja keskustelulla... ... Ei
se [luottamus kumppanuudessa] tule millddn kirjeenvaihdolla  eikdi
kapakoissa kiymiselld vaan ndiin [henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa,
keskustelemalla]. Ei ole muuta mahdollista [tapaa], mun mielesti.”

“Hoidat ne jutut, ndid tulee pienisti asioista. Ei se hoitokaan ole niin tirkedi
kuin jatkuva yhteyden pito.”

“Sun pitid saada molemminpuolinen luottamus.”

"Sun pitad myydd ittes sinne, niin kuin sanotaan. Ja ootko sitten
luottamusta herdttivi tyyppi? Mutta sun pitdi olla itsesi nikdinen tyyppi
siind tilanteessa, ettd kylli ne nikee jos yrittid jotain muuta. Siihen
vaikuttaa niin parstikerroin, luonteet mitd on perinyt, ettd niistd se riippuu
niin pirusti. Niin kuin md oon tidlli meilli kaikille sanonut, etti
kohteliaisuus ja rehellisyys; niisti ei ole missdin haittaa, kaikkialla niisti
vain ei ole hyotyd.”

Luottamuksen ollessa ihmisten vilistd syntyy ongelmia, kun toisen osapuolen
avainhenkilo vaihtuu tai tapahtuu organisaatiomuutoksia. Luottamus ei
valttamatta katoa kokonaan, mutta koska sen voidaan katsoa kehittyvan
pitkalla aikavalilld, muutosta edeltdneelle luottamuksen tasolle padaseminen voi
kestdd. Tutkijan mielestd tima osoittaa sen, ettd luottamusta ei saa rakentaa
vain kahden henkilon vilille, vaan siitd on pyrittivd saamaan laajempaa ja
koskettamaan useampia, jotta yhden henkilon vaihtuminen ei vahingoittaisi

yhteistyota.

"Mii sitten juttelin tistd partnershipistd, syvemmadstd yhteistyosti, etti ku
ne aikasemmin teki sen suunnittelun sielld niin kylli ne innostui sielti
hirveesti, mutta valitettavasti niilli tuli jotain organisaatiomuutoksia sielld
tai jotain vastaavaa. Niin se jii sitten. Se oli enemmiin sielld sen tietyn
henkilon kanssa [partnership-ajattelu], et mdi luulen etti se ei niinkddn talon
sisdlld kovin helposti.”

”...riittiad ku se yks lihtee sieltd, tulee organisaatiomuutoksia. ...Ettd ku ne
ihmiset kenen kanssa sitd on rakentanut ja ketkd on innostunut, vaihtaa
paikkaa, menee elikkeelld tai jotain muuta sattuu siind, niin usein siind tulee
vahdin vaihto, tulee uudet kumppanit...”
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"Etti siind voi tapahtua miti vaan vaikka sovitaan, kaveri on hdipynyt
muihin tehtdviin, tai uusi pomo sanoo niin tai ndin.”

Luottamus on herkkaa ja se voi kadota nopeasti. Luottamus edellyttaa sita, etta
toinen ei toimi toisen selan takana omien etujen edistamiseksi. Tata voi
tapahtua niin henkilokohtaisten kuin organisaation omien paamaarien
tavoittelemisessa. Jatkuvaa kilpailuttamista voidaan haastateltavan mukaan

pitaa luottamusta vahentavana tekijana.

"Luottamus on siitd jannd juttu, ettd sen voi menettdi myds parissa
sekunnissa.”

"Mutta ihmisisti se on hyvin paljon kiinni. Hulluhan siti on jos lihtee
jujuttamaan siti kumppania [suhteen rakennusvaiheessal, ei siind ole
mitidn jiarked.”

”Siind on sulla riskid jos alat litkaa pelailemaan. Ettd hulluhan si olet, jos
sitten luottamuksessa lihdet ottamaan riskejid. Kylli se avoimuus on tirked
siind asiassa.”

"Mi olin pitkiin siind ettd nditd kilpailutettiin, ja se oli semmosta
taktikointia koko ajan. ...Jotkut tekee sitd taktikointia molemmissa
tapauksissa, kumppaneiden ja kilpailutettavien kanssa. Sitten, kun toinen
huomaa sen, niin kylld siitd lihdetidn... Taktikoinnilla md tarkoitan, ettd
puhuu muunneltua totuutta.”

4.2.3. Osaaminen

Metlaser on panostanut uuteen valmistusteknologiaan ja kehittanyt
erikoisosaamistaan tdlld alueella. Talla yritys pyrkii erottautumaan
kilpailijoistaan ja herdttimdan kiinnostusta kumppaneissa padsemalla
vahemmilld tyovaiheilla parempaan laatuun. Kehittamistyossda haasteeksi
muodostuu kustannuksien jakaminen, koska kumppanit eivét aina ole valmiita

maksamaan lisaa kehitysty0osta.
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"Me ollaan tehty nyt, laserteknologian myotd, josta on tullut nyt
mahdollisuus, ku voidaan tehdd korvaavia tuotteita jotka on
kilpailukykyisempii vanhojen tilalle. Materiaalit ohenee ja koneistuksen
tyovaiheet jid minimiin ja tulee kevyempid rakenteita ja fiksumpia
laadullisesti.”

"Kerrankin yhdelle asiakkaalle sanoin palaverissa ettd pitddhin meidinkin
pystyi koko ajan kehittdmdin titi toimintaa ja panostamaan, ettd ollaan
parempia kumppaneita. Se sanoi siihen ettd joo-o, niinhin se on, mutta ei
heidiin rahoilla. Ettd ottakaa niiltd muilta.”

Metlaser pyrkii aktiivisesti kehittdmaan kumppanien tuotteita, jolloin tehdaan
kehitystyota yhteisvoimin. Tassa molemmat voivat oppia toisiltaan ja on
mahdollista paadstda parempaan lopputulokseen. Toiselta oppimista on
tapahtunut myos benchmarkingin avulla. Haastateltavan oli sitd mielta, etta
oppiminen ja kehittyminen eivat ole kumppanuussuhteessa aina tasapuolista,
eivatka ne valttamatta hyodyta molempia yhta paljon. Olennaista on se, kuinka

hyvin eri osaamisia pystytdan yhdistamaan.

"Meillakin oli eilen tdilld, kun ison asiakkaan yhti uutta tuotetta kehitettiin,
niin niiltd oli yhdeksin henked tdalld meilld koko pdivin.”

"Osaaminen kumppanuussuhteessa ja yhdessdi kehittiminen, niin sehin on
osittain benchmarkkausta, jos ajatellaan mitd me ollaan tehty, niin tissihin
pyritidn  kahden  osaamisen  yhdistidmiseen. Niinku  prosessi ja
tuotteistamista tai mitd tahansa toinen tuntee. Benchmarkkauksessa
osaaminen lisddntyy. Ettd me ollaan saatu valtavasti sieltd uusia ajatuksia ja
vinkkejd, ettid miten ne [asiat] toimii ja ne auttaa meitd.”

Organisaatioiden valinen oppiminen voi tulla ongelmaksi, kun yksi osapuoli
alkaa kayttaa vadrin toisilta oppimaansa. Toimitusjohtajan kertoman mukaan
yrityksen harkitessa liiketoimintaa Tanskassa, selvisi kumppanien hankkineen
toisten tietoa kilpaillakseen niiden kanssa. Kumppani voi kayttaa toisen
osaamista vaadrin kilpailuttamalla suunnittelutyon tulokset eteenpain.
Kumppaniyritys voi my0s etsid uusia kumppaneita loytdadkseen vield

paremmin toimivia.



67

Haastateltavan mukaan suuret organisaatiot tekevat ndin. Tutkijan mielesta
tassa tapauksessa pieni yritys on alakynnessa suureen organisaation ndhden ja
herattda kysymyksen siitd, minka kokoinen kumppaniorganisaation tulisi olla,

kun puhutaan kumppanuudesta pienyrityksen nakokulmasta.

"Sielld [Tanskassa] meni niin pitkille, ettd poliisit oli jouduttu kutsumaan
apuun, kun toiset "varastivat” kaiken osaamisen mitd sitten tulee siind
benchmarkkauksessa.”

”...se ei endd ole kumppanuutta, kun me kehitetidn ne tuotteet, tehdiin
protot, ja sitten ne lihettid kuitenkin meidin kuvat sinne kilpailuttamiseen,
isot firmat tekee sen, vaikka on omat kuvat, etti se siind risoo.”

"Kaikki haluu kokeilla uusia firmoja. Sehin on sitd luonnonlakia, sitihin
nami isot firmat tekee vaikka on kumppanina, etti onko parempia, niin pitid
vihin vertailla [yrityksid].”

Metlaserin toimitusjohtaja ndki yritystenvilisen riippuvuuden toistensa
osaamisesta vain hyvand asiana. Tutkija tulkitsi timdn tarkoittavan sitd, etta
riippuvuus tekee suhteesta vakaamman ja helpommin ennustettavan, joka
auttaa tulevaisuuden suunnittelemisessa, ja toisaalta my0s syventaa
kumppanuutta. Tutkijan mielestd riippuvuus lisdd my0s kiinnostusta panostaa
osaamiseen ja oppimiseen, silld riippuvaisuus toisen osaamisesta vahentaa
kilpailutusta, kun muut eivdt pddse samoihin tuloksiin. Metlaserin
toimitusjohtajan mukaan valmistus voi sisdltda niin paljon hiljaista tietoa, ettei
kilpailuttaminen aina onnistu. Tutkija olettaa, ettd yhteisen osaamisen ja sen
kehittamisen sekd tdstd syntyva riippuvuus parantaisi kumppanuussuhteen
jatkuvuutta. Haastateltavan mukaan pienen yrityksen ei tulisi olla riippuvainen
vain yhdestd tai muutamasta suuresta asiakaskumppanista, koska tarkean
asiakkaan lahteminen voisi lamaannuttaa yrityksen toiminnan. Tamaéan takia

pitdisi olla aina varasuunnitelma valmiina.

"Meillakin  tdmd juju tdssi kumppanuudessa on se, ettd pyritiin
rakentamaan se irtautumiskynnys niin korkeaksi, etti se tulee helkkarin
kalliiksi. Siiti ei sitten lihdetd. Kuka nyt semmosesta tykkdd, mutta niin se
menee huomaamatta.”
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"Niin, etti niiden on jirkevid tilata ne kuitenkin sieltid [meilti], joka tuntee
sen [valmistuksen]. Siind on niin paljon sellasta hiljasta tietoa, ku siind on
sitd kehitystyotd, etti ei se niin helppoa ole. ”

"Kumppanuus liiketoiminnassa; yks asiakas on kerran fiksusti sanonut, etti
sulla pitid olla aina yks [suunnitelma] varalla omassa pdissd, ettd jos sitten
menee pieleen, niin on oltava jotain hihassa. Niin kuin elamdssid muutenkin,
pitdis olla vihin varajdarjestelmdid.”

4.2.4. Organisaatioiden kokoerot

Aiemmissa kappaleissa mainittiin muutamia organisaatioiden kokoeroista
johtuvia haasteita; suuret kumppaniorganisaatiot kilpailuttavat pienen
yrityksen suunnittelemia tuotteita edelleen sekd vertailevat millaisia muita
kumppaneita voisi olla tarjolla. Suurissa organisaatioissa avainhenkildiden
vaihdoksia tulee useammin kuin pienemmissd, joka taas vaikeuttaa

luottamuksen rakentumiseen.

"Isoissa mammuttiyrityksissi ne pidttdjiat on niin harvassa. Ettd siind voi
tapahtua mitd vaan vaikka sovitaan, kaveri on hiipynyt muihin tehtiviin,
tai uusi pomo sanoo niin tai ndin.”

Suurissa yrityksissd organisaatiotasoja on useita, joka tekee toiminnasta hidasta.
Pienen yrityksen paatoksenteon ollessa nopeampaa, syntyy haasteita yhteistyon
kehittamisessa. Suuri kumppaniyritys voi olla vaikeaa saada sitoutumaan
yhteistyohon, koska henkilokuntaa on paljon. Tama edellyttdd haastateltavan
mukaan sitd, ettd kumppanuuden rakentaminen on aloitettava ylhaalta

muutosvastarinnan vahentamiseksi.

"Hierarkiat ovat kovat, vaikka on tistd aikaa, niin pddllikot ja johto kay eri
paikoissa syomidssd. Ei se sieltd lihde niin helposti se semmonen
kastiajattelu. Ei se ole helppo lihtei yhteistyoti siind tekemdidin, kun on niin
erilaista kuin tddlld Suomessa, ku ei meilld ole tddlld sellasia [hierarkioita].”

"Eikd ne sielld samalla tavalla reagoi ne sielli tehtaalla olevat henkildt, niille
on ihan sama miten se menee. Nehin niinku on sielld vaan tekevindidn toitd,
ja tyonantaja vaan maksavinaan palkkaa. Ne on kovia tekemdin, mutta
tekevit vain komentamalla.”
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”...kun si rakennat sitd kumppanuutta, niin sehin lihtee sieltd ylhdiltd. Se
pitid saada kaikilla tasoilla rakennettua. IThan tehdastasolla, etti ne kiy
toistensa luona ja nikee, sit on piidllikkotasoo ja se on tirkee tavoite.
Oppositio [muutosvastarinta], ei ole sitten niin voimakas sielli sitten.”

Suurien organisaatioiden paatoksenteon hitaus vaikuttaa kehitystyohon.
Toisaalta, teoriataustan pohjalta voidaan olettaa, ettd suurilla organisaatioilla
olisi paremmat resurssit tutkimus- ja kehitystyohon kuin pienemmalla
yritykselld. Organisaatioiden kokoeroista johtuvan paatoksenteon nopeus
vaikuttaa kehitystyohon, jolloin haastateltavan mielesta yhteinen kehitystyo ei

valttamatta toimi yhta tehokkaasti kuin sen antaminen pelkastaan toiselle.

"Isot firmat kehittdid ja niilli menee vuosi jonkun uuden tuotteen [kanssal ja
me taas tehdiin se kolmessa kuukaudessa. Ja sitten piitoksen teko pienessi
yrityksessid on nopeampaa, ku saamari isossa firmassa jahkataan vuoden
verran eikd sielld ole oikeen pidttdjid ja sielli pitii mennd oikeen ylds. Eiki
ne oikeen tiedi taas mitiin siitd asiasta [kehittimisesti].”

Kumppanuuden rakentaminen varsinkin suuren organisaation kanssa vaatii
paljon aikaa, osaamista ja resursseja pienelta yritykselta. Henkilostojen valinen
toiminta edellyttda aloitteellisuutta, eikd sita saada aina aikaiseksi. Suhteen
alussa voi olla my6s ennakkoluuloja, mutta haastateltavan mukaan ne haviavat
vuorovaikutuksen myota. Yritystenvalista yhteistyotd voidaan tdssakin
mielessd pitdd sellaisena, joka lahtee ihmisten valisesta yhteistyostd, jolloin
henkiloiden vélista luottamusta on pyrittava rakentamaan my6s muualla kuin

pelkastaan johtotasolla.

"Mutta et si sitd aina saa isoissa yrityksissd, eiki sitd [luottamusta]
jaksakkaan aina rakentaa. Varsinkin jos sulla ei oo omassa talossa porukka
kauheen innostunut olemaan itse kontaktissa sinne toiseen, niin ei sitd voi
vikisinkddn kannustaa. Toisella puolella voi kanssa olla tdmmosid, ku ei ne
oikeen tunne toisiaan, niin ennakkoluuloja. Mutta siindhin ne hdvidd,
vuorovaikutuksessa.”

Yritystenvalisen yhteistyon toimivuutta edistdd Metlaserin toimitusjohtajan
mukaan osapuolien yhteensopivat arvomaailmat ja kilpailustrategiat. Silloin
organisaatioiden kokoeroista johtuvat haasteet ovat pienempia.
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"Sitihidn se on myds, etti arvomaailma on samantyylinen, se auttaa siti
paljon. Etti jos asiakkaalla on hyvin timmonen asiakaslihtoinen
kilpailustrategia,  isollakin  yritykselld, —niin  kuin  meillikin — on
[asiakaslihtoinen], niin silloin se [kumppanuus] pelaa paremmin.”

Haastateltava kertoo pk-yrityksen useimmiten kohtaavan ensin suuren
yrityksen hankintatoimen osaston. Ristiriitaiset intressit, kuten toisen pyrkimys
vain ostaa halvimmalla ja siithen perustuva palkkaus sekd toisen pyrkimys
pidempiaikaisiin suhteisiin, koettiin suuriksi haasteiksi kumppanuussuhteen
aloittamisessa. Suuret yritykset pyrkivdat avoimeen hinnoitteluun, mutta
Metlaserin tapauksessa sen koettiin olevan haitaksi yhteistyolle. Suuri
organisaatio pyrki ldhinnd laskemaan hintoja kilpailutuksen avulla.
Haastateltava oli sita mieltd, ettd avointa hinnoittelua ei osattu tai haluttu

kayttaa oikein.

"Me ollaan kaks kertaa siti avointa hinnoittelua kokeiltu 5 vuotta sitten...
Mutta suurin ongelma siind oli se yritys, se oli se hankintatoimi,
ostoporukka, ne ei ymmdrri niin kuin taloudellisesti esim miki on
myyntikate, ne luuli ettd se on voitto suoraan viimeselle riville. ...Sitd
[avointa hinnoittelua] kiytetdiin vddrin.”

”Monesti niillid [hankintaosastolla] on palkkiosysteemi, joka perustuu siihen
miti halvemmalla ne saa tilattua, niin silloin sitd pelkistiin katotaan.
Semmonen ei sovi tiahin kumppanuuteen.”

4.2.5. Yrityksen maine

Metlaser suunnittelee, kehittdd ja valmistaa kumppaneilleen tuotteita.
Kumppaniyrityksilld on haastateltavan mukaan pelko, ettd mikali Metlaserin
osuutta valmistuksessa tuotaisiin enemman esille, saattaisi se alkaa myymaan
suoraan kumppanien asiakkaille. Tasta aiheutuu tutkijan mielesta sellainen
tilanne, ettd Metlaserin on vaikea saada kasvatettua mainettaan hyvana
kumppanina, koska sen nimi ei tule esille kumppanin asiakkaille. Vastaavasti
Metlaser ei saa aina valttamatta edes tietdd kenelle valmistetut tuotteet
paatyvat. Tutkijan mielestd tdima vaikeuttaa yrityksen maineen kasvattamista ja
uusien kumppanien saamista. Metlaser on kuitenkin pyrkinyt tuomaan esille

kumppanuudet yrityksen kotisivuilla.
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"Mutta toiset eivit tykkid siitd, ettd lihtee heidin asiakkuuksiin suoraan
myymdin. ...Sitten sun pitid erikseen sopia, niin kuin me ollaan tehty
kaikkien kanssa, niin meilli on sopimus etti me ei saada myydi niitd heidin
kilpailijoilleen kotimaassa, mutta ulkomailla saadaan.”

“Loppuasiakas onkin tissi kumppanuudessa se ongelma. Niitd osittain
niikee ku ne [kirkiyritykset] tuo niitd meille. Ne on hyvin varovaisia siind,
ku me laitetaan tuotteisiin heidin nimi ja voi olla, ettd samanlaiseen
tuotteeseen laitetaan toisen nimi. Ne on hyvin varovaisia siind, pelkid, eiki
ne oikein paljastakkaan kumppania [Metlaseria] ndmd suomalaiset
[kirkiyritykset] siind. Mi tarkoitan, etti ne ei paljasta asiakkaille, etti me
ollaan niiden kumppani. Ne ei muutenkaan halua informoida niiden [omia]
nimid, ei saa kauheen paljon tuoda esiin esim. kotisivuilla. Me ollaan
kuitenkin tuotu ne kaikki esiin, kenen kanssa meilld on nimi strategiset
kumppanuudet.”

4.2.6. Kumppanuuden lisdarvo

Syvemman yhteistyon luominen voi olla vaikeaa varsinkin silloin, kun alalla
yleisesti vallitsee kova kilpailutus. Kumppanuussuhteen hyodyt eivat
valttamatta kiinnosta, koska on totuttu kilpailuttamiseen ja hyotya tavoitellaan

ennemmin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla.

"Mutta kylli sielli on enemmin semmosta kovaa kilpailua, ja viintod. ... Ei
ne tuolla Keski-Euroopassa halua maksaa pennidikidin ekstraa. ...Ei niilld ole
mitddn semmosta ymmdrrystd, miti se kumppanuus tarkoittaa.”

Jotta kumppanuus olisi toimivaa, on molempien koettava yhteistyosta olevan
lisdarvoa. Lisdarvontuottaminen ja toimintojen jakaminen tai yhdistiminen
resurssien saamiseksi ei kuitenkaan ole helppoa. Sen edellytyksena

haastateltava pitaa toisiaan tdydentdva osaaminen.

"Sulla pitid tulla siind jotain hyotyd, lisiarvoa siind, etti se toimii...
Kyllihin tissd ideana on, ettid molemmat eivit tee samaa juttua. Toinen
tekee sen homman eiki niin, ettd molemmat suunnittelee jotain, sen takia,
ettd vapautuu resursseja ja tulee kilpailukykyd. Se on hirveen tirked asia,
mutta myds vaikea.”
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”Asiakkaalla on tdssd sitd prosessiosaamista... Me ollaan taas se vahvuus,
joka tuotteistaa niamd ja tekee protot, ja jonka mukaan pyrkii myos
valmistamaan niitd... Se on mun mielesti kumppanuutta parhaimmillaan.”

Hyodyn taytyy jakaantua niin, ettd molemmat hyotyvat. Haastateltavan
mukaan kehitystyo edellyttaa sita, etta molempien on hyodyttava siind maarin,
ettd toimintaa pystytaan edelleen kehittamaan.

”Ansaintalogiikka pitid olla oikeudenmukainen, reilu, etti se on se win/win.
Niin ettd molemmille jid. Mekin tuetaan asiakkaan liiketoimintaa ja
strategiaa, niin hyvin, ettd molemmille jid. Eihdn siind ole mitddin jirked [jos
molemmat eivit hyody], niin ethin si pysty kehittamddin mitdan.”

Kumppanin kohtelu ja arvostus vaikuttavat hyotyjen syntymiseen. Haasteltava

oli sitd mieltd, etta nailla on suora yhteys toisiinsa.

”...ettd jos ei kumppania kohtele tasavertaisesti niin ei se kaikkeaan anna.
Etti tajuisivat sen, etti pitid arvostaa toista ja kunnioittaa niin silloin se
antaa kaikkensa.”

Haastateltava koki kumppanuudessa olevan lisdarvoa, kun suhteessa vallitsee
luottamus. Toimituksessa tapahtuva ongelma ei valttamattda katkaise
yhteistyo6ta, koska ansaittu luottamus antaa olettaa, ettei hdirio ole normaalia.
Tasta voidaan paatelld, ettd kumppanuus ja luottamus tuovat suhteeseen

joustavuutta.

"Tissd kumppanuudessa tulee sellainen lisdarvo, ettd kun saat sen
luottamuksen niin si voit muutaman kerran joskus toppdillikin vihin. Niin
ne sitten kokee, etti se on wvain jokin hdirid jossain. Jos sulla ei ole
luottamusta, ja si kerran toppiilet, niin ne odottaa, etti si toppdilet aina.”

4.2.7. Kumppanuus tulevaisuudessa

Uusasiakashankinnassa Metlaserin tavoitteena on 1oytdda kumppaneita
ulkomailta, mutta suuryritysten sijaan uusien asiakkaiden tavoittelu on
kohdistunut keskisuuriin, omistajavetoisiin kasvuyrityksiin. Tdhan on paadytty
sen  takia, koska  haastateltavan  kokemuksesta  tamantyyppisten

kumppanuussuhteiden sopimukset pitavat paremmin.
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Kansainvélistyminen asiakkaiden mukana ja toimintojen siirtiminen ulkomaille
haastateltava koki mahdolliseksi, mutta vaikeaksi yrityksen pienen koon takia.
Tuleva sukupolvenvaihdos yrityksessd vahensi myos toimitusjohtajan haluja

kansainvalistymisen suhteen.

”...meilld ndi isot on jo tassd, niin keskisuurta 10-40 millin vaihdolla,
voluumilla olevia yrityksid, jotka ois vield omistajavetoisia. Niin kuin
ulkomailla me haetaan pelkistiin tilldsid kasvullisia yrityksid, joissa on
omistaja. Semmosen kanssa, kun tekee sopimukset ja asiat, niin se yleensi
pitdd.”

”Asiakkaan perissi ulkomaille lihteminen wvoisi olla than mahdollisia,
vaikkakin me ollaan niin pieni firma, ettei se ihan helppoa olis. Sanotaan
vaikka ndin, etti jos olisin kymmenen vuotta nuorempi niin ehkd sitten.
Onhan niissid omat juttunsa, mutta yrittijyys ja bisnes, sehin on riskin
ottamista ja sen hallintaa.”

Metlaserilla aiemmin ihanteellisena kumppanimdarana on pidetty 5-6 yritysta,
mutta nykyisin ja tulevaisuudessa tarvitaan useampia. Tutkija tulkitsee
haastateltavan puheista, ettd globalisaation takia saadut hinnat ovat
pienentyneet. Tulevaisuuden haasteina haastateltava piti my0ds pienen
yrityksen kykya hallita useita kumppanuuksia, jotka toimivat entistd

laajemmalla alueella.

" Aikasemmin semmonen viisi kumppania oli strategisesti ihanneluku, ku si
pystyt hoitaa kaikki hyvin. Ettd nyt tdytyy todeta, ku on titi globalisaatiota
ja fuusioita, muutoksia, nyt on oltava kahdeksasta kymmeneen kumppania,
niin se tekee sen entisti haastavammaksi. Ei endd riitd [viisi kumppania].
Meillikin on yleensd tullut viidestd, kuudesta kumppanista 70-80%
liikevaihdosta. Nyt pitii olla iso kasa niitd [asiakkaita]. Se on liian
riskialtista [viidelld kumppanilla]. Mekin ollaan nyt kovasti perustettu tihin
uusasiakashankintaa, etti saadaan uusia kumppaneita.”

Metlaser aikoo panostaa palvelutarjonnan kehittimiseen. Haastattelua tehtdessa
yritykselld oli kdynnissd palvelukonseptin suunnittelu, jonka tavoitteena on
saada esimerkiksi muotoilua ja lujuuslaskelmia entisten suunnittelu- ja
tuotekehityspalveluiden rinnalle. Vaikka kumppanit vaativat ja haluavat
palveluja, ei niitd valttamatta kuitenkaan anneta tehtdvaksi. Haastateltavan

mukaan syyna voi olla pelko tiedon levidmisesta.
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”...tdhin tuotteeseen liittyvdd muotoilua, ja tuotekehityksen lisiksi
tammosid teknisid laskelmia, lujuusasioita ja sithen liittyvid. Se on semmosta
kokonaisuuden laajempaa hallintaa. Kylldhin ne asiakkaat vaatii tdmmosid,
mutta ei ne oo valmiita antamaan [alihankkijan hoidettavaksi]. ...ne pelkii,
ettd tieto levidd sitten jonnekin muualle.”

Metlaserin toimitusjohtaja oli jossain maddrin huolissaan perheyrityksen
sukupolvenvaihdoksesta. Haasteeksi muodostuu omistajavaihdoksen my®ota
vanhojen kumppanuussuhteiden jatko. Haastateltava oli huolissaan myos
uusien kumppanuussuhteiden rakentamistaidosta. Nykyinen kova kiire ja
globalisaatiosta johtuvat etdisyydet koettiin tulevaisuuden haasteiksi, koska
Metlaserin kumppanuuksien rakentaminen on ollut hyvin henkilokohtaista

tyota kumppanien kanssa.

“Sanotaan nyt ettd tilld hetkelld tissid meidin yrityksessi ei ole ketdin, joka
pystyisi kumppanuuksia rakentamaan, valitettavasti. Mind nditd vield
vihdsen pyrin hoitamaan, nditd vanhoja. Aika hyvin oon kuiteski vield
padssyt avaamaan ovia ndille uusillekin. En tiedd enko ole sitten antanut
nditd naruja vai eiko ne ole uskaltanut ottaa haastetta [vastaan].”

”Sd kuitenkin oot rakentanut nid kumppanuudet. Nid uudet kumppanit on
niin laajalla, aika hyvin niitid on. En tiedd onko se [jatko] musta kiinni,
vaikka joskus kuulee jotain sellasta, kun joku on kysynyt huolestuneena: Et
kai meinaa elikkeelle jiddia?”

"Voi olla, ettd se on mun tehtivi rakentaa niitd, kun sen on ldhettivd sieltd
ylhidlta. Ne on kuitenkin aika nuoria kavereita. Mutta ei se
[kumppanuuksien rakentaminen] aina niin helppoa ole, varmaan kun aina
on niin kiire. Joka tapauksessa se on meidin tirked strategia tissd... ”
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitelladan tutkimuksen tuloksia. Ensimmaisessa kappaleessa on
vertailtu teemoittain tuloksia peilaten niita teoriataustaan. Toisessa kappaleessa
on tehty yhteenvetona tuloksista ja niiden pohjalta esitetdaan jaottelu
empiirisessa tutkimuksessa 1oydetyista haasteista.

5.1. Tuloksien vertailua

Tassa kappaleessa tutkija vertailee tapauksia ja teoriataustaa keskendan erojen
ja yhtalaisyyksien loytamiseksi. Vertailu tapahtuu edellisessd kappaleessa
kaytettyjen teemojen avulla. Liite 2 sisdltdaa keskeisimmat loydokset
tutkimuksen empiirisestd osasta. Ne ovat jaoteltu edellisten kappaleiden
mukaisiin teemoihin. Taman kappaleen tarkoituksena on vertailla tuloksia
kohdeyritysten vililla ja toisaalta peilata tutkimuksen teoreettista taustaa

vasten.

5.1.1. Yritysten kansainvilinen liiketoiminta

Yritysten kansainvdélista liiketoiminnassa on eroja laajuudessa sekad siind, etta
onko kumppanina kotimainen vai ulkomainen yritys. Tdmd maarittelee
Luostarinen ja Welchin (1990) mukaan sen millaista vientid yrityksilld on.
Tekrolla on ulkomailla kumppaneita, jotka ovat yhteydessa loppuasiakkaaseen,
joten operaatiomuotona voidaan pitaa suoraa vientid (Luostarinen & Welch
1990; Ahokangas & Pihkala 2002). Verrattuna epédsuoraan ja omaan vientiin
tama tarjoaa Tekrolle kumppanin markkinatietdmystd sekd paremmat
mahdollisuudet usealla markkina-alueella toimimiselle. Nama tulokset ovat
samansuuntaisia kuin mita teoriataustassa ovat esimerkiksi Luostarinen ja
Welch (1990) esittaneet. Haasteeksi muodostuvat oikeanlaisen kumppanin
16ytyminen. Lu ja Beamishin (2006) tutkimuksen tulokset voidaan kumppanin

kohdemaan tuntemuksen osalta todeta patevan myos Tekron tapauksessa.
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Andersen ja Buvikin (2002) esittima kumppanin valintamallin osoittamat
suorat ja epdsuorat suhteet potentiaalisten kumppanien etsintddan vastasi
Tekron wuusien kumppanien [0ytymisessd. YhteistyOsuhteissa tapahtuva
vuorovaikutus luottamuksen rakentamisessa vastasi myo6s Blomqvistin (2007) ja
Vesalaisen (2002) nakemyksiad. Yritykselld on my06s ulkomaisen alihankkijan
lisenssityyppista (Ahokangas & Pihkala 2002) valmistusta.

Metlaserin kansainvalinen liiketoiminta operaatiomuodoltaan on pé&dasiassa
kotimaisen kumppanin kayttamista eli epasuoraa vientid (Luostarinen & Welch
1990). Omaa vientid (Luostarinen & Welch 1990) on yritetty rakentaa, mutta
haasteeksi ovat muodostuneet osittain valmiit verkostot, joiden osaksi on ollut
vaikea padstd. Tamad on linjassa Johanson ja Mattssonin (1988) esittdiman
verkostomallin kanssa. Kansainvalistymisestd on havaittavissa Andersen ym.
(1997) mukainen pyrkimys padstd osaksi monikansallisten yritysten
toimintoketjua. Toisaalta yritys on hakenut strategisia kumppaneita (Stdhle &
Laento 2000), jonka tyyppista toimintaa haastateltavan mukaan ulkomailla ei
ole tunnettu. Epdsuoran viennin takia voidaan olettaa, ettd yritys ei ole
pystynyt kasvattamaan wulkomailla mainettaan kumppanina ja uusien
kumppanuussuhteiden luominen Andersen ja Buvikin (2002) osoittamalla

tavalla on ollut vaikeata.

5.1.2. Luottamuksen rakentamisen haasteita

Tutkimuksessa ilmeni monenlaisia ldhestymistapoja luottamuksen suhteen.
Tekron kohdalla luottamus yhteistyosuhteessa yhdistettiin kumppanin
suorituskykyyn niin taloudellisessa kuin osaamisndakokulmassa, jotka vastaavat
Andersen ja Buvikin (2002) ja Cambellin (1998) tutkimuksia. Luottamuksen
kohdalla puhuttiin lojaalisuudesta, joka oli Schindler ja Thomasin (1993) yksi
yritysten valistd luottamusta selittavia tekijoitd. Lojaalisuudella tarkoitettiin
sitd, ettd koettiinko Tekron kannalta toiminta kumppanin uhkailevaksi tai
maardilevaksi, joka vastaa Vesalaisen (2002) ndkemystd huonosta
vuorovaikutuksesta.  Pitkdaikaisimpien = kumppanien  kanssa  ilmeni
henkilokohtaista luottamusta (Stahle & Laento 2000) ja heidan kanssaan
saatettiin olla epavirallisestikin yhteydessa (Szarka 1990).
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Henkilokohtaiseen luottamukseen vaikutti henkilokemioiden yhteensopivuus
ja suhteissa ilmeni eroja my0s yksiloiden valilla. Tutkijan mielestd tdma osoittaa
henkilokohtaisen =~ luottamuksen  olevan  riippuvainen  yksil6llisista
luonteenpiirteista. Pitkdaikaisten kumppanuuksien rakentaminen Suomessa,
Ruotsissa ja Baltian maissa koettiin vaikeaksi, koska urakoinnissa
yhteyshenkilot vaihtuvat jatkuvasti eikd henkilokohtaista luottamusta ehdi
rakentua. Vaikka asiakas pysyisi samana pitkddn, organisaatioiden

vastuuhenkil6t vaihtuvat jatkuvasti.

Metlaserin  yhteistyosuhteissa henkilokohtaisen luottamuksen saaminen
koettiin tarkeimmaéaksi kumppanuuden rakentajaksi. Luottamus rakentuu
pitkdlla aikavalilld, johon vaikuttavat niin henkilokemiat kuin yrityksen
luotettava toiminta. Luottamuksella saatavat edut olivat hyvin samansuuntaiset
kuin Stahle ja Laento (2000) esittdvat; luottamus vaikuttaa sekd osaamisen
kehittymiseen etta lisdarvon tuottamiseen. Henkilokohtainen vuorovaikutus
edesauttaa luottamuksen rakentamista (Vesalainen 2002) sekd luottamusta
syntyy uskottavista teoista. Luottamus on herkkda ja se voi kadota nopeasti,
toisaalta se voi tuoda myos joustavuutta liikesuhteeseen. Taktikointi ja seldn
takana kilpailuttaminen, sekd hinnanalentamisvaatimukset koettiin vahentavan
luottamusta kumppaniin. Tdmd on samansuuntainen tulos kuin Tekron

kokemukset yhteistyon paddttamistad koskevista uhkailuista.

5.1.3. Osaamisten yhdistimisen haasteita

Molemmissa kohdeyrityksissd tuotekehitystd syntyi yhdessa kumppanin
kanssa (Stahle & Laento 2000; Vesalainen 2002). Selked tehtavanjako
kumppanin kanssa koettiin tdrkedksi, jonka avulla yritykset pystyvat
keskittymaan omaan osaamiseensa. Tama oli samansuuntainen tulos kuin, mita
esimerkiksi Vesalainen (2002) on todennut yritystenvalisesta yhteistyosta.
Ahokankaan (1998) malliin peilattaessa, voidaan sanoa yritysten kehittaneen
osaamistaan yhteisty6td painottamalla ja my0s niin, ettd kumppanit hyotyvat
siitd. Tekron toimitusjohtajan mukaan heiddan osaaminen kohdistuu
suunnitteluun ja konseptin luomiseen, kun taas kumppanien osaamiseen
kuuluvat kohdemarkkinatuntemus (Ahokangas & Pihkala 2002; Lu & Beamish
2006) ja myyntityo0.
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Haasteita syntyy kumppanien puutteellisessa osaamisessa ja suunnittelutyossa,
josta aiheutuu Tekrolle ylimaardistda tyotd. Stahle ja Laennon (2000) seka
Vesalaisen (2002) mukaan yhteistyOsuhteissa paallekkadisid toimintoja tulisi
karsia ja valttda. Yritys koki suurimmaksi uhaksi tuotteiden kopioherkkyyden,
jota se pyrki valvomaan seuraamalla kumppanien toimintaa. Osaamisen
kehittamisessd yrityksen haasteeksi on muodostunut se, kuinka joidenkin
onnistuneiden yhteistydsuhteiden toimintamalleja voitaisiin hyodyntdd myos

muissa suhteissa.

Metlaserin osaamisena pidettiin myos suunnitteluty6td ja sen toteuttamista.
Tehtdvien jakaminen ja paallekkdisyyksien vélttdiminen olivat tdrkeitd asioita
yhteistyosuhteissa (Stahle & Laento 2000; Vesalainen 2002). Metlaserin
tavoitteena on ollut saada suurempia tehtdvdkokonaisuuksia hoidettavaksi
kumppanilta, mutta toimitusjohtajan mukaan yritykset pelkddvat menettavan
osaamisensa kumppanille. Tata oli tapahtunut my6s benchmarkingissa.
Kehitystoiminnan kustannusten jakaminen on haasteellista alalla, jossa vallitsee
kova kilpailutus. Toimitusjohtajan mukaan kumppanuussuhteessa on
rakennettava irtautumiskynnys niin korkeaksi, ettd yhteistyon pdattdminen
tulee todella kalliiksi. Valmistuksessa ja suunnittelussa kehittynyt hiljainen tieto

vaikeuttaa suhteesta irtautumista ja kilpailuttamista.

5.1.4. Kokoon perustuvia haasteita

Kohdeyritykset olivat molemmat kohdanneet samanlaisia haasteita toimiessaan
suurten organisaatioiden kanssa yhteisty0ssd. Suurissa organisaatioissa syntyy
useammin henkilévaihdoksia eika henkilokohtaista luottamusta ehdi syntya tai
se voidaan menettdid muutosten myotd. Kohdeyrityksissa koettiin suurten
yritysten olevan vihemman kiinnostuneita ja sitoutuneita yhteistyohon, koska

pienet yritykset vaikuttavat vain vahan suuren organisaation liikevaihtoon.

Tekro oli kohdannut kumppanuuden haasteita myos pienten yritysten kanssa
resurssien ja osaamisen puutteessa. Nama tarvitsivat enemmadn ohjausta ja
aiheuttivat ndin ollen myo0s lisaa tyota. Toisaalta pienet yritykset olivat hyvin
sitoutuneita yhteistyohon, koska niille Tekron tuotteiden myynnista muodostui

valtaosa litkevaihdosta.
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Metlaserin kohtaamia haasteita olivat suurten organisaatioiden hitaat
paatoksentekoprosessit, jotka yleensd johtuivat useista organisaatiotasoista ja
paattdjien puutteesta. Nama vastasivat hyvin Doz ja Hamelin (1998) esittamia
eroja suurten ja pienten yritysten valilld. Tiiviin yhteistyon luominen saattaa
aiheuttaa muutosvastarintaa henkiloston keskuudessa. Tama muodostuu
haasteeksi ~ suurten  organisaatioiden  kanssa  toimittaessa, = koska
muutosvastarinnan poistaminen vaatii pienelta yritykseltd suuria panostuksia,
kun joudutaan usealla eri organisaatiotasolla perustelemaan yhteistyon hyodyt.
Metlaserin toimitusjohtajan mukaan pieni yritys kohtaa ensimmaiseksi suurista
organisaatioista hankintaosaston. Heidan palkkiojarjestelméat perustuvat siihen,
miten halvalla he saavat ostettua. Tama ei sovellu kumppanuussuhteen
luomiseen, joten pienen yrityksen on pyrittava padsemdan hankintaosaston ohi

neuvottelemaan syvemmasta yhteistyOsta.

5.1.5. Haasteena pienen yrityksen maineen kasvattaminen

Tutkimuksen alussa tutkijan odotuksena oli, ettd kansainvalisessa
liikketoiminnassa kumppanuussuhteiden avulla pk-yritykset saisivat lisaa
kontakteja ulkomailla ja uusia kumppanuuksia. Kohdeyrityksissa taimanlaista ei
suoranaisesti todettu tapahtuneen. Pk-yritykselle kumppanuussuhteen
haasteeksi voi muodostua se, miten yritys saa kasvatettua mainettaan hyvana ja
luotettavana kumppanina. Tata voidaan verrata Andersen ja Buvikin (2002)
malliin siind mielessd, ettd kuinka pk-yritys pddsee maineensa avulla
potentiaaliseksi kumppaniksi. Tutkimuksen kohdeyrityksien toimitusjohtajat
olivat sitd mieltd, ettd on haastavaa saada loppuasiakas kiinnostumaan tai edes
tietoiseksi, minkd nimisid yrityksida heiddn kumppanien toimittajat ovat.
Toimittajayritys ei yleensd kohtaa loppuasiakasta vaan kumppani hoitaa

yhteydenpidon loppuasiakkaaseen. Tata on pyritty selventamaan kuviolla 8.

Tutkimuksen
kohdeyritykset:

Loppu-
Toimittajayritys <:> Kumppani <:> asigEas

Kuvio 8. Toimittaja-kumppani-loppuasiakas-ketju.
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Tekron toimitusjohtajan mukaan kumppanin maine saattaa olla tirkeampaa
loppuasiakkaalle kuin kumppanin toimittajayrityksen. Tama voi vaikuttaa
positiivisesti, mikali loppuasiakkaan silmissa kumppani ndhdaan luotettavana
toimijana. Hyva maine voi toimia my0s negatiivisessa mielessd, sillda kumppani
voi vaihtaa toimittajayritystd kadottamatta loppuasiakkaan luottamusta. Tekro

on pyrkinyt rakentamaan brandidan, jotta nakyisi loppuasiakkaalle paremmin.

Kumppanit eivdat Metlaserin toimitusjohtajan mukaan valttimatta halua
julkistaa toimittajayritysten nimia siind pelossa, etta loppuasiakas saattaisi olla
suorassa yhteydessd toimittajaan. Viittaamalla aiempiin tyotuloksiin
patevyyden osoittamiseksi, eli referensseilld, pieni yritys pystyy ndyttamaan
tekonsa ja tuomaan uskottavuutta toiminnalleen. Molemmat yritykset ovat
tuoneet esille Internetissa kotisivuillaan yhteistyon tuloksia, jolloin tdtd voidaan

pitdd yhtend maineen kasvattamisen kanavana.

5.1.6. Kumppanuuden lisiarvo

Tassa tutkimuksessa suurimpana kumppanuussuhteesta saatu lisdarvo nahtiin
pk-yritysten mahdollisuutena laajentaa toimintaansa ulkomaisille markkinoille.
Paallekkaisyyksien karsimisella yritykset voivat vapauttaa resursseja muulle
liikketoiminnalle (Vesalainen 2002). Kumppanuus tuotti lisdarvoa myds
osaamisen kehittamisessd. Molempien kohdeyritysten haasteena lisdarvon
tuottamisessa voidaan pitdda sopivan kumppanin I0ytamistd. Hyodyn
tasapuolista jakautumista edellytetdan toimivalta kumppanuussuhteelta.
Tekron kumppanuuden lisdarvo kohdistuu kumppaniverkostoon, jonka
ansiosta yritys pystyy toimimaan lahes maailmanlaajuisesti. Tama vahentaa
koettuja riskeja (Luostarinen & Welch 1988), koska Tekron ei tarvitse tehda
suuria panostuksia kohdemarkkinoille. Lisdksi kumppaneilta tulevat
kehitysehdotukset auttavat yritystda parantamaan toimintaansa. Metlaserin
kumppanuuden lisdaarvo kohdistuu ensisijaisesti toiminnan kehittimiseen ja
toissijaisesti ulkomaille suuntautuvaan myyntiin kumppaneiden kautta.
Metlaserin ~ toimitusjohtajan mukaan kumppanuus tuo mukanaan
liikketoimintasuhteeseen joustavuuden. Luottamus kumppaniin saattaa antaa
anteeksi hdirioita yhteistoiminnassa, kuten tavarantoimituksissa (vrt. Cambell

1998) ja tata voidaan kutsua joustavuudeksi.
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5.1.7. Tulevaisuuden haasteet

Kohdeyritysten toimitusjohtajilla oli hyvin erilaiset tavoitteet tulevaisuuden
suhteen. Vaihdannan kehittamisessa yritykset olivat hyvin eri linjoilla. Tekron
tavoitteena on viiden vuoden sisdlla laajentaa  tuotevalikoimaa
kumppanuuksien rakentamisella (vrt. Doz & Hamel 1998), kun taas Metlaser

aikoo laajentaa palveluiden tarjontaa (vrt. Vesalainen 2002).

Tekron muita tavoitteita olivat arviointimittariston kehittaiminen, jotta hyvaksi
todettuja toimintamalleja pystyttdisiin tunnistamaan ja niitd voitaisiin
hyodyntda. Kansainvalisilla markkinoilla erityisesti kasvavat markkina-alueet
koettiin ~ kiinnostaviksi. = Metlaserin  tulevaisuuden tavoitteena olivat
kumppanimadran kasvattaminen, jonka haasteena oli 10ytaa kasvukykyisia ja
yrittdjavetoisia keskisuuria yrityksia. Toimitusjohtajan mukaan
sukupolvenvaihdos perheyrityksessa tuo haasteita vanhojen
kumppanuussuhteiden  hoitamisessa.  Palvelujen tarjonnan haasteeksi
muodostuu se, ettd kumppanit vaativat niitd, mutta yritykset eivat ole valmiita
antamaan niitd Metlaserin hoidettavaksi. Taman taustalla voi olla kumppanien

pelko tiedon levidmisesta.

5.1.8. Tuloksien jaottelua

Edellisten vertailujen pohjalta voidaan tulokset jaotella (kuvio 9) haasteiden
koskevan kumppanin valintaa, kumppanuussuhteen elementteja sekad suhteen
kehittamistd. Kumppanin valinnassa haasteet kohdistuvat siihen, miten sopiva
kumppani on  ominaisuuksiltaan  yrityksen  tavoitteisiin  ndhden.
Kumppanuussuhteessa haasteet kohdistuvat sitoutumiseen ja luottamukseen
sekd osaamiseen ja maineeseen. Jotta kumppanuutta kehitettdisiin, on
osapuolten koettava sen tuottavan lisdarvoa. Kumppanuuden kehitys edellyttaa

suhteen arviointia, jonka pohjalta sitd voidaan kehittaa.
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Kumppanin valinta > > Kumppanuussuhde > > Kumppanuuden

kehitys
e Tavoitteet e  Sitoutuminen o
e Kaoti-, ulkomainen e Luottamus e  Koettu lisdarvo
vai kansainvalinen e Osaaminen . Suh_tegn _
e  Kokoerot e Maine kehittdminen

Kuvio 9. Kumppanuudessa kohdatut haasteet.

5.2. Tuloksien yhteenveto

Téassa kappaleessa tehdaan yhteenveto tutkimuksen tuloksista kappaleen 5.1.
vertailun pohjalta. Taulukossa 6 on tehty yhteenveto kohdeyritysten
kohtaamista kumppanuuden haasteista ja hyodyistd kansainvalisessa

liiketoiminnassa.

Tekro on kansainvilistynyt nopeasti, kun tarkastellaan yrityksen ulkomaisia
referenssejd. Ensimmadinen ulkomailla sijainnut kohde on ollut vuonna 1993
Saksassa. Seuraavana vuonna kohteita on ollut jo kahdeksassa muussa maassa
Iso-Britanniasta Hongkongiin. Tamdn voidaan todeta edellyttineen Stahle ja
Laennon (2000) mukaista taktista kumppanuutta ja sen tarkoituksena voidaan
pitdd kumppanuussuhteiden avulla uusien markkinoiden tavoittelua (Doz &
Hamel 1998). Tulevaisuudessa uusilla kumppanuuksilla tavoitellaan

tuotevalikoiman laajentamista (Doz & Hamel 1998).

Metlaserin kansainvélinen liiketoiminta on ollut epdsuoraa eli yritys on
kansainvalistynyt kotimaassa toimivien kumppanien avulla. Metlaserin
kumppanuuksia voidaan tutkijan mielesta pitaa strategisina kumppanuuksina,
joiden tavoitteena on molempien kilpailukyvyn ja osaamisen kehittiminen.
Tulevaisuuden tavoitteena on kehittdd kumppanuussuhteissa palvelujen
osuutta, joka vastaa Vesalaisen (2002) tutkimuksen tuloksia kumppanuuden

kehittamisesta.
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Taulukko 6. Yhteenveto yritysten kohtaamista kumppanuuden haasteista seka
hyodyista

Kumppanuuden haasteita:

e Tavoitteisiin sopivan kumppanin 16ytaminen

e Suurten organisaatioiden sitouttaminen

e Pienen yrityksen maine ja ndkyvyys suuren organisaation kumppanina
e Henkilokohtaisen luottamuksen rakentaminen

e Henkilovaihdokset ja luottamuksen uudelleenrakentaminen

e Kumppanien kilpailutus

e Osaamisen levidminen organisaation ulkopuolelle

e Suhteiden arviointi ja kehittdminen

Kumppanuuden hy6tyja:

¢ Kumppaneiden avulla kansainvalistyminen
e Luottamus lisdd suhteen joustavuutta

¢  Yhteinen tuotekehitys

e Markkinatietdmyksen lisddntyminen
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6. JOHTOPAATOKSET

Taméan tutkimuksen tavoitteena oli lisita ymmarrystd pk-yrityksen
yhteistyosuhteisiin kohdistuvista haasteista kansainvalisessa liiketoiminnassa.
Luvussa kaksi luotiin teoriakatsaus aiheeseen, jonka pohjalta muodostettiin eri
lahteita kayttden tutkimuksen viitekehys. Tutkimuksen empiirisessda osassa
haastateltiin kahden kohdeyrityksen toimitusjohtajaa. Kohdeyrityksiksi valittiin
sellaiset, joilla oli kansainvilista liiketoimintaa ja tiiviitd yhteistyOsuhteita.
Kohdeyritysten valintaan vaikutti myos toimitusjohtajien halukkuus osallistua
tutkimukseen. Empiirisen tutkimuksen aineistoa analysoitiin peilaten sita
teoriaosuudessa muodostettuun  viitekehykseen. Tutkimuksen tulokset
osoittavat  pk-yritysten kohtaavan wuseita haasteita kansainvalisessa
liiketoiminnassa. Nama haasteet kohdistuvat kumppanin valintaan, suhteeseen
ja sen kehitykseen.

Aiemmat tutkimukset ja kirjallisuus tukevat padosin taman tutkimuksen
tuloksia. Suurimpana erona voidaan kuitenkin pitdd sita, ettd aiempien
tutkimuksien mukaan kumppanuudet avaavat uusia kumppanuuksia ja
asiakkuuksia. Taman tutkimuksen mukaan nédin ei aina valttamatta ole.
Erityisesti Metlaserin kohdalla kumppanuuksien avulla ei ole saatu uusia
asiakkaita ja taiman koettiin olevan vaikeata. Tahdan on saattanut vaikuttaa se,
ettd yritys ei ole valmistanut omalla vaan kumppaneiden tuotemerkeilla.
Tekrolla uusia kumppanuuksia oli syntynyt, mutta niiden ei katsottu suoraan
johtuvan vanhoista kumppanuuksista vaan ne olivat Tekron oman

toimittajaverkoston kautta saatuja uusia asiakaskontakteja.
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6.1. Vastaukset tutkimusongelmiin

Tutkimusongelmana oli: " Millaisia haasteita yritystenvilisissi
kumppanuussuhteissa kohdataan kansainvilisessi litketoiminnassa erityisesti pk-
yrityksen nikokulmasta?” Tutkimuksessa ilmeni, ettd kumppanuuden haasteet
kansainvalisessa liiketoiminnassa kohdistuivat kumppanin valinnassa niin
kumppanin ominaisuuksiin kuin myos siihen, mitd yhteistydlla tavoitellaan.
Haasteita kohdistui kumppanuussuhteiden eri elementteihin sekd myds

kumppanuuden kehitykseen.
Kumppanin valinta

Yhteisty0ssd molempien yritysten tavoitteet on oltava yhteensopivia ja
kumppaniyritysten ominaisuuksien on tuettava tavoitteita. Kumppanin
ominaisuuksina voidaan pitdd organisaation kansallisuutta sekd kokoa.
Kansallisuudella tarkoitetaan sitd, ettda onko kumppani kotimainen, ulkomainen
vai kotimaassa toimiva kansainvdlinen organisaatio. Kansainvalista
lilketoimintaa tavoiteltaessa kumppanuuden avulla yrityksen tulisi siis saada
ulkomainen tai kotimaassa toimiva kansainvélinen kumppani. Ulkomaisen
kumppanin avulla voidaan saada paremmin kohdemarkkinatietimystd, mutta
yhteistyota  vaikeuttaa etdisyys kumppaniin. Kotimaassa toimivan
kansainvidlisen kumppanin kanssa yhteistyd voi taas onnistua helpommin,
mutta siind ei valttdmattd saada kohdemarkkinatietimysta ja jaadaan
kumppanin varaan. Kohdeyritysten kohtaamiin haasteisiin liittyi tutkimuksessa
yleensd organisaatioiden kokoerot. Pk-yritykselle voi olla vaikeata saada suuri
organisaatio sitoutumaan yhteistyohon sekd erot paatoksentekotavoissa voivat
hankaloittaa yhteistyotd. Pienet kumppanit sitoutumisestaan huolimatta eivat
pysty valttamatta suoriutumaan vaativista projekteista. Nama voivat johtua

rajallisista resursseista tai osaamisen puutteesta.
Kumppanuussuhde

Kumppanuussuhteen elementteihin kohdistuvia haasteita voidaan jakaa edelld
mainitun sitoutumisen lisdksi myo6s luottamukseen ja osaamiseen.
Tutkimuksessa tuli esille my6s kumppanuussuhteiden haasteet maineen

kasvattamisessa. Kumppanuussuhteen haasteena on hyo6tyjen realisoituminen
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vasta pitkdlld aikavalilld, joka edellyttdd suhteen osapuolien sitoutumista
yhteistyohon. Tahan voi vaikuttaa myds riippuvuus toisen osapuolen
osaamisesta tai resursseista. Riippuvuuden voidaan katsoa kasvattavan
irtautumiskynnystd. Kumppanuus edellyttaa luottamusta, jonka rakentaminen
on hidasta ja sen voi menettdd helposti. Luottamus kehittyy ensin ihmisten
valilld, jonka edellytyksend voidaan pitda luotettavaa toimintaa.
Henkilosidonnaisen luottamuksen haasteena ovat organisaatiomuutokset ja
avainhenkiloiden vaihdokset, jotka voivat pahimmillaan paattdd jo alkaneen
yhteistyon. Luottamusta vahentdavana tekijand koettiin my6s kumppaneiden
kilpailuttaminen. Ndmd haasteet koettiin olevan suurissa organisaatioissa
yleisempid kuin muissa. Osaamisen haasteeksi voi muodostua se, miten
tehtdvat saadaan organisoitua niin, ettda kumppanuussuhteen osapuolet voivat
keskittyd osaamiseensa eikd paallekkdisyyksid syntyisi. Osaamisten
yhdistiminen edellyttad luottamusta. Liikesalaisuuksien paljastaminen toiselle
osapuolelle sisdltad riskeja tiedon ja osaamisen vuotamisesta kilpailijoille.
Tutkimuksen kohdeyrityksien ongelmana kumppanuussuhteissa oli se, miten
pieni yritys saa kasvatettua mainettaan hyvand yhteistyokumppanina.
Kumppanien maine koettiin kuitenkin merkitsevan loppuasiakkaalle enemman

kuin tutkimuksen kohteina olleiden yritysten maine.
Kehitys

Kumppanuuden kehitys edellyttdd sitd, ettd suhteen koetaan tuottavan
lisdarvoa sen osapuolille. Lisdarvon tuottaman hyodyn osoittaminen ei
valttamatta ole helppoa. Hyodyn tunnistamiseen voidaan kayttdd mittariston
rakentamista  yhteistyosuhteiden  arviointia  varten. Taméan avulla
yhteistyosuhdetta voidaan kehittad, jos pystytdan 16ytamaan niiden ongelmat.
Suhteen kehittamisessa tutkijan mielesta tarkedta olisi luottamuksen saaminen
henkildsidonnaisesta organisaatioiden valiseksi. Taman myotd
avainhenkildiden vaihdokset eivat valttamattd olisi endd niin suuri riski
kumppanuuden tulevaisuuden suhteen. Toisaalta on vaikeaa puhua puhtaasti
yritysten vélisestda kumppanuudesta, koska usein pienyritysten toiminta
henkilGityy sen vetdjdan. Suhteet saattavat siis olla hyvin henkildsidonnaisia ja -
kohtaisia. Pk-yritysten yhteistyosuhteiden menestyksen edellytyksend voidaan
pitda toimitusjohtajan kykya luoda ja yllapitdd ndita suhteita.
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Vastaukset tutkimuksen alaongelmiin

Tutkimuksen ensimmaisend alaongelmana oli: “Millaisia hyotyji pk-yritykselle on
kumppanuussuhteista kansainvilisessi litketoiminnassa?” Tutkimuksessa tuli esille
se, ettd kumppanuussuhteiden avulla pk-yritys voi lisdtd suoraan tai
epasuorasti kansainvalistd liiketoimintaansa. Luottamuksen koettiin lisddvan
suhteeseen  joustavuutta esimerkiksi toimituksissa. Molemmissa
kohdeyrityksissd kumppanuuden katsottiin lisddvan yhteistd tuotekehitysta.
Suorissa ulkomaisissa kumppanuussuhteissa koettiin markkinatietimyksen

lisddntyvan kumppaneiden avulla.

Tutkimuksen  toisena  alaongelmana  oli:  “Millaista  kumppanuutta
yhteistyosuhteissa ilmenee?” Kohdeyritysten kumppanuussuhteiden selkedta
luonnetta ei pystytty tdysin osoittamaan sen takia, koska suhteet sisdlsivat
piirteitd niin operatiivisesta, taktisesta kuin strategisesta kumppanuudesta.
Kohdeyritysten kumppanuudet olivat tutkijan enemman strategisesti tarkeita
kuin ”syviéllisid”. Laajan kumppaniverkoston avulla kansainvalistyneen Tekron
kumppanuudet muistuttivat eniten taktista kumppanuutta, koska
kohdeyritykselld oli yhteistd suunnittelutytd ja kehitystyota tehtiin yhteisen
kommunikoinnin pohjalta. Metlaserin kumppanuudet olivat ldhempéna
strategisia, koska osaamista oli yhdistelty molemminpuolista strategista etua
tavoitellen ja kumppanuussuhteissa riippuvuuden koettiin olevan erittdin
korkea.

6.2. Tuloksien hyddynnettivyys

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntdd pk-yritysten strategisessa
suunnittelussa, kun tavoitteena on kasvattaa kansainvalistd liiketoimintaa
tiiviiden yhteistyosuhteiden avulla. Tuloksien avulla suunnittelussa voidaan
varautua haasteisiin, jotka liittyvdat kumppanien valintaan, yhteistyosuhteiden
eri osa-alueisiin ja niiden kehittamiseen. Tutkimus osoitti sen, ettda kumppanit ja
kumppanuussuhteet tavoitteineen ovat erilaisia. Nain ollen voidaan olettaa,
ettd yritykset voisivat padstd parempiin tuloksiin yhdistelemadlld erilaisia
kumppanuuksia. Yritysten tulisi siis tunnistaa ne kumppanit, jotka
osaamisellaan lisadvat yrityksen kilpailukykya ja toisaalta my0s ne, jotka ovat

muuten strategisesti tadrkeitd esimerkiksi myynnin kannalta. Tarkeimpien
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kumppaneiden tunnistaminen voisi edellyttdd siis suhteiden tarkempaa
arviointia. Tutkijan mielestd erityisesti kumppanin kokoon perustuvat haasteet
ovat pk-yrityksissi huomionarvoista sekd se, kuinka yritys pystyy

kasvattamaan mainettaan hyvand kumppanina uusien asiakkaiden saamiseksi.

Tuloksia voidaan my6s hyodyntaa mahdollisissa jatkotutkimuksissa. Taman
tutkimuksen puutteena voidaan pitad sitd, ettd tulokset kahdesta
kohdeyrityksestd eivit ole kovin yleistettdvissa vaikka toisaalta kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena ei olekaan tehdd yleistyksid. Tutkijan mielesta
taman tutkimuksen pohjalta tehtavalla kvantitatiivisella tutkimuksella
voitaisiin selvittdd tulosten yleistettavyytta. Tutkimuksen rajausten seka
tutkijan ~ ajanpuutteen  vuoksi  kvantitatiivista  tutkimusta  tulosten
yleistettivyyden selvittamiseksi ei kuitenkaan voitu tehda. Jatkotutkimuksissa
kumppanuussuhteita voitaisiin ldhestyd yksittdisind tapauksina, eli jokaista
suhdetta kasiteltdisiin omana tapauksena. Tama toisi lisdd luotettavuutta

tuloksiin.



89

LAHDELUETTELO

Ahokangas, P. (1998). Internationalisation and resources. An analysis of
processes in Nodric SMEs. Vaasa: Acta Wasaensia

Ahokangas, P. & Pihkala, T. (2002). Kansainvalistyva yritys. Helsinki: Edita.

Andersen, O. & Buvik, A. (2002). Firms’ internationalization and alternative
approaches to the international customer/market selection.

International business review 11. s. 347-363

Andersen, P. & Blenker, P. & Christensen, P. (1997). Generic routes to
subcontractors’ internationalisation. Teoksessa Bjorkman, I. &
Forsgren, M. (1997). The nature of international firm. s. 135-164

Bjorkman, I. & Forsgren, M. (1997). The nature of international firm.
Koopenhamina: Copenhagen business school press.

Blankenburg, D. (1995). A network approach to foreign market entry. Teoksessa
Moller, K. & Wilson, D. (1995). Business marketing: An interaction
and network perspective. s. 375-405

Blomqvist, K. (2007). Kasvuyrityksen kilpailukyky — ei pelkkaa teknologiaa.
Teoksessa Laukkanen, M. (2007). Kasvuyritys. s. 178-190

Buckley, P. & Ghauri, P. (1999). The internationalization of the firm. Lontoo:

International Thomson Business Press.

Buono, A. (1997). Enhancing strategic partnerships — intervening in network
organisation. Journal of organizational change management. Vol. 10:
No. 3, 251-266

Cambell, A. (1998). Cooperation in international value chains: comparing an
exporter’s supplier versus customer relationships. Journal of business
& industrial marketing. Vol. 13: No. 1, 22-39



90

Cavusgil, T. & Calantone, R. & Zhao, Y. (2003). Tacit knowledge transfer and
firm innovation capability. Journal of business & industrial
marketing. Vol. 18: No. 1, 6-21

Czinkota, M. & Ronkainen, I. (2004). International marketing. Mason, OH:
Thomson/South-Western

Doz, Y. & Hamel, G. (1998). Alliance advantage: The art of creating value

through partnering. Boston: Harvard business school press.

Elinkeinoelaman keskusliitto (2007). Yritysten kansainvalistyminen [siteerattu
22.2.2007]. Saatavana World Wide Webista:
<URL:http://www.ek.fi/ek_suomeksi/kilpailukyky/kansainvalistymin
en/index.php>

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

EU:n komissio (2003/361/EY). Commission Recommendation of 6 May 2003
concerning the definition of micro, small and medium-sized
enterprises [siteerattu 1.9.2007]. Saatavana World Wide Webista:
<URL:http://eur-lex.europa.eu/Notice.do?val=284986:cs&lang=fi&list=
337443:cs,284986:cs,284574:cs,337731:cs,279676:¢s,338119:cs,336462:cs,
269239:cs,267939:cs,255863:cs,&pos=2&page=4&nbl=82&pgs=10&hwo
rds=pienten%20ja%20keskisuurten%20yritysten~&checktexte=checkb
o>

Gikkas, N. (1996). International licensing of intellectual property: the promise
and the peril. Journal of technology Law and Policy. 1:1 [siteerattu
20.4.2007] Saatavana World Wide Webista:
<URL:http://journal.law.ufl.edu/~techlaw/ voll/gikkas.htmI>

Hakanen, M. (1997). Pk-yritysverkoston organisointi ja johtaminen [siteerattu
28.11.2006]. Saatavana World Wide Webista:
<URL:http://www.mol.fi/est/ennakointi/ raportit/pk-yritys.pdf>



91

Harris, S. (2007). Liiketoimintasuhteiden rakentaminen - silta toiseen
kulttuuriin? Teoksessa Laukkanen, M. (2007). Kasvuyritys. s. 82-94

Hellman, P. & Hovi, N. & Nieminen, ]. (1993). Conceptualization of the terms
used in interfirm cooperation research. Series Discussions and
Working Papers 1, Publications of the Turku School of Economics

and Business Administration. Turku: Kaarinan Tasapaino Oy

Hirsjarvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. (1997). Tutki ja kirjoita. Tampere:

Tammer-Paino Oy.

Hakansson, H. & Johanson, J. (1992). Industrial network. Teoksessa Johansson,
J. & Associates (1994). Internationalization, relationships and

networks.

Inoa (2007). Yrityksen internet-sivut. Saatavana World Wide Webista:
<URL:http://www.inoa.fi>

Jarillo, J. (1988). On strategic networks. Strategic management journal. Vol. 9:
Issue 1, 31-41

Johanson, J. & Mattsson, L. (1988). Internationalization in industrial systems —
Network approach. Teoksessa Buckley, P. & Ghauri, P. (1999). The
internationalization of the firm.

Johanson, J. & Vahlne, J-E. (1977). The internationalization process of the firm: a
model of knowledge development and increasing foreign market
commitments. Journal of international business studies. Vol. 1: Issue
8, 23-32 Teoksessa Buckley, P. & Ghauri, P. (1999). The
internationalization of the firm. s. 43-54

Johanson, J. & Wiedersheim-Paul, F. (1975). The internationalization of the firm
—Four Swedish cases. Journal of management studies. October, 305—
222. Teoksessa Buckley, P. & Ghauri, P. (1999). The
internationalization of the firm. s. 16-31



92

Johansson, ]. & Associates (1994). Internationalization, networking and
relationships. Uppsala: Uppsala University.

Johnson, G. & Scholes, K. & Whittington, R. (2005). Exploring corporate
strategy. 7" edition. Essex: Pearson education limited.

Larimo, J. & Arola, M. (1998). Pk-yritysten vienti ja kansainvalistyminen. Vaasa:
Vaasan yliopisto.

Larimo, J. & Kontkanen, M. (2007). Pk-yritysten kansainvalistymisen
menestysstrategiat. Teoksessa Laukkanen, M. (2007). Kasvuyritys. s.
215-229

Laukkanen, M. (2007). Kasvuyritys. Helsinki: Talentum.

Lu, J. & Beamish, P. (2006). Partnering strategies and performance of SMEs’
international joint ventures. Journal of business venturing. Vol. 21,
Issue 4, 461-486

Luostarinen, R. & Welch, L. (1990). International business operations. Helsinki:

Kyriiri Oy.

Luostarinen, R. & Welch, L. (1988). Internationalization: Evolution of a concept.
Journal of general management. Vol. 14: No. 2. Teoksessa Buckley, P.
& Ghauri, P. (1999). The internationalization of the firm. s. 155-171

McDougall, P. & Shane, S. & Oviatt, B. (1994). Explaning the formation of
international new ventures: the limits of of theories from
international business research. Journal of business venturing. Vol. 9,
469-487. Teoksessa Ahokangas, P. & Pihkala, T. (2002).

Kansainvilistyva yritys.

Moller, K. & Rajala, A. & Svahn, S. (2004). Tulevaisuutena liiketoimintaverkot.
Helsinki: Teknologiateollisuus Ry.

Moller, K. & Wilson, D. (1995). Business marketing: An interaction and network

perspective. Boston: Kluwer academic publisher.



93

Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: how
Japanese companies create the dynamics of innovation. New York:
Oxford University Press.

Nummela, N. & Loane, S. & Bell, J. (2006). Change in SME internationalisation:
The Irish perspective. The journal of small business and enterprise
development. Vol. 13: No. 4, 562-583

Oliver, A. & Ebers, M. (1998). Networking network studies: An analysis of
conceptual configurations in the study of inter-organisational
relationships. Organizational studies Vol. 19: No. 4, 549-583

Pk-yritysbarometri (2006). [siteerattu 21.2.2007] Saatavana World Wide
Webista: <URL:http://www finnvera.fi/uploads/Vera/Pk_barometri_
syksy2006.pdf>

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: Free Press

Rennie, M. (1993). Global competitiveness: born global. The MdcKinsey
quarterly, 4: 45-52. Teoksessa Ahokangas, P. & Pihkala, T. (2002).

Kansainvilistyva yritys.

Schindler, P. & Thomas, C. (1993). The structure of interpersonal trust in the
workplace. Psychological reports. Oct: 563-573 Teoksessa Vesalainen,
J. (2002). Kaupankédynnista kumppanuuteen.

Stahle, P. & Laento, K. (2000). Strateginen kumppanuus - avain
uudistumiskykyyn ja ylivoimaan. Helsinki: WSOY.

Szarka, J. (1990). Networking and small firms. International small business
journal. Vol. 8: No. 2, 10-22

Teknologiateollisuus ry (2007). Yhdistyksen internet-sivut. Saatavana World
Wide Webista: <URL:http://www.teknologiateollisuus.fi>



94

Tilastokeskus (2007). Suomi lukuina [siteerattu 21.2.2007]. Saatavana World
Wide Webista: <URL:http://www.tilastokeskus.fi/tup/suoluk/
suoluk_yritykset.html>

Vakaslahti, P. (2004). Jalosta liikesuhde kumppanuudeksi — Alihankinnasta
yhdessa tekemiseen. Helsinki: Talentum.

Varamaki, E. & Pihkala, T. & Jarvenpaa, M. & Vesalainen, J. (2004). Pk-
yritysverkoston  kasvupolut ja  suorituskyvyn mittaaminen
verkostoissa. Vaasa: Vaasan yliopisto.

Vesalainen, J. (2004). Katetta kumppanuudelle ~hyo6ty ja sen jakaminen asiakas-
toimittaja-suhteessa. Tampere: Teknologiateollisuus ry.

Vesalainen, J. (2002). Kaupankdynnista kumppanuuteen. Tampere:
Metalliteollisuuden Kustannus oy.

Vesalainen, J. (1996). Yritysyhteistyon malleja. Kauppa- ja teollisuusministerion
tutkimuksia ja raportteja 18/1996 [siteerattu 6.2.2008]. Saatavana
World Wide Webista: <URL: http://www.tritonia.fi/vanha/ov/ktm/
ktm.htmI>

Viitala, R. (2005). Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon.

Keuruu: Otavan kirjapaino.

Aijé, T. (1996). Suomalaisyritys kansainvilistyy: Strategiat, vaihtoehdot ja

suunnittelu. Helsinki: Kansainvalisenkaupan koulutuskeskus.



LIITTEET

95

Liite 1. Yritysten valisessd yhteistyosuhteessa tapahtuva kehitys
markkinaehtoisesta liiketoimintasuhteesta partnership-suhteeseen (Vesalainen
2002: 142).
Kumppanuuden | Vaihdanta Strateginen sidos | Rakenteellinen Sosiaalinen sidos
ulottuvuus/ sidos
suhdetyyppi
Markkinaehtoi- | Osa- tai | Ei riippuvuutta, ei | Ei yhteisid raken- | Keskimdardinen
set liiketoimin- | materiaalitoimi- yhteista riskin- | teita, jarjestelmiad | luottamus; ei yh-
tasuhteet tuksia; ei | ottoa, ei win/win- | tai prosesseja dessa  oppimista
palvelutoimintoja | periaatetta tai kehittdmistd
Riippuvuuteen Osa- tai | Kohonnut yritys- | Orastavaa raken- | Kohonnut yhdessa
perustuvat materiaalitoimi- ten valinen riip- | netta mittausjdr- | oppiminen ja tie-
liiketoiminta- tuksia; ei | puvuus; lievdd | jestelmien ja laatu- | toisuus yhteistyon
suhteet palvelutoimintoja | kehitystd win/win- | jarjestelmien koh- | paamaarista
ajattelussa dalla
Vuorovaikutuk- | Osa- tai | Yhteinen strategia | Rajapinnat  ylit- | Sosiaalinen  paa-
seen perustuvat | materiaalitoimi- toimittajan kehit- | tivd tyonteko ke- | oma kehittyy
liiketoiminta- tuksia; jonkin | timisen kautta; | hittyy; mittausjar- | kautta linjan; eri-
suhteet verran logistiikka- | win/win-ajattelun | jestelmé&t kehitty- | tyisesti ~ yhdessa
palveluja kehitysta vt oppiminen ja ke-
hittdminen yleis-
tyy
Jarjestelmaitoi- Fyysinen vaihdan- | Riippuvuus  ko- | Rakenteellinen Sosiaalinen  paa-
mittaja- ta muuttuu osa- | hoaa joidenkin | integraatio samal- | oma samalla ta-
tyyppiset toimituksista jdr- | tekijoiden koh- | la tasolla kuin | solla kuin edelli-
liiketoiminta- jestelméatoimituk- dalla; yhteinen | edellisessa sessa
suhteet siin; tuotekehitys- | riskinotto kohoaa
palvelut yleistyvat
Kumppanuus- Fyysinen vaih- | Yhteinen strategia- | Rajapinnat ylit- | Avoimuus, yhdes-
suhteet danta samalla | suunnitelu kehit- | tdva tyonteko laa- | sd oppiminen, ke-

tasolla; logistiikka-
palvelut kehit-
tyvat

tyy; yhteinen
riskinotto kohoaa
ja erityisesti

win/win-periaate

kehittyy

jenee; yritystenva-
liset jarjestelmat
kehittyvat; ydin-
prosessit yhdisty-
vat

hittdminen ja si-
toutuminen nou-
sevat huippuunsa;
nakemykset yhtei-

sista  tavoitteista
kirkastuvat; kult-
tuuri  ja  arvot

samankaltaistuvat




96

Liite 2. Loydokset kohdeyrityksista teemoittain.

kumppanien maine
tarkeampaa asiakkaiden
silmisséa; brandin vaaliminen;
huhut kiertdvat nopeasti

Teemat: TEKRO METLASER
Kansainvilinen Baltiassa ja Ruotsissa omaa Paiasiassa Suomessa
.. L. urakointia, muissa yli 20 toimivien kumppanien
litketoiminta vientimaassa kumppani; kautta, muutamia suoria
lisenssivalmistusta; uusille vientikauppoja; suorien
markkinoille omien kumppanuussuhteiden
toimittajaverkostojen kautta luominen ulkomaille
seka internetin kautta hankalaa; henkilovaihdoksia
tulleiden yhteydenottojen ja organisaatiomuutoksia;
perusteella valmiisiin ulkomaisiin
verkostoihin padsemisen
vaikeus
Luottamus Luottamus kumppanin Hyvin henkilokohtaista ja —
suorituskykyyn ja sidonnaista; toiminta nojaa
lojaalisuuteen; kumppanien luottamukseen; yksilderoja;
keskindinen kilpailu; kestdd pitkaan rakentaa;
urakoinnissa jatkuvat avoin, henkilokohtainen
henkilovaihdokset; vuorovaikutus taustalla; voi
henkilokohtaisia eroja menettdd hetkessa;
henkil6vaihdokset;
kilpailutus
Osaaminen Tuotekehitys; selkeét roolit; Tuotekehitys; tehtdvien
osaamiserot; aiheutettu jakaminen;
tyomaara; kopioherkkyys; kehityskustannuksien
omasta toiminnasta jakaminen; benchmarking;
oppiminen ja sen tietovuodot; kilpailutus;
hy6dyntaminen riippuvuus
Kokoerot Suurissa organisaatioissa Suurissa organisaatioissa
henkilovaihdoksia, ei henkildvaihdoksia; useita
sitoutumista; Pienilld ei riitd | organisaatiotasoja; pitkat
resurssit eikd osaaminen jane | paatoksentekoprosessit; ei
vaativat enemman ohjausta. sitoutumista;
muutosvastarinta;
hankintaosaston
palkkiojarjestelmat
Yrityksen ~ imago ja Yrityksen imago ei aina vality | Kumppanien varauksellinen
. loppuasiakkaille; suhtautuminen yrityksen
maine

maineen kasvattamiseen;
salailu
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Lisiarvo Kumppanien kautta yhteys Suomessa toimivien
kansainvilisiin markkinoihin; | kumppanien kautta yhteys
kumppanien panostus kansainvalisille
kehittamiselle markkinoille; tehtavien

jakaminen; win/win —tavoite;
joustavuus

Tulevaisuus Mittariston kehittaminen; Sukupolvenvaihdos;

kasvaville markkinoille;
ulkomaille myyntikonttoreita;
yhteisyritykset, allianssit
tuotevalikoiman
tdydentamiseksi;
lisenssivalmistukset; hyvaksi
todettujen toimintamallien
hyédyntaminen

palveluiden laajentaminen;
uusasiakashankinta;
tarvitaan enemman
kumppaneita kuin aiemmin
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