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Globalisaatio ja kansainvilistyminen ovat yhd nopeammin kiihtyvid ja yritykset joutuvat panostamaan perinteisten
operationaalisten kyvykkyyksien lisdksi mahdollisuuksien ja uhkien havaitsemiseen, mahdollisuuksiin tarttumiseen ja
muutosten toimeenpanemiseen liittyviin dynaamisiin kyvykkyyksiin. Muutos realisoituu vasta toiminnan kautta, joten
yritysten tulee pystyd tuomaan haluamansa muutokset teoriasta kdytintoon. Toimeenpanovaiheen onnistuminen on entista
kriittisempda yritysten toimiessa dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa toimintaymparistdissé, joissa kilpailu on kovaa.

Tamaén tutkimuksen péiétavoite on tunnistaa ja analysoida toimeenpanovaiheen dynaamisia kyvykkyyksid kasvavien
ja kansainvilistyvien kotimaisten yritysten nikokulmasta. Tutkimuksen toinen tavoite on verrata tutkimuksen aineiston
yhtéldisyyksid Teecen (2007) esittelemiin toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteisiin.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kansainvélisen kasvun ja dynaamisten kyvykkyyksien aikaisemmasta
tutkimustiedosta. Kyvykkyyksid tarkastellaan niiden resurssipohjaisen historiallisen ndkdkulman kautta tarkentaen sité
tdman tutkimuksen kdyttdimaa dynaamisten kyvykkyyksien toimeenpanovaiheen nakékulmaa kohti.

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin teemahaastattelumuodossa. Haastateltaviksi valittiin 15 henkilda, jotka
ovat johtavassa asemassa kotimaisissa kansainvélistyvissd ja kasvavissa yrityksissd. Aineiston yrityksista suurin osa toimi
pk-sektorilla. Haastatteluita tehtiin yhteenséd 14 kappaletta. Haastattelut litteroitiin ja litteroitua tekstimuotoista aineistoa
analysoitiin ~ siséllonanalyysin  tyokalujen avulla. Siséllonanalyysissi hyddynnettiin  laadullisen aineiston
tietokoneavusteiseen analysointiin kdytettivad ATLAS.ti -ohjelmistoa.

Aineistosta ilmeni toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksid neljdssd ulottuvuudessa: kumppaneissa,
henkilOstossd, yrityskulttuurissa ja resursseissa. Neljan ulottuvuuden 16ydokset jakaantuivat pienempiin
osaulottuvuuksiin. Kumppaneihin liittyvid dynaamisia kyvykkyyksid havaittiin kumppaneiden valinnan ja vallan osalta
sekd verkostoihin liittyen. Henkildstoon liittyvid kriittisid kyvykkyyksid olivat roolien ja toimipaikan vaihtaminen,
vastuuttaminen sekd sisdinen viestintd ja tiedonhallinta. Kulttuurikyvykkyydet jakaantuivat sisdisiin ja ulkoisiin
kompetensseihin, joiden tavoitteena oli henkildston sitouttaminen muutokseen. Resurssikyvykkyyksissd esiin nousivat
resurssien priorisointi, rekrytointi ja kevyt kokeileminen.

Aineistosta loydettiin yhtilaisyyksid Teecen (2007) esittelemiin toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien
mikroperusteisiin oppimisen, tiedonkulujen ja palkitsemisen osalta. Muita Teecen (2007) esittelemid mikroperusteita ei
ollut 16ydettavissé aineistosta.

Tutkimus tarjoaa liikkeenjohdolle ndkokulmia toimeenpanovaiheen eri dynaamisista kyvykkyyksistd erityisesti
kotimaisten kasvavien ja kansainvilistyvien pk-yritysten osalta. Vaikka tutkimuksen tieteellinen kontribuutio on
rajallinen, niin dynaamisten kyvykkyyksien tutkimusalan verrattain nuoren idn vuoksi ilmidon liittyy paljon
jatkotutkimusmahdollisuuksia etenkin empiirisille tutkimustavoille sekd dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteiden
tutkimiselle.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Perinteiset kilpailuedun ldhteet, kuten esimerkiksi kustannusrakenteen hallinta ja laadunhallinta,
ovat valttdméttomyys tdmén péivén liikketoiminnassa, mutta niiden on huomattu olevan itsessdén
rittdmattomia selittiméan pitkén aikavilin kilpailuetua (Teece 2007, 1320). Téhén ratkaisuksi
onkin ehdotettu kilpailuedun syntymisen tarkastelua dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen
kautta. Teece (2007, 1320) esittadkin, ettd dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen tavoitteena
on selittdd yritysten pitkén aikavalin kilpailuedun ldhteitd ja luoda ymmiérrystd johtajille siitd miten
parjatd nykyajan vahvasti kilpailluilla markkinoilla. Etenkin yritysten strategisen johdon tulisi
keskittyd etupddssi korkeimman tason dynaamisiin kyvykkyyksiin ja operatiiviset kyvykkyydet
voidaankin nihdd enemmén organisaation alemman tason ratkaisupyrkimysten kohteena (Teece

2018, 40).

Vaikka kotimaisten pk-yritysten menestyminen ja kasvu on ollut pitkddn tutkijoiden, yritysten
johtajien sekd péitoksentekijoiden huomion kohteena niin kotimaisilla yrityksilld on jo pitkdan
esiintynyt kasvuun liittyvid ongelmia (Martikainen & Nikkinen 2004, 2). Heiddn mukaansa
kasvuun ja innovatiivisuuteen liittyvien rakenteiden hahmottaminen olisikin térkedd, koska pk-
yrityksilld on merkittivd rooli Suomen kansantalouden kannalta. Kasvun aikaansaaminen
kotimaisilla yrityksilld olisikin tirkedd silli on huomattu, ettd suomalaisista yrityksistd vain 7
prosenttia omaa voimakkaan halukkuuden kasvaa (Toivola ym. 2008, 7). Toisaalta yha useampi
kotimainen pk-yritys pyrkii kuitenkin kansainvilistymédén ja hakemaan menestystd ulkomailta
(Suomen Yrittdjat & Finnvera 2020).

Jatkuvasti globalisoituvassa maailmassa kasvu pelkéstddn kotimaassa ei voi taata menestysté
tulevaisuudessa. Kotimaiset yritykset kansainvélistyvét eri syisté ja lahtokohdista (Paloméki ym.
2017). Heiddn mukaansa esimerkiksi kotimarkkinan paineet ja kilpailutilanne voi houkutella
kotimaisia yrityksid laajentamaan toimintaansa ulkomaille pyrkimyksené erottautua kilpailijoista,
kasvattaa toimintaansa ja luoda uskottavuutta. Kotimaisten pk-yritysten osalta onkin huomattu, ettd
yritysten kansainvélistyminen ja kasvuhakuisuus ovat tiiviisti yhteydessé toisiinsa ja kotimaisista
kansainvalistyvistd pk-yrityksistd 23 prosenttia on ilmoittanut olevansa voimakkaasti kasvuhaluisia,
kun vastaava osuus kaikista yrityksistd on noin 10 prosenttia (Rikama 2017, 3). Pk-yritysten osalta
kansainvélistymisen onnistuminen onkin kriittistd, koska ne voivat saavuttaa sitd kautta



merkittivampéi kasvua kuin pelkdstdén kotimarkkinoilla toimimalla, mutta toisaalta pienemmat
yritykset joutuvat kohtaamaan kansainvélistyessaén suuria haasteita tuntemattomien markkinoiden
ja kovan kansainvilisen kilpailun johdosta (Lee ym. 2012, 2). Kasvun voidaankin néhd liittyvan
kansainvalistymisprosessiin jota tissd tutkimuksessa kisiteltdvéit korkean tason dynaamiset
kyvykkyydet voivat mahdollistaa.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Téamén tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja analysoida toimeenpanovaiheen dynaamisia
kyvykkyyksid kasvavien ja kansainvilistyvien kotimaisten yritysten ndkokulmasta. Lisdksi
tutkimuksen toisena tavoitteena on verrata 10ytyyko tutkimuksen aineistosta yhtaldisyyksid Teecen
(2007)  esittelemiin  toimeenpanovaiheeseen  liittyviin  dynaamisten  kyvykkyyksien
mikroperusteisiin (ks. luku 2.2.3). Edelld mainittujen tavoitteiden pohjalta on tutkimukselle tehty
kaksi tutkimuskysymysti ohjaamaan tutkimuksen kulkua.

Tutkimuskysymyksistid ensimméiselld on selkedsti suhteellisesti suurempi painoarvo tutkimuksen
toteuttamisessa. Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys on luonteeltaan tutkimusta tdydentivé eikd
sitd késitelld erikseen tulosluvussa vaan toiseen tutkimuskysymykseen vastataan viimeisessd
luvussa verraten tutkimuksen 10ydoksida Teecen (2007) esittdimiin mikroperusteisiin.
Tutkimuksessa pyritdéin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1) Mitd toimeenpanovaiheen dynaamisia kyvykkyyksid yritvkset hyodyntévdt?

2) Loytyyko aineistosta yhtdildgisyyksid Teecen (2007) esittelemien

toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteiden kanssa?

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys analysoi nopeiden teknologisten muutosten ympéristoissa
toimivien yksityisten yritysten arvonluonnin ldhteitd ja menetelmia (Teece 1997, 509).
Dynaamisilla  kyvykkyyksilld tarkoitetaan yrityksen kykyd havainnoida ja muokata
mahdollisuuksia sekd uhkia markkinoilla, tarttua mahdollisuuksiin ja yllépitdd kilpailukykya
parantamalla, yhdistdmélld, suojaamalla ja uudelleenjirjestelemalld yrityksen aineettomia ja
aineellisia resursseja (Teece 2007). Néitd kolmea vaihetta kutsutaan dynaamisten kyvykkyyksien
organisatorisiksi prosesseiksi, joista tdssd tutkimuksessa keskitytddn niistd viimeiseen,
toimeenpanovaiheen  organisatoriseen  prosessiin.  Toimeenpanovaiheen  dynaamisilla
kyvykkyyksilld tarkoitetaan yrityksen kykyd muokata toimintaansa yhdistelemélld ja
uudelleenjarjestelemalld sen resurssipohjaa (Helfat & Martin 2015, 842).



Dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat niiden mikroperusteista (Teece 2007). Hénen mukaan
dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteisiin siséltyvit ne yrityksen taidot, prosessit, menettelyt,
organisaatiorakenteet ja paiatoksenteon sdfinnot joiden pohjalta luodaan valmiuksia yritystasolla
tapahtuvaan mahdollisuuksien havaitsemiseen, nithin tarttumiseen ja toteuttamiseen.
Mikroperusteet ovat luonteeltaan yrityskohtaisia ja kontekstisidonnaisia joka johtaa siihen, etté
kyseisid taitoja on vaikea kehittd4 ja ottaa kdyttoon yrityksissd (Teece 2007, 1319). Toisaalta timéa
johtaa myos sithen, ettd kilpailijoiden on vaikea kopioida ja imitoida niitd. Toiseen
tutkimuskysymykseen liittyvdt Teecen (2007) esittelemédt toimeenpanovaiheen dynaamisten
kyvykkyyksien mikroperusteet on 16ydettdvissé alaluvusta 2.2.3.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Ensimmdinen ja tutkimuksen kannalta merkittévin rajaus koskee tutkimuksessa kéytettévid Teecen
(2007) mallia siitd, ettd dynaamiset kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen organisatoriseen
prosessiin, joista erityisesti toimeenpanovaiheen organisatorista prosessia tarkastellaan téssé
tutkimuksessa. Tdma rajaus nikyi selvésti jo tutkimusprosessin alkuvaiheessa, kun yhteistydssé
tuotettu aineisto pédtettiin jakaa kolmen tutkijan kesken néiden kolmen organisatorisen prosessin
mukaisesti kolmeen osaan. Teecen (2007) dynaamisten kyvykkyyksien organisatorisen prosessin
valinta tarkastelukulmaksi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimiseen rajaakin tutkimuksen
ndkokulmaa merkittivasti ja sen noudattaminen on ohjannut tutkijan valintoja ldpi koko

tutkimusprosessin.

Dynaamisten kyvykkyyksien osalta tutkimusta rajoittaa tutkimusalan tuoreus ja se, ettd
dynaamisten kyvykkyyksien kisitteestd ei ole tieteellistd konsensusta (Ambrosini & Bowman
2009). Lisdksi heiddn mukaansa empiiriselle tutkimukselle on tarvetta, koska késitteellinen
tutkimus on ollut vallalla dynaamisten kyvykkyyksien tutkimusalalla. Téma tutkimus onkin rajattu

kéyttimaan empiiristd aineistoa.

Aineiston osalta tutkimus on rajattu tarkastelemaan ylimmén liikkkeenjohdon nakokulmaa. Aineisto
on rajattu koskemaan kotimaisia yrityksid pddosin pk-sektorilla. Tutkimusta ei kuitenkaan ole
rajattu pelkdstidn tiettyyn toimialaan vaan aineiston yritykset toimivat monilla eri toimialoilla jotka
poikkeavat toisistaan. Lisaksi tutkimuksen aineistoon valittujen yritysten kriteereind oli yrityksen

kasvu seké kansainvalistyminen.

Vaikka aineettomien resurssien vaikutus kilpailuetuun onkin tunnistettu, ei aihetta ole vield tutkittu

niin, ettd niiden syy-seuraussuhteita ymmaérrettéisiin vield tarpeeksi. Lisdksi dynaamisten



kyvykkyyksien mikroperusteita ei ole pystytty tunnistamaan vield kunnolla (Teece 2007, 1321).
Téstd johtuen, vaikka tutkielmassa etsitddnkin aineistosta 10ydettyjd toimeenpanovaiheen
dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteita ja niitd verrataan Teecen (2007) ndkemyksiin, on
tirkedd huomioida ettei 10ydetyisti mikroperusteista voida tehdd yleistyksid vaillinaisen

teoriatiedon vuoksi.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN OSUUS

2.1 Kansainvalistyminen ja kasvu

Menestyvien pk-yritysten médrd on viime vuosikymmenind maailmanlaajuisesti kasvanut. T&tA
ilmio selittéviksi tekijoiksi on ehdotettu neljdd toisiinsa kietoutunutta tekijad: asiakkaiden
mieltymyksien muuttuminen entistd  yksilollisemmiksi, prosessi-innovoinnin  laskevat
kustannukset, informaatioteknologian kehitys ja tuotteiden elinkaarin lyhentymisestd johtuvat
tarpeet yritysten ketteryydelle ja mukautumiskyvylle (Rennie 1993, 47).

Yrityksen kasvun tekijét 16ytyvétkin sekd yrityksen sisilti ettd sen ulkopuolelta (Davidsson ym.
2005). Heiddn mukaansa ulkoisia kasvuun liittyvid tekijoitd ovat esimerkiksi erot
toimintaympéristdjen dynaamisuudessa ja vieraanvaraisuudessa. Sisiisid kasvun tekijoitd voivat
olla taas esimerkiksi johtajan tai yrittdjan motivaatio kasvulle tai kommunikoidun vision tehokkuus.
Yrityksen elinkaaren alkuvaiheessa kasvu luo ongelmien ja niihin keksittivien ratkaisujen vélille
jatkuvan syklin. Kasvun saavuttamiseksi yritysten onkin oikeanlaisen osaamisen avulla ensin
kerdttiva ja kéytettdvd resursseja, jotta kasvusta saavutettuvia resursseja voitaisiin saada ja
my6hemmin kayttia seuraavan kasvun askeleen saavuttamiseksi (Garnsey 1998). Onkin huomattu,
ettd kansainvilistd kasvua parantaa yrityksen sisdinen vahva tietopohja ja nopeasti toteutettu

kansainvilistyminen (Autio ym. 2000, 909) seka laajat verkostot (Hite & Hesterly 2001).

Oxford Dictionary (2020) maédrittelee kansainvélistymisen (internationalization) tekoina tai
prosesseina, joilla tuodaan jotain toimintaa kahden tai useamman valtion valvontapiiriin, tai
vaihtoehtoisesti tekoina tai prosesseina, joissa tehddén jotain kansainvélistd. Yha kithtyvdmmaéssé
kasvussa olevan kansainvélistymisen ja globalismin vuoksi my0s pienemmét yritykset joutuvat
kasvua hakiessaan pohtimaan kansainvilistymisen mukanaan tuomia mahdollisuuksia ja uhkia.
Toisaalta osa tdmén pdivin yrityksistd ovat toiminta- ja ajattelutavoiltaan tdysin kansainvalisessé

ympéristdssé toimivia ja ne voivat pitdd koko maailmaa omana kotimarkkina-alueenaan.

Kansainvélistymisen on huomattu lisdévdan yritysten epdonnistumisen riskid, mutta toisaalta
kansainvilistyminen luo my&s mahdollisuuksia huomattavasti merkittavimpaén kasvuun kuin mit
pelkéstian kotimarkkinoilla voitaisiin saavuttaa. Joskus kansainvélistyminen voi myds olla paras
vaihtoehto turvata yritystoiminnan jatkuvuus (Sapienza ym. 2006, 928). Maailman suurimmat ja
menestyksekkdimmat yritykset toimivat globaalisti melkein kaikkialla maailmassa. Nimé
menestystarinat ruokkivat kuvaa siitd, ettd etenkin hyvin menestyvdt yritykset toimivat
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kansainviliselld toimialueella. Ruokkiiko siis kansainvélistyminen —menestymistd —vai

menestyminen kansainvalistymistd, vai kulkevatko ne aina kési kédessa?

Yleensd kansainvélistyminen ruokkii yrityksen kilpailukykyd. Kuitenkin etenkin alkuvaiheessa
kansainvilistymisprosessia sen vaikutukset yrityksen kilpailukykyyn voivat olla my0s negatiivisia
(Contractor ym. 2003, 6). Tillaiset aikaisen vaiheen kansainvilistymisen riskit voivat liittyad
esimerkiksi lagjentumiskustannuksiin ja kulttuurieroihin. Myds kilpailuympériston kokoluokan
kasvun takia kansainvalistymiseen liittyy riskejd eikd menestys kotimarkkinoilla takaa menestysti
kansainvilisilld markkinoilla (Zeng ym. 2009, 308). Kansainvélistymisen oletuksena voidaan pitda
sitd, ettd yrityksen perusliiketoiminnan toimivuus ja konsepti pitd4 olla riittévélld tasolla, etenkin jos
tulevat kansainvilistymisen kohdemaat ovat kehitystasoltaan samanvertaisia kuin oma
kotimarkkina-alue.

Kuitenkin jos kansainvélistymisessid péistddn pidemmélle on yrityksen mahdollista saavuttaa
riskienhallintaan, markkina-asemaan ja parantuneeseen tiedonkulkuun liittyvid kilpailuedun
lahteitd (Borda ym. 2017, 106). On myds huomattu, ettd mitd aikaisemmin yritys pystyy
kansainvalistymédn, sitd vahvemmaksi sen kyvykkyys hyddyntdd ulkomarkkinoita muuttuu
(Sapienza ym. 2006, 915). Téstd hyvind esimerkkeind voidaan ndhdi niin sanotut born global -
yritykset, joiden koko liiketoimintamalli jo l&htSkohtaisesti perustuu kansainvélisen liiketoiminnan
logiikkaan.

Born global -yrityksilld tarkoitetaan tyypillisesti pienempid yrityksid, jotka kansainvélistyvét
nopeasti niiden perustamisen jélkeen ja joiden kilpailuedun l&hde liittyy usein kehittyneeseen
tietopohjaan jota kaytetddn kansainvilisten markkinoiden hyodyntdmiseen (Bell ym. 2001, 173).
Nimesti huolimatta kuitenkin vain harva yritys on perustettaessaan aidosti born global -yritys, mutta
tillaiset yritykset kuitenkin kansainvalistyvit pian perustamisensa jélkeen, usein jo kolmen vuoden
sisélld perustamisesta (Knight & Liesch 2016, 94). Born global -yrityksille on tyypillistd niiden
kilpailukykyisyys suurempia vakiintuneita toimijoita vastaan sekd kannattavat ja nopeasti
skaalautuvat liiketoimintamallit (Rennie 1993, 46). Liséksi born global -yritysten on huomattu
olevan vahvasti asiakasldhtdisid ja korkeatasoisen asiakasymmarryksen kautta téllaiset yritykset
voivat luoda uusia markkinoita, joissa perinteiset kilpailijat loistavat poissaolollaan. Born global -
yrityksille onkin tyypillistd tarkasti méritelty markkinarako seké toiminnan joustavuus ja nopeus
(Rennie 1993, 47).
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Toinen tapa midrittdd tdmén kaltaisen toimintalogiikan yrityksid on kansainvélisen uuden
liiketoiminnan (international new venture) nakokulma, jossa kyseiset yritykset pyrkivit toimintansa
alusta alkaen saamaan kilpailuetua monikansallisen liiketoiminnan avulla (Oviatt & McDougall
1994, 45). Nékokulman voidaankin ndhda olevan varsin samankaltainen born global -nékékulman
kanssa. Molempien nékdkulmien voidaan ndhdé korostavan nopean kansainvalistymisen mallia.

Perinteisempi, asteittaisen kasvun ndkOkulma yritysten kansainvilistymiselle 16ytyy Jan
Johansonin ja Jan-Erik Vahlnen kehittdiméistd Uppsalan mallista, jossa yritysten
kansainvalistyminen ndhddn prosessina, jossa yritykset vahitellen lisddvét niiden kansainvélisen
osallistumisen astetta (Johanson & Vahlne 1977, 23). Kyseinen malli korostaa tiedon ja oppimisen
roolia sekd niiden vaikutusta yritysten onnistumiseen kansainvilisilla markkinoilla (Forsgren 2002,
257). Mallista on tunnistettu yrityksen kansainvdlisen kehityksen kannalta kolme kriittistd
dynaamista kyvykkyyttd: mahdollisuuksien kehittdmisen, kansainvalistymisen ja verkostoitumisen
kyvykkyydet (Vahlne & Johanson 2013, 202-203). Jalkeenpdin tutkijat ovat pdivittineet kyseisté
mallia korostaen esimerkiksi kansainvélisen toimintaympdériston verkostojen ja tiedon roolia
(Johanson & Vahlne 2009). Tamén nakdkulman voidaan néhda korostavan vaiheittaisesti etenevén

kansainvalistymisen mallia.

Yritys voikin siis kansainvélistyd eri tavoilla. Kuitenkin menestyksekkéaisti kansainvalistyneille
yrityksille on ominaista innovatiivinen ja ennakoiva organisaatiokulttuuri (Dimitratos &
Plakoyiannaki 2003, 205). Kansainvélisessd kontekstissa innovatiivisuudella viitataan yrityksen
kykyyn tuottaa uusia ideoita, tuotteita ja palveluita ulkomaisille markkinoille ja sen péittéviisyyteen
kehittdd luovia ratkaisuja ympériston haasteisiin vastaamiseksi. Yritykset voivat innovaatioiden
avulla pyrkid selviytyméin dynaamisen ympériston aiheuttamasta epavarmuudesta. On térkedd
huomioida my®s, ettd yritysten tulisi ndhdi innovointitoimintansa enemmén rakenteena kuin vain
yksittdisend projektina (Cortez & Johnston 2018, 96). Ennakoivuus taas heijastaa yrityksen
halukkuutta tehdi aloitteita, ennakoida ja etsid uusia mahdollisuuksia sekd pyrkid aktiivisesti
ulkomaalaisille markkinoille (Zeng ym. 2009, 310). Yrtyksen Innovaatiotoiminta ja
ennakointikyky esiintyvit usein kyvykkyyksind yhdessd, koska ne molemmat ovat tulevaisuuteen
tahtaavia.

Vaikka innovatiivisuuden ja ennakoivuuden tiedetdénkin edistdvéin kansainvélistd menestymisté
niin kiytdnnossa niiden toteuttaminen voi olla haasteellista. Naitd kyvykkyyksid on vaikeita luoda,
mutta toisaalta kilpailijoiden on my0s vaikeampi imitoida téllaisia korkean tason dynaamisia

kyvykkyyksid, koska ne perustuvat hiljaiseen tietotaitoon (Teece 2007, 1341). Néiden realiteettien
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vuoksi yritykset voivatkin pyrkid kehittimdin ennakoivuuttaan ja innovaatiotoimintaansa sen

suuresta taloudellisten ja muiden resurssien kuluttamisesta huolimatta.

Yritykselle kansainvélistyminen voidaan ndhdd myds suurena strategisina ongelmana, johon tulee
16ytaa ratkaisuja, jotta yrityksen menestys voidaan taata tulevaisuudessa. Strategiset ongelmat ovat
tyypillisesti sellaisia, joissa yritykselld on suuret taloudelliset panokset ja joilla on suuri merkitys
yrityksen menestymiselle. Luonteeltaan strategiset ongelmat ovat monimutkaisia ja heikosti
jasentyneitd (Baer ym. 2013, 199).

Kansainvilisen liiketoiminnan lisddntyminen onkin heréttdnyt mielenkiintoa yritysmaailmassa ja
akateemisissa piireissi, mutta esimerkiksi pienemmistd seka kehittyvisté valtioista lahtoisin olevien
yritysten kansainvalistymistd ei ole juuri tutkittu (Zeng ym. 2009, 309). Téméan tutkielman
yhteistyond toteutettu aineisto pyrkiikin tuottamaan uusia ndkokulmia aiheeseen erityisesti
kotimaisten kansainvélistyvien yritysten osalta.

2.2 Kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet

2.2.1 Resurssipohjainen nikemys

Resurssipohjainen nikemys on yrityksen johtamisen viitekehys jota kiytetifin méaérittelemééin ne
yritykselle tirkedt strategiset resurssit, joita yritys voi hyddyntdd saavuttaakseen kestdvia
kilpailuetua. Resurssipohjaisen nidkemyksen teoreettisen pohjan voidaan nahdé olevan 1&htGisin
ainakin neljdsté lahteestd: perinteisestd erottuvien kompetenssien tutkimuksesta, Ricardialaisesta ja
Penrosialaisesta taloustieteestd sekd kartellien vastaisen taloustieteen tutkimuksesta (Barmey &
Arikan 2001, 125). Resurssipohjainen nakemys itsessadéin taas on lahtdisin Edith Penrosen vuonna
1959 kehittamastd nidkokulmasta, jossa yritys voidaan nahdd fyysisten ja henkisten resurssien
kokoelmana (Penrose & Penrose 2009). Mahoneyn ja Padianin (1992) mukaan resurssipohjaisen
nékokulman ansioihin lukeutuu se, ettd se on nostanut esiin kompetensseihin littyvid strategisia
nikemyksid, jotka sopivat hyvin myds empiiriseen tarkasteluun sekd se on laajentanut

teollisuusorganisaatioiden aikaisempaa tutkimusta.

Wernerfelt (1984) tiydensi titd aikaisempaa nakemystd ja korostikin uutta nakdkulmaa yritysten
tarkastelemiseen, jossa yritystd tarkastellaan etupddssd sen resurssien suhteen eikd pelkdstdin
yrityksen tuottamien tuotteiden kautta. Wemerfeltin (1984, 172) mukaan resurssilla voidaan
tarkoittaa kdytdnnOssd mitd tahansa asiaa jota voidaan pitdd tietyn yrityksen vahvuutena tai

heikkoutena. Tarkemman resurssien mérittelyn hén johtaa Cavesin (1980) méaéritelméstd, jossa
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resursseilla tarkoitetaan fyysisié ja aineettomia omaisuuserid jotka ovat ovat sidottu puolikiinteésti

yritykseen.

Peterafin (1993) mukaan resurssipohjaisen nikemyksen mukainen kilpailuetu on saavutettavissa
jos yritys pystyy hankkimaan itselleen ylivoimaiset, erilaistavat ja uniikit resurssit sekd estimain
kilpailijoiden tuloa markkinoille. Tdmi voi tapahtua esimerkiksi hankkimalla yrityksen
omistukseen merkittdvin osan toimialan alkutuotannosta tai vaikkapa solmimalla tirkeité
strategisia kumppanuuksia toimitusketjun kriittisiin vaiheisiin. Helfatin ja Peterafin (2003, 997)
mukaan resurssipohjaisen ndkemyksen oletus ldheisten kilpailevien yritysten eroavaisuudesta
resurssiensa ja kyvykkyyksiensd suhteen johtaa yritysten vélisiin eroihin niiden vélisesséd
kilpailukyvyssé. Taten voidaankin ndhdé, etté kilpailuetu on saavutettavissa hankkimalla yritykselle

toimialan parhaat ja tehokkaimmat resurssit seké osaavin yritysjohto sekd tydvoima.

Journal of Management -lehdessi julkaistussa laajasti viitatussa artikkelissaan Barney (1991) nosti
esiin nikokulman jossa todettiin, ettd jotta resurssit voisivat olla kestivan kilpailuedun 14hteind,
niiden tulisi olla arvokkaita (valuable), harvinaisia (rare), vaikeasti jéljiteltivia (imperfectly
imitable) ja vaikeasti korvattavia (non-substitutable). Téllaisia resursseja voidaan nimittdd VRIN-
attribuutit tdyttiviksi resursseiksi. Barneyn mukaan yritysten tehtivand nihdédén olevan timén
kaltaisten resurssien yhdisteleminen oikeanlaisen osaamisen avulla. Liséksi han huomioi resurssien
muuttuvan luonteen ajan kuluessa seka sen, etti resurssit jakaantuvat yritysten vélilld epdtaisesti.
Barmey (2001, 649) tiydensi myohemmin titd omaa nikemystiéin tuomalla esiin sen, ettd
resurssipohjainen nakemys voidaan oikeastaan ndhdi joukkona toisiinsa liittyvid, mutta toisistaan
eroavia teoreettisia tyokaluja joilla analysoidaan yrityksen kestdvan kilpailuedun léhteitd.
Resurssipohjaisesta teoriasta ei voidakaan 10ytdd yhtd nidkokulmaa médrittelevdd teoriaa vaan
tutkimusta athepiirin ympdrilld on tehty kymmenid vuosia ja tutkijoiden ndkokulmat

resurssipohjaisen nikemyksen sisilld eroavat toisistaan.

1990-luvulta alkaen resurssipohjaista nikemystid on myos kritisoitu laajasti. Resurssipohjaisen
nékemyksen on koettu sopivan huonosti yritysten tutkimiseen nykyaikaisissa kansainvélisissi ja
dynaamisissa toimintaympéristoissd. Esimerkiksi Eisenhardtin ja Martinin (2000, 1105) mukaan
resurssipohjainen nidkemys médrittelee virheellisesti pitkén aikaviélin kilpailuetua dynaamisilla
markkinoilla ja ylikorostaa yrityksen resurssien vipuvoiman arvoa, muttei kuitenkaan toimi
viitekehyksend tyydyttdvésti nopeasti muuttuvilla markkinoilla. My6s Teece ja Pisano (1994)
nékevit resurssipohjaisen ndkemyksen puutteellisena selittimadn yritysten vilisid merkittdvia

eroavaisuuksia niiden kilpailukyvyssd. Kansainvélisesti menestyneet yritykset ovatkin pystyneet
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osoittamaan nopean reagointikyvyn ja joustavan tuoteinnovoinnin yhdistdmisen kyvykkyyksien
oikeanlaiseen johtamiseen johtavan suuriin etulydntiasemiin kilpailuedun suhteen, mika ei ole
selitettévissd pelkastian resurssipohjaisen ndkemyksen avulla (Teece & Pisano 1994, 540). Edella
mainitun kaltaisia kilpailuedun lahteitd he kuvaavatkin dynaamisiksi kyvykkyyksiksi.

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksen tarpeellisuus nouseekin esiin, koska resurssipohjainen
nakemys on oletuksiltaan staattinen eikd sitd sen vuoksi voida hyddyntdd tarpeeksi hyvin
nykyaikaisessa globaalissa toimintaympéristossd ja nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Nykyaikana
yritysten yksi suurimmista haasteista onkin paattad millaisessa linjassa yrityksen tulisi kehittya juuri
markkinoiden muutosten suhteen (Yrjold ym. 2018, 549). Resurssipohjainen kyvykkyyksien
nékokulma voidaankin néhdd puutteellisena, koska siind ei tarkenneta miten tulevaisuudessa
arvokkaita resursseja luodaan ja miten yrityksen resurssipohjaa tulisi pdivittdd muuttuvissa
toimintaympdristdissd. Sithen tarvitaankin dynaamisten kyvykkyyksien késitettd, joka toimii
resurssipohjaisen nikemyksen nykyaikaisena jatkona (Ambrosini & Bowman 2009, 29).

2.2.2 Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisten kyvykkyyksien nakdkulma on varsin nuori. Kirjallisuudessa ensimméisid mainintoja
nékokulmasta 16ytyy Teecen ja Pisanon (1994) artikkelista ”The dynamic capabilities of firms: an
introduction”, jonka mukaan dynaamisten kyvykkyyksien termistd sana “dynaaminen” viittaa
ympidriston luonteeseen. Heiddn mukaansa se tarkoittaa, etté tiettyjd strategisia toimia tarvitaan
yritykseltd, kun markkinalle meno ja ajoitus on kriittistd, innovaatioiden vauhti on kiihtyvai ja
tulevaisuuden kilpailutilanne on arvaamaton. Termin toinen sana “kyvykkyys” taas heidén
mukaansa korostaa strategisen johdon tirkedd roolia resurssien ja taitojen mukauttamisessa,
integroinnissa ja uudelleenmarityksessd dynaamisissa ympéristdissé toimittaessa. Toisin sanottuna
alati muuttuva toimintaympdristd vaatii johdolta taitoja muokata yrityksen toimintaa jatkuvasti
ympériston vaatimuksiin sopivaksi.

Kokonaisuudessaan dynaamisten kyvykkyyksien konseptin voidaan nihdd olevan kuitenkin
1aht6isin Teece ym. (1997) artikkelista ”Dynamic Capabilities and Strategic Management”, jossa
dynaamiset kyvykkyydet méaaritellaéin yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja uudelleenjérjestelld
(reconfigure) sisdisti ja ulkoista osaamistaan vastaamaan nopeasti muuttuvan toimintaympériston
vaatimuksiin. On kuitenkin huomioitavaa, ettd ndiden kahden edelldi mainitun artikkelin
nékokulmat ovat hyvin samanlaiset ja vuoden 1997 artikkeli tdydentdd vuoden 1994 artikkelin
nékokulmaa. Dynaamisten kyvykkyyksien nikokulma tdydentdd resurssipohjaista ndkemysta ja se
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on laajentanut timén aihepiirin empiiristd tutkimusta entisestééin viime vuosikymmenind (Wang &
Ahmed 2007, 31). Koska dynaamiset kyvykkyydet maérittavat milld tahdilla operationaalisia
kyvykkyyksid muokataan ja jarjestelldan uudelleen (Teece 2007, 1344) niin dynaamiset
kyvykkyydet voidaankin ndhdd erddnlaisina yldtason kyvykkyyksind resurssipohjaisen
nakemyksen operationaalisille kyvykkyyksille.

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulma on saavuttanut yhd enemmin huomioita
johtamiskirjallisuudessa niin konseptin alkuperdisalueella strategisessa johtamisessa kuin myos
monilla muilla liiketalouden aloilla (Barreto 2010). Tallaiseen merkittavain kasvuun on kuitenkin
liittynyt dynaamisten kyvykkyyksien késitteen maéritelmien merkittdvd lisddntyminen ja
tutkimuksellisten nakdkulmien pirstaloituminen (Barreto 2010, 256). Tésté johtuen aikaisemmassa
tutkimuksessa dynaamisten kyvykkyyksien kdsite on maéritelty usealla tapaa eri tekijdiden
toimesta. Taulukossa 1 on esitelty eri maérittelyjd dynaamisten kyvykkyyksien késitteelle.
Taulukko 1 on osittain mukailtu Barreton (2010, 260) artikkelista, mutta sithen on myos lisdtty
muita médritelmié, joita kyseisessi artikkelissa ei ole késitelty. Nama maéritelmét nakyvét taulukon

lopussa korostettuina.
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Taulukko 1. Dynaamisten kyvykkyyksien méaritelmia

Lahde

Maaritelma

Teece & Pisano
(1994)

Yrityksen taidot ja kyvykkyydet, jotka mahdollistavat uusien
tuotteiden ja prosessien luomisen sekd markkinoiden muutoksiin
vastaamisen.

Teece ym. (1997)

Yrityksen kyvyt integroida, rakentaa ja uudelleenjérjestelld
sisdistd ja ulkoista osaamistaan vastaamaan nopeasti muuttuvan
toimintaympariston vaatimuksiin.

Eisenhardt & Martin

(2000)

Yrityksen prosessit, jotka kiyttdvit resursseja — erityisesti
prosessit, joilla integroidaan, uudelleenjdrjestellddn, saavutetaan ja
vapautetaan resursseja — vastatakseen markkinamuutoksiin ja jopa
luodakseen niitd. Toisin sanoen dynaamiset kyvykkyydet ovat
organisatorisia ja strategisia rutiineja, joiden avulla yritykset
saavuttavat uusia resurssien rakenteita kun markkinat syntyvit,
tormaavit, jakautuvat, kehittyvét ja kuolevat.

Teece (2000) Kyky havaita mahdollisuuksia ja tarttua niihin nopeasti ja
sujuvasti.

Zollo & Winter Dynaaminen kyvykkyys on opittu ja vakaa kollektiivisen

(2002) toiminnan malli, jonka avulla organisaatio jirjestelméllisesti luo ja
muokkaa sen operatiivisia rutiineja parantaakseen yrityksen
tehokkuutta.

Winter (2003) Ne kyvykkyydet, jotka laajentavat, muokkaavat tai luovat

tavallisia kyvykkyyksia.

Zahra ym. (2006)

Kyvykkyydet uudelleenjérjestelld yrityksen resursseja ja rutiineja
tavalla, jotka paatoksentekijit nikevit tarkoituksenmukaisena.

Helfat ym. (2007)

Organisaation kyky tarkoituksenmukaisesti luoda, laajentaa tai
muokata sen resurssipohjaa.

Teece (2007)

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan purkaa kapasiteetiksi

(a) havainnoida ja muokata mahdollisuuksia ja uhkia

(b) tarttua mahdollisuuksiin

(c) yllapitad kilpailukykyé parantamalla, yhdistimalla,
suojaamalla ja tarpeen tullen uudelleenjirjesteleméilld yrityksen
aineettomia ja aineellisia omaisuuserii

Luo (2000)

(Monikansallisen) yrityksen kyky luoda, ottaa kiyttoon ja
paivittii organisatorisesti sulautettuja ja tuottavia resursseja
jatkuvien kilpailuetujen saavuttamiseksi globaaleilla
markkinoilla

Zahra & George
(2002)

Kyvykkyydet, jotka mahdollistavat yrityksii muuttamaan
resurssipohjaansa vastatakseen muuttuviin
markkinaolosuhteisiin.

Wang & Ahmed
(2007)

Yrityksen kayttiytymissuuntaus, jossa jatkuvasti
integroidaan, uudelleenjirjestelliiin, vahvistetaan ja luodaan
uudelleen sen resursseja ja kyvykkyyksii seké kaikkein
tirkeimpiini piivitetiin ja rakennetaan uudelleen sen
ydinkyvykkyyksid vastaamaan muuttuvan ympériston
vaatimuksia tavoitteena yllipitia kilpailukykyaé.
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Selvyyden vuoksi edelld mainituista dynaamisten kyvykkyyksien maééritelmistd on timén
tutkielman tarkastelukulmaksi dynaamisten kyvykkyyksien suhteen wvalittu Teecen (2007)
madritelma. Téassd madritelméssa nousevat esiin dynaamisten kyvykkyyksien kolme organisatorista
prosessia, joista resurssien uudelleenjérjestelyn prosessi osuu tdmén tutkielman aihepiiriin ja
tutkielman aihepiirin alkuperdinen rajaus on tehty noudattaen niiden kolmen organisatorisen
prosessin jakoa. Namé kolme organisatorista prosessia voidaan siis jakaa kykyyn aistia ja muovata
mahdollisuuksia ja uhkia markkinoilla (sensing), kykyyn tarttua ndihin mahdollisuuksiin (seizing)
sekd kykyyn ylldpitdd kilpailukykyd parantamalla ja uudelleenjirjestelemalld (reconfiguring)
yrityksen resursseja.

Dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteilla taas tarkoitetaan niitd osatekijoitd ja toimenpiteitd,
joista dynaamiset kyvykkyydet ovat syntyisin. Mikroperusteisiin siséiltyvét ne yrityksen taidot,
prosessit, menettelyt, organisaatiorakenteet ja péaitoksenteon sdinnét joiden pohjalta luodaan
valmiuksia yritystasolla tapahtuvaan mahdollisuuksien havaitsemiseen, niihin tarttumiseen ja
toteuttamiseen. Mikroperusteet ovat luonteeltaan yrityskohtaisia ja kontekstisidonnaisia joka johtaa
sithen, ettd kyseisid taitoja on yritysten vaikea kehittdd ja ottaa kayttoon (Teece 2007, 1319).
Mikroperusteiden tutkimus pyrkii ymmaértiméin yritys- ja yksilotason kyvykkyyksien vilisid
suhteita. Yksittéisten johtajien rooli on alkanut ottaa entistd tirkedmp#i osaa aihepiirin
kirjallisuudessa joka késittelee dynaamisten kykyjen mikroperusteita suhteessa organisaation
sopeutumiseen ja muutokseen (Helfat & Peteraf 2015, 831, 846). Kuitenkaan néitd dynaamisten
kyvykkyyksien mikroperusteita ei ole tutkimuksissa pystytty tunnistamaan vield kunnolla (Teece
2007, 1321).

Markkinoiden aistimisen organisatorisen prosessin mikroperusteita ovat esimerkiksi kyvyt padsta
kasiksi informaatioon ja tulkita sité, kyky havaita ja muokata kehityskulkuja ja mahdollisuuksia,
kyky tehdé valistuneita arvauksia silld hetkelld saatavilla olevan tiedon perusteella (Teece 2007,
1323). Havainnointi voidaankin n&hdd muita dynaamisten kyvykkyyksien organisatorisia
prosesseja kevyempand, koska toteutuakseen sen ei valttimaétta tarvitse sitoa paljoakaan resursseja
(Teece 2007, 1343). Mahdollisuuksiin tarttumisen organisatorisen prosessin mikroperusteisiin
kuuluvat esimerkiksi liiketoimintamallien valitsemisen, péddtoksenteon harhojen valttdmisen,
yrityksen rajojen médrittdmisen ja tuotearkkitehtuurin maérittimisen taidot (Teece 2007, 1329-
1333).
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Koska téssd tutkielmassa tarkastellaan dynaamisten kyvykkyyksien kolmatta organisatorista
prosessia, niin toimeenpanevan vaiheen dynaamiset kyvykkyydet ja niiden mikroperusteet on

avattu laajemmin seuraavassa alaluvussa.
2.2.3 Toimeenpanovaiheen dynaamiset kyvykkyydet

Yrityksen kyvykkyydet aistia markkinoilta mahdollisuuksia ja tarttua nithin voivat toimia
kilpailuedun l&hteind, mutta jotta kilpailuetu olisi myos tulevaisuudessa kestivaa niin yrityksen on
pystyttivd muuntamaan toimintaansa ja resurssipohjaansa haluttuun suuntaan jatkuvasti. Tahin
liittyy dynaamisten kyvykkyyksien toimeenpanovaiheen (reconfiguring) kyvykkyydet.
Dynaamisten kyvykkyyksien kolmannessa organisatorisessa prosessissa pyritdin yllépitimasn
kasvua ja kannattavuutta parantamalla, yhdistelemilld ja uudelleenjérjestelemalld yrityksen
omaisuuserid eli sen resursseja ja kyvykkyyksid (Teece 1997). Téllaisia kyvykkyyksid voivat olla
esimerkiksi johtajien kognitiiviset ja sosiaaliset kyvykkyydet (Helfat & Martin 2015, 842).

On huomattu, etté ajan kuluessa menestyksekkaét yritykset kehittévat hierarkioita ja rutiineja, jotka
alkavat rajoittaa yrityksen toiminnan ketteryytti tarpeettomasti (Teece 2007). Esimerkiksi liiallinen
paitosvallan keskittiminen saattaa haitata teknologisen ja markkinakehityksen seuraamisen
tehokkuutta. Yrityksen onkin tirkedd jatkuvasti pyrkid uudistamaan toimintatapojaan ja
uudelleenjdrjestimédn resurssejaan, jotta pitkdaikainen menestys olisi mahdollista saavuttaa

dynaamuisilla ja kilpailluilla markkinoilla (Teece 2007, 1335).

Yrityksen kyky jérjestelld toimintaansa uudelleen voidaan jakaa kahteen tapaan toimia: isoihin
organisaatiotason rakennemuutoksiin (organizational restructuring) ja pienempiin, jatkuviin
organisaation resurssien ja toimintatapojen uudelleenjarjestelyihin (organizational reconfiguration)
(Girod & Whittington 2017, 1121). Heiddn mukaan vakaissa ympéristoissd toimittaessa isot
rakennemuutokset toimivat usein yritysten menestystekijoitd, mutta taas dynaamisissa
ympéristoissa toimittaessa jatkuvat uudelleenjérjestelyt ovat usein avain menestykseen suurempiin
rakennemuutoksiin verrattuna. Téstd voidaankin ndhdé, etti toimeenpanevat dynaamiset
kyvykkyydet eivdt aina vélttdmattd ole yhtd tarpeellisia kaikille yrityksille eli toisin sanottuna
konteksti, jossa yritys toimii maérittdd vahvasti miten tirkeitd kyseiset dynaamiset kyvykkyydet
yritykselle ovat. Jos yritystd ympéroivd ekosysteemi on vakaa niin tll6in valttimétta tarpeita
suurille muutoksille ei ole. Turhaan tehdyt muutokset resurssipohjaan voivat olla jopa haitallisia ja

johtaa sisdiseen kaaokseen ja kilpailukyvyn heikentymiseen (ks. Teece 2007, 1343-1344).



20

Teecen (2007) artikkelissa nostetaan esille toimeenpanovaiheen mikroperusteita toiminnan
hajauttamiseen, resurssien yhteensovittamiseen, yrityksen hallintoon ja tiedonhallintaan liittyen.
Toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteet ovat ndhtavissa tisté artikkelista

mukaillussa kuviossa 1.

Toiminnan hajauttaminen: Resurssien yhteensovittaminen:

- Irtonaisen organisaatiorakenteen kayttoénotto - Strateginen resurssien yhteensopivuuden
- Avoimen innovoinnin omaksuminen hallinta: tavoitteen arvon lisd@minen
- Integraatio- ja koordinointitaitojen kehitt@minen resurssiyhdistelmilld

Jatkuva aineettomien ja
aineellisten resurssien
{uudelleen)kohdistaminen

Tiedonhallinta:
Hallinto:

- Oppiminen
- lohdon ja henkiléstén sopiva palkitseminen - Tiedonkulku
- Vaarinkdytdsten estiminen - Osaamisen integrointi
- Tiedon ja immateriaalioikeuksien suojeleminen

Kuvio 1. Toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteet mukaillen

Teece (2007, 1340)

Teecen (2007) mukaan hajauttamiseen liittyvid kyvykkyyksid voivat olla esimerkiksi
yrityksen kyky hajauttaa paidtoksentekoaan eri osastoille ja toimipisteille. Hallintoon
liittyvat kyvykkyydet liittyvét seké oikeanlaisiin kannustimiin ja palkitsemisjarjestelmiin
ettd toisaalta myos sisdisten vddrinkdytosten estimiseen. Resurssien yhteensovittamisen

osalta kyvykkyyksilld voidaan pyrkid jarjestelemad resurssit siten, ettd niistd saatava arvo
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on suurempi kuin osiensa summa. Tiedonhallinnassa taas korostuu ldpindkyvi
tiedonkulku, oppiminen ja toisaalta myos tiedon ja immateriaalioikeuksien suojelemisen

tarpeet.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Laadullisilla metodeilla tarkoitetaan joukkoa tulkintatekniikoita, joilla pyritddn kuvaamaan,
purkamaan, kdfintiméin ja muuten selittimdfin tiettyjen sosiaalisessa maailmassa esiintyvien
ilmididen merkitystd, mutta ei kuitenkaan niiden frekvenssid (Van Maanen 1979, 520). Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena voidaankin pitdd monimutkaisten ja vaikeiden ilmididen parempaa
ymmarrystd, saavuttamatta kuitenkaan késitystd kausaliteettisuhteista (Gummesson 2005, 312).

Hirsjarvi ym. (2007) mukaan tutkimuksen tarkoitus voi olla kartoittava, selittdvé, kuvaava tai
ennustava tai jokin nididen yhdistelmistd. Kun tutkimuksessa tavoitteena on hakea ilmididen
syvallistd ymmaértamisti, laadulliset tutkimusmetodit on todettu parhaiksi tavoiksi erityisesti johdon
paitoksenteon tutkimuksessa (ks. Gioia ym. 2012, 16). Tamai johtuu siitd, ettd johdon paatoksenteko
on ilmidnd varsin monimutkainen ja vaikeasti mitattavissa. Johdon paétoksenteon, kuten muidenkin
sosiaalisten konstruktioiden tutkimisessa keskitytdan enemmén kokemuksiin kuin numeerisesti
mitattaviin ilmidihin. Tamén vuoksi olisi tarkeéd, ettd tutkimusmetodi olisi tarpeeksi herkkd, jotta
se ottaisi huomioon ihmisten kokemukset organisaatioiden sisélld ollen samalla my0s tieteellisesti

pateva.

Laadulliselle tutkimukselle luonteenomainen joustavuus ja tulkinnanvaraisuus tekevét siitd hyvin
soveltuvan johdon padtoksenteon tutkimiselle, koska titd padtoksentekoa leimaa vahvasti sen aika-
ja kontekstisidonnaisuus (Carson ym. 2001, 68). He nostavat esiin, etti Das (1983) kuvaili
pitkittdisten, syvéllisten ja avointen laadullisten tutkimustapojen tuovan parhaiten esiin yritysten
paatoksentekoon liittyvdd moniulotteisuutta ja vaikeaselkoisuutta. Lisdksi strategisen johtamisen
tutkimuksen tavoitteena ei ole niinkdén luoda yhtd suurta teoriaa vaan laajentaa, selkeyttad tai
soveltaa aikaisempaa teoriatietoa uusilla ja mielenkiintoisilla tavoilla (Makadok ym. 2018, 1530).
Dynaamisten kyvykkyyksien osalta tutkimus on painottanut maérallistd tutkimusta, mutta
Ambrosinin ja Bowmanin (2009, 37) mukaan kuitenkin pienemmilld ja laadullisin metodein
tuotetuilla tutkimuksilla saatetaan pystyd paremmin ymmartimaén naitd ilmioita.

Laadullinen haastattelu on joustava ja tehokas tyokalu ihmisten kokemusten ja ndkokulmien esiin
tuomiseen (Rabionet 2011, 563). Tutkielma on toteutettu puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla.
Téma metodi valittiin tdhin tutkimukseen, koska haastatteluita ei haluttu rajata liian vahvasti

etukdteen wvalitun rungon mukaisiksi. Haastatteluita ei myoskdén haluttu tehdd tiysin
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strukturoimattomasti, jotta eri haastattelut kasittelisivit tarpeeksi yhtéldisesti tutkimuksen aihepiirid.
Kuitenkin on huomioitavaa, ettd puolistrukturoidun haastattelun méaritelmésté ei ole konsensusta
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 47) ja haastatteluja tehneet tutkijat olivat tieteellisesti kokemattomia,
joten haastatteluiden rajaamista tarkasti kuulumaan puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
luokkaan ei voida varmuudella tehda. Lisdksi puolistrukturoidun haastattelun heikkoudeksi on
nahty validiteetin ja uskottavuuden saavuttamisen haasteellisuus (Barriball & While 1994, 328).

Tutkimuksen toteutukseen valittu haastattelurunko (ks. liite 1) pyrittiin tekeméén niin ettei se olisi
liian rajoittava vaan siitd joustettiin tarvittaessa, jotta haastatteluissa padsisi nousemaan esille yritys-
ja henkilokohtaisia nikemyksid, jotka voivat poiketa toisistaan haastatteluiden valilla merkittévasti.
Liséksi tilld valinnalla pyrittiin vélttimadn keskustelun kulun liiallista ohjaamista, koska

haastatteluiden tavoitteena oli saavuttaa vapaasti etenevid keskusteluja yhteisen teeman ympaérilla.

Aikaisemman teoriatiedon pohjalta haastattelurunko rakennettiin kahden muun aineiston
luomiseen osallistuneen tutkijan kanssa yhteistyond. Haastattelurungossa johdanto-osuus oli
osuuksista ainoa kiinted ja muuttumaton osuus, mutta muut osuudet ja kysymykset olivat
enemménkin suuntaa antavia eikd niitd noudatettu sanatarkasti haastatteluissa vaan niiden rooli oli
enemménkin haastattelun kulkua tukeva. Osassa haastatteluista haastattelurunkoa noudatettiin
tarkemmin, kun taas osassa haastatteluista keskustelu kulki vapaammin ja esimerkiksi
haastattelurungon loppupuolen kysymyksid saatettiin keskustelussa kisitelld jo haastattelun
alkupuolella. Lisdksi arkipdiviisid, kdytinnon tason asioita pyrittiin kartoittamaan haastatteluissa
pyytamalld haastateltavia tarkentamaan vastauksiaan useampaan otteeseen, jos se koettiin
tarpeelliseksi. Haastattelut pyrittiin tekemédn henkilokohtaisesti  yksiloittdiin ja vain yksi
haastatteluista toteutettiin parihaastatteluna kaytannon jérjestelyiden vuoksi silld parihaastatteluun

osallistuneet haastateltavat toimivat saman yrityksen palveluksessa.

3.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto keréttiin yhdessd kahden muun tutkijan kanssa. Haastateltaviksi pyrittiin
16ytdméin kasvavissa ja kansainvilistyvissd yrityksissd tyoskentelevid henkiloitd tai henkiloitd,
joilla on omistussuhde kyseisenlaiseen yritykseen. Haastateltavat pyrittiin 10ytémaén padasiassa pk-
yrityksistd, mutta kuitenkin osa haasteltavista toimi suurempien yritysten palveluksessa. Aineiston
suurin yritys oli liikevaihdoltaan 350 miljoonaa euroa ja pienin kaksi miljoonaa euroa. Aineiston

yritysten mediaaniliikevaihto oli 30 miljoonaa euroa.
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Kotimaisuus, kasvu ja tavoite kansainvélistymisestd jollain muotoa kuitenkin yhdisti kaikkia
haastattelun kohteena olleita yrityksid. Aineiston yritykset toimivat monella eri toimialalla ja niin
yritysten vélistd kuin kuluttajaliiketoimintaa harjoittavia yrityksid 10ytyi aineistosta. Valitut
haastateltavat koostuivat yrityksen johtoryhmén, hallituksen tai omistajaportaan jdsenista.
Haastateltavien valinta kohdistettiin henkil6ihin, jotka toimivat yritysten korkeimmassa
strategisessa padtoksenteossa oli perusteltua, koska dynaamiset kyvykkyydet ovat keskidssé juuri
strategisen johtamisen alalla (Hodgkinson & Healey 2001, 1500). Koonti haastateltavista
henkil6isté ja heidén yritystensi toimialoista ja litkevaihdoista 16ytyy taulukosta 2.

Taulukko 2. Tiedot haastateltavista henkildisti ja heidédn edustamistaan yrityksisti

Haastateltava Tehtdva yrityksessa Toimiala Liikevaihto (Meur)
A CMO Ohjelmistoteollisuus 2

B CEO Ladketeollisuus 30
C Hallituksen pj. Rakennusteollisuus 30
D CMO Ladketeollisuus 30
E CMO Tekstiiliteollisuus 5

F CEO Media 350
G CEOQ, perustaja Ohjelmistoteollisuus 2
H Hallituksen pj. Rakennusteollisuus 30

I Perustaja Palvelut / Franchising 20
J? Liiketoimintajohtaja Kemianteollisuus 150
K? Liiketoimintajohtaja Kemianteollisuus 150
L CEO Koneteollisuus 25
M Kansainviliset yhteydet Ohjelmistoteollisuus 50
NP CO0 Elintarviketuotanto 80
0P CFO Elintarviketuotanto 80

Huom: ¢ Haastateltavat ovat samasta yrityksestd, haastateltiin erikseen. ° Haastateltavat ovat samasta yrityksestd, haastateltin yhdessi.

Haastateltavat kerttiin sekd ohjaavan professorin avustuksella (3 haastattelua) ettd kolmen tutkijan
yhteistyolld tehdyn sahkopostikutsun vélitykselld (11 haastattelua). Haastatteluita oli yhteensd 14
kappaletta ja haastateltavia oli yhteensd 15 kappaletta. Yksi haastatteluista toteutettiin
parihaastatteluna. Kiitokseksi panostuksestaan haastateltaville tullaan tekemidn keséllda 2020
yritysjohdon tyokirja, johon tiivistetédin kolmen pro gradu -tutkielman 16ydokset seké aikaisempaa
teoriatietoa liikkeenjohdon hyddynnettavéksi. Ensimméiset haastattelut pidettiin joulukuussa 2019
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ja viimeiset haastattelut helmikuussa 2020. Haastatteluyjen aikana haastattelijat tekivét
muistiinpanoja, joihin kirjattiin teemojen kannalta tirkeimpid esille nousseita asioita. MyShemmin
haastatteluiden aikana nditd muistiinpanoja hyodynnettiin pyytdmalla haastateltavia tarkentamaan

nékokantojaan ndihin esille nousseisiin asioihin.
3.3 Aineiston analysointi

Haastattelut nauhoitettiin  sekd puhelimen nauhoitusohjelmistolla ettd nauhurilla. Valmiit
nauhoitukset litteroitiin tekstitiedostoiksi. Huomioitavaa on, ettd eri tutkijat pitivét eri haastatteluita,
mutta myos litteroivat toistensa haastattelutallenteita, mutta koska litteroinnit johdonmukaisesti
pyrittiin tekem&i mahdollisimman sanatarkasti nauhoituksista ei lopullisella litteroinnin tekijalla
ollut juurikaan merkitysté tutkimuksen kannalta. Litteroidut tekstitiedostot koottiin yhteen ja niitd
analysoitiin laadullisen siséllonanalyysin keinoin. Lopullisessa tekstissé litteroinneista on selkeyden
vuoksi poistettu puheessa esiintyvid ylimdfrdisid tiytesanoja. Tdmd on kuitenkin tehty

varovaisuutta noudattaen niin, ettd lainauksien sislto ei kérsisi.

Laadullinen analyysi voidaan tehdd kahdella tapaa, joko teorialla tai epistemologisesti asemoiden
tai vaihtoehtoisesti analyysimuoto voi olla vapaampi ja vahemmén kiinni valmiissa teoriapohjassa,
kuten siséllonanalyysissé. Sisdllonanalyysi voidaan néhdd perusanalyysimenetelméani ja metodina
sekd my0s viljand teoreettisena kehyksend analysointiin (Tuomi & Sarajérvi, 2017). Ideana on
nimensi mukaisesti siis analysoida jonkin asian, kuten timén tutkimuksen tapauksessa tekstin,
sisédltod. Kuviossa 2 nihtdvé tutkimuksen sisdllonanalyysin kulku noudattelee Timo Laineen

kuvausta analyysin etenemisesté (ks. Tuomi & Sarajérvi 2017, 78).
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1. Padtd, mika aineistossa kiinnostaa: tee vahva padtds

2a. Kdy aineisto ldpi: erota ja merkitse mielenkiintoiset asiat

2b. Jata kaikki muu pois tutkimuksesta

2c. Kerdd merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta

3. Luokittele, teemoittele tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

Kuvio 2. Siséllonanalyysin eteneminen

Varsinaisessa analysointivaiheessa analysoinnin tyokaluna kaytettin ATLAS.ti -ohjelmistoa.
ATLASti:n tarkoituksena on auttaa tutkijoita 10ytimain ja systemaattisesti analysoimaan
monimutkaisia ilmi6ité strukturoimattomasta datasta jota voi esiintyd esimerkiksi tekstimuodossa.
Ohjelman avulla voidaan paikantaa, koodata ja merkiti havaintoja datasta ja sen kautta ymmértaa
ja visualisoida havaintojen monimutkaisia suhteita (Silver & Lewins 2014). Ohjelman valinta
perustui sithen, etti koska haastattelut tehtiin yhdessd kahden muun tutkijan kanssa ja
haastatteluiden méara tdmén vuoksi oli suuri niin aineiston analysointi automatiikkaa hyddyntivén
ohjelmiston avulla auttoi tutkijaa analysoimaan suurta tekstimassaa ja tekeméén siitd luokitteluja

sekd koodauksia.
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Koodauksen alkuvaiheessa ATLAS.ti -ohjelmistoon luotiin yhteensd 172 erilaista koodia.
Kuitenkin ndin suuri mééré koodeja aiheutti hankaluuksia aineiston kisittelylle, joten koodit jaettiin
seuraavaksi 22 luokkaan, joista lopullisessa analysoinnissa kéytettiin yhdeksén luokan sisilla olevia
koodauksia. Eniten koodeja siséltyi neljddn luokkaan: resursseihin, henkilostoon, kulttuuriin ja

kumppaneihin, jotka esiintyvét tulosluvun neljéna pateemana.

Haastateltavien henkilollisyyden suojelemiseksi kaikissa téssi tutkielmassa esitetyissa lainauksissa
yritykseen tai sen henkildstoon viittaavat sanamuodot on anonymisoitu ja selvennetty lukijalle
kéyttdmélld ndissi kohdissa lainauksia hakasulkeita merkkind kyseisen kohdan anonymisoinnista.



28

4 TULOKSET

4.1 Kumppaneihin liittyvat kyvykkyydet

4.1.1 Kumppanit kasvun ja kansainviilistymisen mahdollistajina

Strategisilla kumppanuuksilla on huomattu olevan vaikutusta yrityksen suorituskykyyn (Stuart
2000, 807). Etenkin silloin kun tehddin yrityksen kannalta merkittévid investointeja, kuten
yrityskauppoja, kumppaneiden rooli korostuu. Aineistossa nousi esiin ajatuksia siité, etti etenkin
kyseisten toimien alkuvaiheessa yrityksen ulkopuolisen avun hyddyntdminen on kriittistd kasvun ja
kansainvélistymisen onnistumisen kannalta. Haastatteluissa nousi esille myos ajatuksia siité, ettd
kumppaneiden mukaan ottaminen jo kansainvalistymisen alkuvaiheessa voi tuoda merkittivié etuja
yritykselle verrattuna siihen tilanteeseen, ettd kansainvilistymiseen liittyvid kumppaneita otettaisiin
osaksi toimintaa vasta my6hemméssi vaiheessa kansainvalistymisprosessia. Onkin huomattu, ettd
yritysten viliset kumppanuudet voivat oikein toteutettuna nopeuttaa sekd pk-yritysten kasvun
nopeutta ettd sen kannattavuutta (Wynarczyk & Watson 2005, 39).

Kansainvélistymistd tavoittelevan yrityksen on kuitenkin tirkedd huomioida, ettd kotimaisiin
kumppaneihin verrattuna ulkomaalaisten kumppaneiden kanssa toimimiseen liittyy maakohtaisiin
toimintatapaeroihin ja kulttuurieroihin liittyvié riskejd (Lavie & Miller 2008). Aineiston osalta
huomioitavaa on, ettd vaikka haastatteluissa kdvi ilmi kumppaneiden tirked rooli merkittivia
investointeja ja markkina-avauksia tehtiesséd, niin kuitenkaan haastatteluissa ei tullut ilmi niitd
valitsemisen kriteerejd, joiden perusteella kumppaneiden valinta tulisi tehdd néissd tilanteissa.

Oikeiden kumppaneiden valitsemisen merkitystd on késitelty laajemmin alaluvussa 4.1.2.

Jos on hyvin onnistunut, sielld usein on ollut tukemassa joku timmaonen vaikka
joku komsulttifirma joka on tehnyt tarkan markkinatutkimuksen, tarkan
tutkimuksen  tuotteista, asiakkaista, kilpailevista tuotteista, kilpailevista
yrityksistd. Sun on aika vaikee sitd Suomessa tehdd itse, tai mahdotonkin.
— Haastateltava C

Eli tdammoset isot investoinnit ja yrityskaupat, tin tyyppiset jotka on merkittdvid
konsernin liiketoiminnan kannalta niin ne menee sitten hallituksen pddtéksenteon
kautta. Ja sinne tehdddn tietysti samanlainen kuin liiketoimintayksikéissd. Sulla
pitdd olla se insight, ja sithen me ostetaan sitten usein ulkopuolista ndkemystd.
Eli  investointipankkiireilta  tai  tutkimuslaitoksilta.  Voi olla  jotain
konsulttiyrityksidkin. — Haastateltava F
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Ehkd jos tdlleen miettii, mitd ollaan tehty. Niin ehkd mitd vois tehdd toisin, niin
sillain jos mietitddn kasvua ja kansainvilistymistd etenkin. Mitd nopeemmin sitd
ottaa niin kun ulkopuolista apua, niin varmaan niin kun se ndkemys laajenee.
— Haastateltava |

- - Sit meil on ollu tilldsid kansainvdilisyyskoutseja pieni mddrd jotka on
tarvittaessa tarjonnu apua tiimeille, sit meil on ollu ihan kdytinnds sitd, ettd
kuinka tehdddn projektia monesta saitista ja kuinka silti koitetaan huolehtia et
pysytidn kdrryilld sitte mitd se asiakas tekee, nii meil on siihen ollu sitte taas,
ihmisid jotka on miettiny sen prosessin ja on on tavallaan kouluttanu porukkaa
sithen. — Haasteltava M

Aineistossa nousi esille kumppaneiden térked rooli etenkin silloin, kun yritys on
tekemdssd uutta markkina-avausta tai kun yritys on menossa uudelle markkina-alueelle.
Haastateltavat C ja G painottivat kumppanien roolin olevan erityisen kriittinen silloin,
kun uuteen markkinaan meneminen tehdddn pédosin kumppanin mukana eikd oman
yrityksen toiminnan kautta. Tdmé kyseinen kansainvilistymisen ja kasvun tapa voidaan
saavuttaa esimerkiksi hyddyntdmilld kumppanin omia tytdryhti6itd tai kumppanin
asiakkaita. Télla tavalla markkinaan mentdessd yritys pystyy myods hyddyntdmadn
paremmin kumppaninsa kanssa jo entuudestaan luotua luottamussuhdetta. Tdssd mielessa
titd voidaan pitdd parempana ldhtokohtana kuin sitd tilannetta, jossa markkinaan
mentdisiin pelkéstddn yrityksen omien panostusten avulla. Etenkin idltdén nuorien pk-
yritysten on huomattu hyotyvin kumppanuuksista suurien ja innovatiivisten

organisaatioiden kanssa (Stuart 2000, 808).

Et semmonen kansainvdlistymisen ensimmdinen strategia voi hyvin mennd silld
tavalla ettd mennddn mukaan kansainvdlisille markkinoille jonkun meiddn tddlld
Suomessa olevan asiakkaan, siis pddmiehen, ison yrityksen kanssa, joka toimii
itse sielld, vaikka nyt Ruotsin markkinoilla tai missd tahansa. Ni kun me kerta
tddllad tehdddn niille ICT-ohjelmia niin me voidaan tehdd myos niitten
tytiryhtiolle ICT-ohjelmia, jolloin pddstddn tavallaan automaattisesti menemddn
sithen markkinaan. — Haastateltava C

Eli et me mennddn aika niin kun, meiddn kaltaselle, sopii sillain et me mennddn
niiden meiddn kumppaneitten kautta mitd meil ny tilld hetkelld on integroitu ja
Jjoihin markkinoihin meilld on tekniset edellytykset toimia. — Haastateltava G

Alustatalouden parissa toimiva haastateltava G korosti lisdksi kumppaneiden kanssa

markkinaan mentdessd yritysten vélisen integraation tirkeyttd mika korostuu erityisesti
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juuri alustatalouden yrityksissa. Lisdksi aikaisemmassa tutkimuksessa on huomattu, ettd
ainakin toimitusketjun sekd IT:n integrointitoiminnalla voi olla positiivisia vaikutuksia
yritysten tuloksentekokykyyn (Seggie ym. 2006, 893). Mitd useampi kumppani on
mukana tdménkaltaisissa markkina-avauksissa, sitd tirkedmpéaa ja kriittisempad yritysten

toimintojen ja alustojen vélisen integraation onnistumisesta tdlloin tulee.

Meilld on tdmmonen Apit platformi missd pitdd olla useita kumppaneita. Et me ei
voida lanseerata meiddn palvelua vaikka Ruotsissa taikka missd tahansa
markkinassa ellei meilld ennen sitd oo niin kun tehty niitd tausta integraatioita
nithin  kassajdrjestelmiin ~ ja  maksupalveluihin  ja  pankkeihin  ja
kirjanpidonohjelmistoihin. — Haastateltava G

Julkisten kumppaneiden rooli kansainvilistymisen ja kasvun mahdollistajina esiintyi
haastatteluissa C, D ja L. Julkisista kumppaneista esimerkeiksi haastatteluissa nousivat
viranomaisorganisaatiot yleisesti, kansainvilistd kauppakamaritoimintaa harjoittava
Nordic Chamber seki elinkeinoeldmai tukevat ELY -keskukset. Julkisten kumppaneiden
tukea hyoOdynnettiin esimerkiksi kansainvilistymisen tukemisessa, paikallisten
jélleenmyyjien etsinndssd ja henkil6ston ammatillisen osaamisen kehittdmisessa.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on huomattu, etté yritysten innovaatiotoimintaan vaikuttaa
merkittavisti yrityksen kotimaan kansallisen innovointitoiminnan taso (Pavitt & Patel

1999, 94).

Mut sitten tietysti, kyllihdn kompetensseja joudutaan hakemaan paljon myds
muualta, ettd voin sanoa ettd pitid olla kyky hyodyntid myos sellaisia
kompetensseja jotka on yrityksen ulkopuolella. Me voidaan nyt ottaa esimerkiks
vaikka ihan voidaan puhua ihan vaikka viranomaisorganisaatioista, voi sanoa
ettd tavallaan julkisista tukioganisaatioista. — Haastateltava C

Et totaa, mut ettd se miten tdssd esimerkiks meikdldisen aikana on etitty niin, no
tonne Filippiineille, [6ydettiin se on se on hyvd jdilleenmyyjd tai ndyttdd ettd siitd
tulee hyvd jilleenmyyjd se on ollu ehkd pari vuotta meilld niin se on l6ydetty ihan,
tavallaan paikallisen. Sielld toimii tdmmonen Nordic Chamber, jossa on vield
tuttuja sielld hommissa mutta, tavallaan tdimmésen lihetysto sielld, jos lihetysto
niin he tekee vihd sitid hommaa nii nii he, tavallaan etsi meille sen jdlleenmyyjdn.
— Haastateltava D

Et tehddn ELY-keskuksen kanssa yhteistd tyotd ja kdytinndssd meilld on
koulutuskoordinaattorina on Amni-Edu elikkd nykyinen Tietotalo. Ettd titd kautta
me kehitetddn meiddn ammatillista osaamista kunkin yksilon tarpeen mukaan. Ja
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tdtd kautta md haen sitd muutosta ja osittain myos ndiden suunnitelmien kautta.
— Haastateltava L

Vaikka edelld mainittu aikaisempi tutkimus ja aineiston yritysten edustajat nakivit
julkisten organisaatioiden tuen tdrkedksi, on kuitenkin huomioitavaa, ettd julkisten
organisaatioiden tuen todellisesta hyddystd pk-yritysten kansainvilistymisessd on myos
16ydetty poikkeavia tuloksia eri toimialoilla ja eri maissa. (ks. Gardé ym. 2015; Toulova
ym. 2015, 16). Kuitenkin on myo6s huomattu, ettd Suomessa kansainvilistyvit yritykset
ovat pystyneet hyddyntdméédn yliopistojen ja muiden julkisten organisaatioiden tukea
innovaatio- ja kehitystoiminnassaan (Van Beers ym. 2008). Tutkielman teeman kannalta
mielenkiintoinen havainto oli, ettd yrityksen ulkopuolisten kompetenssien

hyodyntdminen kyvykkyytend nousi esiin haastattelussa C.
4.1.2 Oikeiden kumppaneiden valinta

Kohdemarkkinassa toimivien yrityksen tarpeisiin soveltuvien paikallisten kumppaneiden rooli
korostui haastatteluissa E ja 1. Haastattelussa E esiintyi nékokulma siité, ettd yrityksen tarpeisiin
védrdnlaisen kumppanin valitsemisella voi olla pitkdkantoisia seurauksia, koska védranlaisen
kumppanin valitseminen markkina-avausta tehtfiessd saattaa tulevaisuudessa estdd toimimista
toisten kumppaneiden kanssa, etenkin jos yritys on jo markkina-avauksen alkuvaiheessa
profiloitunut tietyn tyyppisen kumppanin mukana johonkin profiiliin. Haastateltava I néki sopivien
paikallisten kumppaneiden parantavan markkina-avausten toimivuutta myds lahtokohtaisesti
heikommilla markkinoilla. Kumppanuuteen léhdettéessd onkin tirkedd, etti kumppanuuden
tarkoitus, sen johtamistavat ja yhteinen suunta on selvilld kaikille osallistuville osapuolille, jotta
kumppanuuden on mahdollista olla tehokas ja vahva (Kaplan & Hurd 2002, 39).

Niin sitte ku ollaan timmdoses brdindi ja design-maailmas niin sitte sillon tosi
tdrkeetd ettd missd sd, sua myydddn ja kuka sua myy, ja minkdlainen, koska se
vaikuttaa sun siihen brdndiin sielld maas sitte, ettd jos sd meet ensimmdisend
tardyttamddn johonki halpaketjulle, niin et sd sieltd yhtdkkid sinne, sinne
Llbertyyn tai Selfridgesiin pddse. - - jos naapuri talossa on sitte joku John Lewis
Jja sitte sulla on joku halpaketju niin jos sd meet sinne halpaketjulle niin ei se John
Lewis sua osta endid. — Haastateltava E

Mutta sittens siind, on sitten tietysti yks ohjuri on se, et jos me loydetddn hyvid
kumppaneita. Me toimitaan niin kun franchise mallina, niin sanotaan et jos olis
vdhdn niin kun huonompikin markkina niin kun ldhtokohtasesti numeroiden
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valossa, mut jos sulla on hyvd paikallinen kumppani joka uskoo siihen ja ndikee
sen, niin sillon sekin voi olla se ratkasutekijd. — Haastateltava I

Haastateltavilta L ja O kdvi ilmi, ettd yrityksen tarpeisiin sopivien kumppaneiden
valintaprosessiin kuului yrityksen paéttdjien henkilokohtainen arvio kumppanin

sopivuudesta yritykselle sekd potentiaalisen kumppanin luotettavuuden arviointi.

Hyvin pitkdlti edustajan kanssa toimitaan. No sitten sit on myos katsoo [yhtd
konsernin yrityksistd] ja [tyontekijdd] niin tdlld hetkelld timdn viikon kdy ldpi
itd-Euroopan maita. Ja sielld héinelld on paikallinen tai itse asiassa hdn on tolla
Slovakiassa kdy lépi tietyt tehtaat sielld paikallinen edustajan kanssa joka on uusi
mahdollisesti meiddn tuleva edustaja mutta me pddtetddn sen jdlkeen kun me
viikko on hdnen kanssa tehty toitd ettd onko se meiddn edustaja vaiko ei.
— Haastateltava L

Mut sit se, et sd loyddt sen yhteistyokumppanin luotettavan, ettd miten just, miten
ne maksut, pitddko sun aina mennd ennakkomaksulla vai pystyks sd antaa maksu-
aikaa. Ja onko ne semmonen, et ne vois olla vaikka se jakelija jossain maassa vai
haetaanko me kahtakymmentd asiakasta sieltd maasta vai miten.

— Haastateltava O

Vaikka aineistosta ei 10ytynyt tietoja miten sopivan kumppanin valitsemisen Kkriteerien
kaytannossd tulisi madrdytyd sopivuuden ja luotettavuuden varmistamisen liséksi, niin
aikaisemmassa tutkimuksessa on sopivan kumppanin kriteereiksi l0ydetty se, ettd
kumppani tdydentdd yrityksen resursseja omilla resursseillaan (ks. Lin ym. 2009; Madsen

ym. 1997, 39; Moen ym. 2004; Rusanen 2013, 10).
4.1.3 Kumppaneiden valta

Téssd tutkielmassa kumppaneiden vallalla tarkoitetaan sellaista kumppanin vaikutusvaltaa yritystd
kohtaan, jossa kumppani pystyy sanelemaan yhteistoiminnan ehtoja tietylld asteella yritysta
kohtaan. Kumppaneiden valta voi ilmetd esimerkiksi siten, ettd toinen osapuoli voi kisked toista
osapuolta integroimaan edelld mainitun osapuolen kidyttdmit tietojérjestelmét osaksi omaa
toimintaansa tai muuten he uhkaavat lopettaa kumppanuuden (ks. Riggins ym. 1994, 38). Toisaalta
my6s vankka paikallistietdimys markkinoiden, viranomaistoiminnan ja poliittisen jérjestelméan

osalta voi lisitd kumppanin valtaa (ks. Inkpen & Beamish 1997; Makhija & Ganesh 1997).
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Kansainvilistd toimintaa harjoittavien yritysten kumppaneiden vaikutusvallasta yritystd kohtaan
esiintyl lausuntoja haastatteluissa D, H ja K. Aineistosta erityisesti haastattelussa D
terveydenhoitoalan tuotteita valmistavan yrityksen osalta asiaa on pohdittu paljon. Kumppaneiden
valta nousikin puheenaiheeksi tissd haastattelussa perdti nelja kertaa. Haastateltavat H ja K taas
toimivat rakennusalalla, jossa kumppaneiden roolia voidaan myos pitdd merkittévani. Voidaankin
olettaa, etti kansainvilisessd liiketoiminnassa kumppaneiden vaikutusvallan méaérd on varsin
riippuvaista siitd milld toimialalla toimitaan. Haastattelussa D kumppaneiden valta ilmeni
esimerkiksi niiden huonona nékyvyytend yrityksen suuntaan ja epdvarmuutena kumppaneiden

tietotaidosta yrityksen tuotteiden saralla.

- - En tiid onko perinteistd vai ei mutta niinkun, suhteellisen huono ndkyvyys
siihen ettd mitd sitten jdlleenmyyjdt, omissa maissaan tekee ja eikd meilld nyt
hirveesti oo siihen nokan koputtamista et tietysti meikdldisen, mukana ehkd et
ollaan pyritty siihen ettd enemmdn tuetaan sitte sitd toimintaa joillain, vaikka
digitaalisen markkinoinnin keinoin mutta silti ei me tavallaan voida sanella ettd
mitd he tekee sitten, ndissd jdlleenmyyntimaissa toki meiddn tytdryhtiét on vihdn
eri. — Haastateltava D

Varsinkin tdssd mallissa missd me ei pddstd sanelemaan mitd, jdlleenmyyjd tekee
tai sanoo, niin se ettd, se on aika vaikeeta itse asiassa se jilleenmyyjien tukeminen
siind ettd he osais tavallaan kertoo niistd tuotteista ja ymmdrtdd se niitten
tuotteitten arvo, ettd se on semmosta, jatkuvaa ja tavallaan... et vaikka kuinka
paljon siihen ndkee vaivaa, niin silti se ei oo ikind valmista ja sit se on vaikee
vield se on semmosta et sitd on tosi vaikee mitata - -. — Haastateltava D

- - Varsinkin aikasemmin niin, eihdn me olla uhrattu kdytinnéssda eurookaan,
paikalliseen markkinointiin, ettd se on tdysin ollu sen jdilleenmyyjdn, varassa,
nykyddn meilld nyt on pikkusen semmosta - -. — Haastateltava D

Kuitenkin kyseisessd haastattelussa D ilmeni my®s, ettd vaikka yrityksen valitsema, jilleenmyyjid
korostava toimintamalli antaakin yrityksen kumppaneille paljon vaikutusvaltaa niin toisaalta
kyseisen mallin mukaan toimiminen alentaa vastaavasti yrityksen toiminnan riskid, koska

jalleenmyyjét kantavat osansa yritystoiminnan riskisyydesta.

No se on varmaan vihd sekd ettd, tavallaan tdssd tullaan taas siithen malliin tihdn
tammaoseen perinteiseen jdlleenmyyjamalliin ettd ku sehdn on, tavallaan meillekin
aika riskiton, ettd, totta kai se vaatii ajallisia panostuksia ja tavallaan sitd tyotd
ei varmaan ikind voi litkaa tehdd mut siis taloudellisessa mielessdhdn se on, ei se
siis silld tavalla oo meille mikddn riski - -. — Haastateltava D
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Rakennusalalla toimivissa yrityksissd H ja K ilmeni my0s mietteitd yritysten kumppaneiden
vaikutusvallasta esimerkiksi saatavuuteen ja hinnoitteluun liittyvissd asioissa. Kumppaneiden
tietotaidon kehittéiminen ilmeni haastattelun D tapaan my0s haastattelussa K, jossa yritys pyrki
auttamaan kumppaneitaan omien tuotteidensa osaamisen ja myyntikyvykkyyden parantamisessa.

Meilld oikeestaan aika hyvin noi maayhtiot tuntee niitd avainasiakkuuksia
suoraan, koska me ei voida olla tavallaan sen jakelutien armoilla siind
markkinoinnissa ja myynnissd vaan me mahdollistetaan meiddn asiakkaille. Ja
asiakkailla tarkotan nyt niitd tuotteiden kdiyttdjid, se saatavauus vain niitten
Jakelijoitten kanssa ja sitte sparrataan sitd jakelijaa siind, ettd mitenkd tuotteita
kannattaa myydd ja mitd on oltava tarjolla ja kuinka pddstdcdn sitte sinne hyllyyn
Jja ndin pdin pois, ettd se on se oma taistelunsa ja se on sellanen vdlttimdton paha
ettd me voidaan palvella niitd asiakkaita. — Haastateltava K

Meiddn tavoite on aina olla siihen loppuasiakkaaseen yhteydessd mut se ei 0o
kéytdinndssa tdlld alalla aina mahdollista. Siin usein on rakennusliike vdlissd.
Silloinhan se muuttuu puhtaaks semmoseks aika lailla hintakilpailuhommaks. Me
ei siind kuitenkaan olla kovin hyvid, koska usein semmoset projektit on valmiiks
suunniteltu ja sit vaan katotaan et kuka sen halvimmalla tekee ndilld
suunnitteluilla. — Haastateltava H.

Kumppaneiden vallankaytto voidaan selkedsti ndhda vaikuttavan yrityksen K toimintaan ja timén
ilmenemisen voidaan ndhdi esiintyvin esimerkiksi sanavalinnoista “jakelutien armoilla” ja
Pvilttimaton paha” kumppaneista puhuessa. Yrityksen H lausunnosta voidaan nihdd myds
pyrkimys olemaan kumppanin (rakennusliikkeen) sijasta suoraan yhteydessi loppuasiakkaaseen ja
taten valttdmaén hintakilpailut.

4.14 Verkostot

Strategiset verkostot ovat térked resurssien lahde ja ne mahdollistavat paremman organisaatiotason
oppimisen ja siten mahdollistavat yrityksen kilpailukyvyn kohentumisen (Ireland ym. 2002, 413).
Verkostojen rooli kasvussa ja kansainvélistymisessé ilmeni yritystasolla kumppanuusverkostojen
luomisen, hallitsemisen ja kehittdmisen osalta. Toisaalta my0s yksilotasolla verkostojen rooli oli
nékyvissd henkilokohtaisten suhteiden kautta, mikd ilmeni haastatteluissa D, E, I ja J. Lisdksi
henkilokohtaisten verkostojen kanssa yhteydenpidon tirkeys korostui haastateltavien N ja O osalta.

Hyvén kumppanuusverkoston ominaispiirteisiin kuuluu luottamus (Das & Teng 1998; Krishnan
ym. 2006), sopiva kumppanuuden rakenne (Parkhe 1993), vapaa tiedonkulku (Baum ym. 2000),
jaetut resurssit (Gulati 1999) ja yhteinen pédtoksenteko (Saxton 1997). Sopivan
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kumppanuusverkoston rakentamisen tirkeys nousikin esiin haastatteluissa C, G, I, K ja M.
Palveluliiketoiminnan kohdalla konseptin skaalaaminen kansainvéliseksi voi osoittautua
haasteelliseksi, silld vaikka kotimarkkinoilla oltaisiinkin pystytty rakentamaan toimiva ja luotettava
kumppanuusverkosto niin uusissa kohdemarkkinoissa kumppanuusverkosto usein joudutaan
luomaan tyhjéstd. Talldin sopivien kumppaneiden 16ytdminen vaatii yritykseltd sekd aikaa etté
vaivaa. Tallaisia kumppanuusverkoston rakentamisen ongelmia kansainvilisilli markkinoilla

ilmeni haastattelussa C.

Et Suomessa meiddn on helppo rakentaa kotimarkkinoilla palveluliiketoimintaa
vaikka tuotteen ympdrille. Mut kun me Idhdetddn kansainvilistymddn, ni
palveluliiketoiminnan kytkeminen siihen tuotteeseen on paljon haasteellisempi.
Loytda siihen liittyvit palveluntuottajat. Kuka huoltaa, kuka korjaa, kuka
rahoittaa, niin kun tddlld ne voidaan loytdd nopeestikin, et tehdd se konsepti. Et
on tddlld tiettyjd toimijoita ni miten me saadaan se, jos meiddn konseptissa on
olennaista palveluliiketoiminnan osuus niin miten se saadaan syntymdcdn vaikka
Ranskan markkinoille? — Haastateltava C

Ja miten me ollaan tid mietitty, koska meilld pitid nimenomaan olla tdd vahva
kumppaniverkosto, et me ylipddtinsd saadaan niitd [digitaalisia tuotteita]
toimitettua sieltd kaupasta sinne  pankin sovellukseen tai
kirjanpidonohjelmistoon, niin sitd taustatyotd ja integraatioita pitdd tehd aika
paljon. — Haastateltava G

Ja ehkd se mikd on ettd alkuunsa, et tehtiin niin kun ite paljon asioita, mut nyt se
on ehkd kddntyny siihen, ettd sitten niin kun pikemmiten haettu hyvdd
kumppaniverkostoo, ettd mikkd tahot pystyy toteuttaa tiettyjd asioita.
— Haastateltava I

- - Kansainvdlistymisessd on tietysti, kun me ollaan tuotantoyksikko niin
tdammonen tuotantolaitosten, ja nditten, sen verkoston hallinta ettd missd mitdkin
kannattaa valmistaa niin se on tietysti tdrked tdssd kansainvdlistymisessd - -.
— Haastateltava K

No ehkid semmonen ettd et kannattaa ainaki tis meijin bisneksessd,
palvelubisneksessd myos miettid se et, kenen kanssa sd voit olla yhdessd
enemmdn, et miettid ne kumppaniyritykset ja mahdolliset asiakkaat ettd vaa
Jjotenki sun bisnestd vivuttaa ja et se suhde niihin toisiin yrityksiin ja pystyyks
vhdessd muodostaa jotain parempaa. — Haastateltava M

Pk-yritysten osalta vahvojen kotimaisten henkilokohtaisten suhteiden on huomattu auttavan yritysté
sen kansainvilistymisessd ja kilpailukyvyn kasvattamisessa (Zhou ym. 2007, 685). Heidin
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mukaansa tillaisten henkilokohtaisten suhteiden voidaan ndhdé auttavan yritystd tuomalla sen
johdolle ja henkilostolle kriittistd informaatiota esimerkiksi uusiin mahdollisuuksiin ja oppimiseen
liittyen. Kuitenkin yrityksen kasvaessa pienemmaéstd suuremmaksi johdon ja tyontekijoiden
henkilokohtaiset identiteettipohjaiset verkostot mukautuvat tdhdn muutokseen muuttuen usein
laskelmoivammiksi, hyddyt ja haitat tarkemmin huomioiviksi verkostoiksi (Hite & Hesterly 2001).
Etenkin yrittdjien ja johtajien henkilokohtaisten verkostojen voidaan néhdé auttavan yritystd sen
kasvuvauhdin  nopeuttamisessa  (Premaratne 2001, 368; Ripollés 2005, 246) ja
kansainvalistymisessa (Ripollés ym. 2002, 198).

Henkilokohtaisten suhteiden ja verkostojen luomisen ja ylldpitdmisen tirkeys korostui monessa
haastattelussa. Henkilokohtaisten suhteiden ja verkostojen kehittimisti voitiin tehdé paikan paalla
kohdemarkkinassa, jolloin kulttuuriosaamisen taidot nousivat keskioon. Toisaalta my0s séhkoisten

viestimien kautta verkostojen luomisen arvoa nostettiin esiin haastattelussa L.

- - Mut sitte vaikka joku Pakistan, niin se on... Et voin md kuvitella et se on menny
vaan niin ettd meilld on ollu sielld joku suhde jdilleenmyyjin kanssa ja he on
vaikka ollu kdymdssd tietysti meilld tutustumassa tehtaisiin ja ndin pdin pois, ja
sitte tavallaan silld tavalla henkilétasolla ettd, ovat saaneet, jotenki vakuutettua
sitte meijdnki vientiporukkaa ja vientijohtajaa siitd, ettd tdssd on potentiaalia - -
. — Haastateltava D

No sitte on noi kulttuurierot, sitten ku mennddn Euroopan ulkopuolelle niin.
Euroopan sisdlld nyt vield aika, kai toimii kaikki mutta sitten taas sd tarvit tosi
hyvdt verkostot sielld paikallises kulttuuris kun mennddn Euroopan ulkopuolelle,
ettd, ettd vdilttyy karikoilta sitten ettd kylld siind on se kulttuurintuntemus sitte
aika tdrkee asia. — Haastateltava E

Joo, kyl md sanon et ne on kaikki kaikessa. Ettd tdnd pdivind niin kun on se sitten
Linkkari tai on se ihan fyysinen suhde, niin on ne kaikista tdarkeimpid niin kun
kaikessa. Mitd enemmdn sulla on verkostoo joka suuntaan, niin sitd aina ylldttyy
itekkin, et mitenkd tostakin. Et joku juttu mikd jostain joskus ollu, niin se
vhdistddkin sut johonkin ja sitd kautta sit aukeekin joku homma. — Haastateltava
I

- - Jo ihan kouluajoista ldhtien sitten sielldki opetettiin niitd ja tdmmonen,
nikemys miten tehddn teollista myyntid niin perustuu siihen henkilékohtaseen
myyntityohon ja sitte verkostoitumiseen ja sen verkoston jatkuvaan kehittimiseen.
Et se otetaan vastuu siitd asiakassuhteen kehittymisestd - -. — Haastateltava J
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Henkilokohtaisten suhteiden ylldpidon kaytinnon tason kyvykkyyksid tuli ilmi erittdin
dynaamisella toimialalla toimivien haastateltavien N & O yhteisessid haastattelussa. Koska
haastateltavien toimiala on varsin poikkeava monista muista toimialoista, ei sen perusteella voida
tehdd yleistdvid havaintoja henkilokohtaisten suhteiden hoitamisen kdytdnnén tavoista kaikilla
toimialoilla, mutta kyseisestd haastattelusta ilmenneet nidkokulmat toimivat mielenkiintoisena
anckdoottina erdfstd heidin tapauksessa toimivaksi todetusta tavasta hoitaa henkilokohtaisia

suhteita monien eri sidosryhmien edustajien kanssa.

Niin siis tosta, ettd meilld oli ihan tietonen valinta et me olemme tekemisissd ja
vdleissd kaikkien kanssa, ettd mehdn... Kilpailijat on meiddn asiakkaita ja
toimittajia. Ja joo tottakai se, ettd jos me tehdddn joku yrityskauppa niin joku
saattaa siitd suivaantua ja olla jonkun aikaa olematta tekemisissd meiddn kanssa,
mutta pointtihan siind on se, ettd [talousjohtaja] voi soitella tosta kilpailijalle ja
keskustella ndin niin kun yleisesti, tottakai ne pystyy vihdin suodattaa mitd sieltd
tulee. — Haastateltava O

Ne on hyvin paljon puhelinkeskusteluja, koska sitten kun sd laitat sihképostin,
niin siihen tulee heti se. Se alkaa miettiin ja suodatus pddlle. Ettd sun pitdd
haastatella ne ihmiset ja jutella. Ja sitten tottakai, ei kaikki tajunnan virta oo
faktaa, niin sitten tdilld puolella pitdd tehdd ne ymmdrrykset, ettd okei tdd kaveri
ny puhuu vihdn tdilldin ja tdid kaveri vahdn tdlldin, ettd - - Ettd ihan jos sdd vaan
tosta soitat jollekkin sun toi kontaktil tdssd ndin, ettd mites tdd asiakas vaikka tos
Ruotsissa, ettd onks tdd maksanu ihan hyvin ja ndin ni, se voi siind sanoo, ettd no
vdhdn oon kuullu huonoa siitd. Mut sit tid sama sdhkopostissa, niin se ois aika
kynnys kirjottaa ettd no joo oon kuullu huonoa. Et se on kuitenkin aina ndin, ettd
puhelimessahan ndd timmoset asiat paljon tulee — Haastateltava O

Mielenkiintoinen havainto kyseisesté haastattelusta oli se, ettd myos kilpailijoiden edustajien kanssa
kiydadn keskustelua ja tiedon vaihtamista. Nédissd lausunnoissa koroistui kuitenkin se, ettd
kilpailijalta saatua tietoa ei vilttdmattd kannata ottaa annettuna vaan se pitdé osata suodattaa oikein
ja paittad kuinka paljon kyseisestd tietoa voidaan hyddyntéa ja kuinka luotettavaa kilpailijalta saatu
tieto oikeasti on. Myds puhelinkeskusteluiden arvo tiedonsaannin kanavana korostui, koska
haastateltavien mukaan tilloin kontaktin “suodatin” on vdhemmaén pdélld kuin mitd se olisi
esimerkiksi sahkdpostin vélitykselld. Talloin myos huonompi sanottava tulee todennikoéisemmin
sanotuksi kuin jonkun muun tiedonsaannin kanavan kautta. Témén kaltainen toiminta voi olla hyvin
perusteltua, koska kansainvélistyvédn yrityksen strategian tulisi siséltdd kilpailijoiden toiminnan
jatkuvaa seurantaa (Leong ym. 2004, 198; Siriginidi 1996, 22).
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4.2 Henkilostoon liittyvat kyvykkyydet

4.2.1 Vastuuttaminen

Vastuuttamisella tarkoitetaan téssé tutkielmassa omistajien ja yritysjohdon toimia, joissa yrityksen
palveluksessa toimiville henkildston edustajille annetaan vastuita ja vapauksia toimia tiettyja
paamaéria kohtaan. Vastuuttamista voi olla esimerkiksi se, ettd tyontekija saa padittaa kaytinnossa
suveneeristi oman tydajoistaan ja siitd millé tavoilla hén ty6tansd tekee. Usein téllaisessa yrityksen
nikOkulmasta laajojen vapauksien antamisella pyritdin saavuttamaan parempaa tyon
tuloksellisuutta. Aineistossa henkildstoon liittyvistd kyvykkyyksistd nousi selkeésti eniten esille

vastuuttamisen rooli. Henkildston vastuuttaminen nousi puheenaiheeksi yli puolessa haastatteluista.

Meilld tehddicin aina suunnittelu ja pdctos sielld missd se myoskin toteutetaan. Eli
ei tddltd kdsketd ylhddltd mitddn. Sielld on niin fiksuja ihmisid, niinkun
teikdldisid, niin ei tddltd tartte kertoo eikd mun kannata mennd kertoon kun se on
vanhentunutta tietoo. Parempi ettd joku joka osaa sen, niin suunnittelee sitd. Eli
ndin se menee. Jalkautuminen tapahtuu sielld missd suunnittelukin tapahtuu ja
samat ihmiset tekee. — Haastateltava F

Se suunnittelu ja toteutus tapahtuu saman porukan toimesta kdytinnéssd. He
sitoutuvat sithen toimeenpanoon samalla kun he suunnittelevat sen tekemisen.
Heil on kyky pdidttdd mitd he tekevdt sielld. Ja tddltd konsernitasolta ei tarvitse
jalkauttaa mitddn vaan se ldihtee jalkautumaan, ne samat ihmiset sieltd.
— Haastateltava F

Jos meil on tdmmonen mainonnan tekkitiimi, esimerkiks Helsingissd, siel on
viiskytd ihmistd niin heiddn tehtdvinddn on olla ajan tasalla siitd, ettd miten tulee
tehdd erilaisia testejd. Ja kun he tietdvdt nyt yhtién vision ja ovat olleet itse siind
hankkeessa, ei mun tarvii antaa mitddn toimeksiantoja tietenkddn tddltd vaan meil
on pddtoksenteko niin alhaalla kuin mahdollista ja sielld ne ihmiset tekee niitd
pddtoksid et minkdlaisia teknisid ratkaisuja me ruvetaan kdymddn Ildpi.
— Haastateltava F

Sind voit vaikuttaa eli tammonen, ettd valtuutetaan ihmisid tekemddn itsendisid
pddtoksid ja muuta ja nditd koitetaan toitottaa mahdollisimman paljo porukalle -
-. — Haastateltava K

No se on, mikd takaa ketteryyden niin on varmasti se ettd se... Sitd
kommunikoidaan sille henkilostolle ettd on oltava ketterid ja annetaan siihen
vapauksia. — Haastateltava K
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Haastateltavista F ja K puhuivat varsin laajamittaisesta vastuuttamisesta ja korostivat henkildston
oman padtosvallan merkitysti ja sité, ettd toimintaa ei ohjattaisi liikkaa organisaation korkeammilta
tasoilta. Vastuuttaminen ja péaitosvallan jakaminen voikin parantaa henkilokunnan tyytyvaisyyttd
tyohonsi ja silld voi olla myds yrityksen tuloksentekokykyyn positiivisia vaikutuksia, mutta
kuitenkin tutkimus asian tiimoilta on vield vaillinaista (ks. Richardson ym. 2002).

Edelld mainittujen varsin laajojen vapauksien sijaan suurimmassa osassa haastatteluista, joissa
vastuuttaminen nousi puheenaiheeksi, puhuttiin sen sijaan vastuuttamisesta tietyin rajoituksin.
Yleiseni késityksend haastateltavilla oli se, ettd henkilostolle voidaan antaa toimintaansa varsin

vapaat kéddet, kunhan henkildston toimivallan rajat ovat selkeét.

Meilld on vastuumatriisi. Ja vastuumatriisissa me on mddritelty mitkd on
toimitusjohtajan vastuut. Toimitusjohtaja kdytinnossd vastaa kaikesta. Mutta
meilld varatoimitusjohtaja vastaa sen operatiivisen, yrityksen operatiivisesta
toiminnasta. Ja niin kauan kun se operatiivisen toiminnan, elikkd
varatoimitusjohtajan pdctos on sen hyvdiksytyn pddtosmatriisin mukainen niin se
yritys tekee itse ndistd pddtoksid. — Haastateltava L

Haastatteluista A, G, J, K, L ja M 16ytyikin mainintoja timén kaltaisesta henkiloston rajoitetusta
vastuuttamisesta. Toisin sanoen, kun toimi- ja paitosvallan rajat ovat henkilostolle selvillé, voivat
he toimia ndiden rajojen sisdlld parhaaksi ndkemadlldén tavalla. Kuitenkin haastatteluissa nikyi
eroavaisuuksia ndiden vastuuttamisen raamien joustavuuden tasossa. Osassa haastatteluista
henkiloston vapauksien rajat oltiin méaéritelty varsin tiukasti. Osassa haastatteluista ilmeni, ettd
vaikka paitoksenteon vastuualueiden rajat oltiinkin médritelty alun perin selkeiksi niin

arkipdivdisessd toiminnassa ne kuitenkin toimivat tarpeen tullen ja harkinnanvaraisesti joustavasti.

Kylld meilld semmosta, johtoryhmdn ground rulesit on mddritelty missd on
pddtoksentekovastuuta kartoitettu justiinsa. Ettd okei, et yksittdinen henkilo
vaikka joku manageri saa pddttdd tdn asian ja sitten joku tietty C-tason henkilo
saa pddittdd ton asian. Sitten on tosiaan niin ikddn sitten johtoryhmdn hallituksen
Jja yhtiokokoukset pddtokset. Ettd on kylld kartoitettu mutta ehkd nyt ei mitenkddn
superlaajasti oo meilld vield tommoseen formaaliin kartoitukseen menty, ettd aika
paljon kiinni eri ihmisten siitd ihan common sensestd. Ettd okei, nyt tuli tdmmdnen
uus asia ettd onkohan tdd nyt jotain mitd md voin ite pddttdd vai pitdisko mun
esitelld tid johtoryhmdille tai hallitukselle. Et aika paljon sitd yksilditten
vastuustakin kiinni, ettd ymmdrtdd et minkdlainen asia nyt on semmonen et sen
Vois ite pddittdd ja mihin tarvii sitten valtuutusta. — Haastateltava A



40

Osa haastateltavista taas piti vastuuttamisen rajoja selkeésti tapauskohtaisina ja harkinnanvaraisina.
Haastateltavan K mukaan turhan tiukkoja sdint6ja ja “byrosslaviaa” pyrittiin tilld toimintatavalla
vélttdmain ja sitd kautta yllépitiméan toiminnan ketteryyttd, kun kaikkia toimintoja ei tarvitse
hyviksyttad “’keskuskeittion’ kautta.

Ettd sitte ku puhutaan semmosesta tietyn tason alittavista investoinneista, niinkun
euromddrdisid asioita joku kymmenentuhatta euroa tai tdmmonen niin aika
paljon maat tekee niitd itsendisesti. Ja se on juuri tdd... Sind voit vaikuttaa ja
start-up-spirit tyyppinen asia ettd, ihan kaikkee ei tarvitte aina keskuskeittioltd
hyviksyd, ettdi ei me rakenneta ittestimme sellasta byroslaviaa ettd kaikki menee
aina paperilla ja tietyn prosessin mukaan. — Haastateltava K

Kylld se on, meilld nyt varmaan, parhaiten ndkyy sellasena ettd meilld on aika
kuitenkin vahvat, vaikka ne on pienet noi maaorganisaatiot, ettd niilld on paljon
vapauksia itsellddn. Ne pystyy tekemddn markkinan tarpeitten mukasia
toimenpiteitd kohtalaisen vapaasti kunhan kannattavuus pysyy tietylld tasolla ja
se tuo meille ketteryyttd mutta myoskin sitd paikallisymmdryst, toivottavasti, ettd
kaikkia ei vaan ohjata tddltd, keskuskeittiéltd niin sanotusti. Sitte ollaan taas
muutamaa pddtoksentekopykdldd kauempana sitd mikd on se todellinen tarve
sielld markkinas. — Haastateltava K

Edelld mainitut vastuuttamisen tavat ja itseohjautuvuuden asteet, tiukoista rajoista 16ysempiin
toimintatapoihin, voidaan ndhda tahtdavin yleiseen organisaation vastuun jakamiseen. Vastuuta
jaettaessa organisaation ylimméssi paétoksentekoportaassa toimivat henkil6t pystyvét delegoimaan

tyotaakkaansa muille ja titen keskittyméaén paremmin yrityksen strategiseen johtamiseen.

Joo joo, siis siitdhdn kaikki kiinni. Luotetaan siihen, ettd se joka siitd on sit
vastuussa niin sil on paras ndkemys siitd joka on hands-on sen kanssa tekemisissd.
Et se hoitaa sen asian niin kun parhaaks ndkee. — Haastateltava G

Mut kyl se on se pddasia on se, ettd uskalletaan antaa se tieto tai siis se vastuu ja
kaikki tdd jollekkin toiselle. Koska aina tulee, aina on joku vihdn fiksumpi ja aina
on joku vihdn viisaampi. Jos sitd ei yrityksen sisdlld ndd, niin se on moro.
— Haastateltava N

Mutta sanotaan se, ettd se tapa milld téitd nykyddn tehdddn, niin nyt kun meitd on
tdassd vastuunkantajia niin kun useempi mukana, niin se keskustelu on laaja-
alasempaa ja siithen tuodaan erilaisia nikokantoja ja tdillain. Ettd se helpottaa
tdtd meiddn organisaation toimintaa. — Haastateltava N
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Térkednd kyvykkyytend asiassa voidaan nihda johtajan uskallus luottaa oman henkildstonsé ja
muiden johtajien ammattitaitoon. Onkin huomattu, etti paétdsvallan lisddntyminen omassa tydssé
parantaa tyontekijoiden motivaation tasoa ja sitd kautta silld voi olla vaikutusta myds tyon
tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen tyontekijédn tyotd kohtaan tekemien panostusten kasvaessa
(Zabojnik 2002, 21).

4.2.2 Roolien ja toimipaikan vaihtaminen

Roolien vaihtamisesta puhuttaessa haastateltavat painottivat erityisesti yrittdjan omaa roolia ja sita,
ettd yrittdjén ei tule pyrkid kynsin hampain pitdméaén kiinni aikaisemmasta roolistaan yrityksessé
vaan yrityksen kasvaessa ja kehittyessa yksi yrittdjan tirkeistd kyvykkyyksistd onkin kyky osata
luopua nykyisesté roolistaan ja vaihtaa tehtévas, jotta yrityksen menestys voitaisiin turvata myos
tulevaisuudessa. Organisaation sisdiselld roolien vaihtamisella onkin havaittu olevan positiivisia
vaikutuksia yritysjohtajien ja johtoryhmén pédétoksenteon tehokkuuteen (Sheard & Kakabadse
2006, 597).

No kylld ja sitten jos tdstd ny filosofoi vihdn jatkoo, kun nditd omistajayrittdjid
kuitenkin jotka on saanu firman niin kun tiettyyn vaiheeseen, niinkun helvetin
hyviks. Niin ne vaan pakkaa sitten tietylle tasolle jdddd, jos se ei si ndd sitd, ettei
se oikeessa kohdassa... Harva kaveri on sellanen, et se on nostanu sen niin kun
nollasta 10 miljoonaan. Et se ois sitten aika jumalan lahja et se kaveri ois oikee
viemddn sen kymmenestd sataan miljoonaan. Ettd osaa niin kun... Se vallasta
luopumisen tuska - -. — Haastateltava B

Ja toki ollaan kasvun myotd muokattu meiddn omiakin rooleja aika paljon. Mdd
olin 9 ja puoli vuotta niin kun toimarina vedin. Ja jossain kohtaa tuli itelle fiilis,
et nyt tdd niin kun riittdd, ettei oo oma kiinnostus sitd mitd sen pitdis olla. Ja sit
taas meiddn sillonen talousjohtaja, silld oli niin kun kova tahto ja draivi
eteenpdin, niin sitten [johtaja] hyppds sitten mun paikalle ja mdd hyppdsin sitten
ehkd enemmdn luovemmalle puolelle. Et kyl se vaatii tavallaan ihan ylintd johtoo
myoten. — Haastateltava |

On sitd yrittdjd-, niin sitd omistajarohkeutta myos sanoo, ettd hei sdd rupeet ny
hoitaa tdtd. Ettei jos, jos mennddin siihen tilanteeseen, ettd jddrdpdisesti pidetddn
siitd omasta kiinni sen takia, ettd sitd on aina tehty, niin se on morjes. Siind
vaiheessa, voi vetdid henkselit pddlle. - - Et ei kuvitella, ettd se ihminen joka on
vaikka alkuvaiheessa tehny kaikki asiat niin tekis niitd vield 40 vuoden pddstd. Et
kyl se on sen omistajan, yrittdjdn isoin haaste ja isoin vaikeus siind, ettd se ei tdtd
ymmdrrd. Jos se ei sitd ymmdrrd ja voidaan jopa sanoo, ettd on viisasta, ettd
omistajayrittdjd tietyssd vaiheessa ehkd golffaa enemmdn kun on mukana
yrityksen johtamisessa. Niin se on sellanen viisaus. — Haastateltava N
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Aineistosta ilmeni, etti roolien vaihtamisen ohella toinen tapa kehittia johtajien osaamista, etenkin
kansainvalistymisen osaamista, on heiddn ldhettdiminen toimimaan kohdemarkkinoihin paikan
pédlle. Onkin huomattu, ettd yritykset joilla on strategia globaaliin johtamiseen ovat hyotyneet
johtajien kierrdttimisestd kohdemaissa ja ndiden yritysten ylimméstd johdosta 16ytyy myds
verrattain enemmén kansainvalistd osaamista (Caligiuri & Colakoglu 2007, 393). Taméa ndkokulma
korostui etenkin haastattelussa C, jossa asia nousi puheeksi kolme kertaa. Haastateltava korosti
etenkin johtajien osalta kansainvalisen kierrattdmisen tuovan organisaatiolle hydtyjé tehostuneen

oppimisen kautta.

Sit meiddn tdytyy kysyd onko henkilostossd, joka tdilld hetkelld on avainasemassa
meille, niin onks niistd joku sellanen tai jotkut sellaisia ettd me voidaan ottaa ne
veturiksi vihdks aikaa sielld ulkomaan markkinoilla. Viedd sinne vaikka
vetdmddn jotain yksikkéd tai operaatiota. - - Md mielelldni kylld
kansainvilistymiseen aina laskisin mukaan myos semmosen kaksisuuntaisen
kansainvdlistymisen ettd voidaan hyvin ajatella ettd ihmisethdn vaihtaa paikkaa.
Et ei se 00 huono ollenkaan ettd meiltd joku menee vetdmdiin jotain kansainvdlistd
operaatiota, sieltd tulee joku toinen meiddn organisaatioon, niinku oppia
tavallaan toisiltamme tdlld tavalla et se musta aika hyvd malli mitd oon huomannu
ettd voidaan kayttid tammostd vuorovaikutteista interaktiivisuutta ja oppia
toisiltamme ettd se on erittdin hieno malli tehdd kansainvdlistymistd tdassd
mielessd. — Haastateltava C

Kuitenkaan idea henkildston kierrédttdmisestd kohdemaissa ei aineistossa rajoittunut koskemaan
pelkéstéddn johtotason henkil6iti, vaan haastatteluissa E, 1 ja L nostettiin esiin my0s suorittavan tason
tyontekijoiden sekd akateemisen koulutustaustan omaavien vastavalmistuneiden tyontekijoiden

kokemat hyoddyt, kun he siirtyvit tydskenteleméan ulkomaille yrityksen palveluksessa.

Niin sit ollaan rakennettu vaihto-ohjelmaa, et meilld voi lihtee [tyontekijd] mihin
tahansa meiddn vientimaahan vdhdn Iyhyeks aikaa tai pidemmdks aikaa.
— Haastateltava [

- - Jos sd ensimmdisen vuoden olet Suomessa toissd, niin sen jdilkeen sun pitdis
asettaa tavoite et vihintddn viisi vuotta olet vihintddn kahdessa tai kolmessa
maassa toissd. Heitdt itsesi sinne maailmalle. Suomi on hieno maa, mutta jos sd
Suomeen jddt lainausmerkeissd puntti jalassa tinne niin sit sd et koskaan voi sitd
niinkun yliopistossa oppia sitd kansainvdilistymistd ja kansainvdlistd toimintaa.
Ei millddn. — Haastateltava L
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Luonnollisesti kansainvilistymiskokemusta ja kielitaitoa on vaikeampi kehittdd toimimalla
pelkastddn kotimaasta kdsin, vaikka asiakkaat olisivatkin kansainvilisid ja tyokieli poikkeaisi
kotimaisesta kielestd niin tilloin silti oman eldmédn toimintaympéristd pysyisi kotimaisena.
Esimerkiksi kansainvilisen kommunikaatiokyvyn ja kulttuurien ymmérryksen kehittdmisen on
havaittu vaikuttavan positiivisesti kansainvalisten johtajien tuloksellisuuteen (AlMazrouei & Zacca
2015).

Sekd roolien vaihtaminen yrityksen sisilld ettd tyontekijan tai johtajan tyoskentely ulkomailla
tahtddviat molemmat laaja-alaisen osaamisen kehittymiseen sekd ndkokulman laajentumiseen.
Etenkin johtajien kohdalla kansainvélistymiseen ja uusiin rooleihin liittyvd kokemus voi auttaa heité
laaja-alaistamaan omaa osaamistaan ja sitd kautta my0s ymmartimadin oman yrityksensd

kansainvilisté litketoimintaa suuremmassa mittakaavassa.

- - Thmisistd tavallaan kaikki ldhtee mutta vield tarkemmin siis silld tavalla ettd
ihmisid, jotka pystyy ehkd operoimaan monella tasolla - - on tavallaan se
ymmdrrys ettd miten niitd tehdddn ja miten niitd haetaan, tavallaan on se
kdytdnnon tason osaaminen, mut sitte ehkd toivottavasti on myos se ettd pystyy
vihdn semmosella strategisella tasolla. — Haastateltava D

Laaja-alainen ymmérrys oman yrityksen kansainvélisestd liiketoiminnasta sekd yrityksen
kansainvélisestd liiketoimintaympéristosti on tirked osa liikkeenjohtoa. Laaja-alainen ja
pitkdjanteinen ajattelutapa onkin yritysjohtajien yksi tirkeimmistid dynaamisista kyvykkyyksisti,
joiden avulla johtajat voivat auttaa yrityksid parantamaan niiden tuloksellisuutta (Simon ym. 2015).
Esimerkiksi toimitusjohtajan kansainvélistymiskokemuksella on huomattu olevan positiivisia

vaikutuksia yrityksen tuloksentekokykyyn (Daily ym. 2000, 520).
4.2.3 Sisdinen viestinti ja tiedonhallinta

Yritykset, joilla on tehokkaat sisdisen viestinnin kdytdnnét tuottavat erinomaisia taloudellisia
tuloksia ja nauttivat parempaa organisaation vakautta (Ruck & Welch 2012, 294; Yates 2006, 71).
Sisdisessd viestinndssd empatian ja vaikuttamisen rooli korostui haastatteluissa F ja L. Erityisesti
tdimd kulma korostui media-alalla toimivan haastateltavan F haastattelussa, jossa empatia ja

vaikuttaminen nousi esiin kolme kertaa.

- - Nddhdn on vdhdn vaikeita asioita, kun tid menee tdilleen nopeesti niin se on
ymmdrrettdvdd et hallituksen jdsenilld on aika iso haaste pysyd kaikissa mukana.
Tdytyy osata sopivalla tavalla se kertoa. — Haastateltava F
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Sit me tullaan ihan tdmmosiin, inhimilliseen kdyttdytymiseen et sun pitdd pystyd
katsomaan maailmaa myds toisten ihmisten ndkékulmasta, silmdlasien ldpi. On
osoittautunu erittdin tdrkeeks taidoks toi et osaa katsoa miten timd ajattelee,
miten se tulee tdllaiseen johtopddtokseen tai mikd se pddtosanalysointi on.
— Haastateltava F

Osaatte sen miettid, kun meette poytddn tai erilaisiin tilanteisiin niin se oma tapa
ei ole ainoa oikea tapa vaan voi olla tosi fiksua miettid et okei, noinkin voi aatella.
Et ymmdrrin miks toi aattelee tai kysyy. Tdmmonen empaattinen, avara
ajattelutapa mun mielestd on tirkeetd. — Haastateltava F

Ja sitten pitdd ne pddtokset pystyd perusteleen itselleen ja sitten myés monelle
muulle tdssd kuviossa, kun meilldhdn kummiskin tilanne se vaikka meilld on
hallitus niin meilld on perheomisteinen yritys niin joskus myés omistajien kanssa
joudutaan keskustelemaan aiheesta. — Haastateltava L

Molemmissa haastatteluissa korostui etenkin omistajaportaaseen ja hallitukseen kohdistuva
vaikuttaminen sekd empatiaan liittyvét kyvykkyydet tissi toiminnassa. Haastateltavat kayttivét
empatiaan liittyvistd taidoista esimerkiksi sanamuotoja “tdytyy osata sopivalla tavalla kertoa se”,
okei, noinkin voi aatella” jotka kuvaavat taitoja, joissa johtajan tulee pystyd muokkaamaan
viestintdinsa sopivaksi juuri sille yleisolle joka on vaikuttamisen ja siséisen viestinnén kohteena.
Empatiakyvykkyyksié onkin pidetty hyville johtajille ominaisina taitoina (ks. Cornelis ym. 2013;
Kellett ym. 2002, 2006; Skinner & Spurgeon 2005).

Empatian ja vaikuttamisen lisaksi aineistosta sisdisen viestinnin kyvykkyyksistd nousi esiin kyvyt
ja halukkuus pitéa yrityksen viestinnin lapindkyvyys korkealla tasolla koko organisaatiota kohtaan.
Haasteltavat painottivat lapindkyvyyden tirkeyttd my0Os esimerkiksi silld perusteella, ettd
lapinékyvyyden kautta yhteiset onnistumiset pystytian saattamaan koko organisaation henkiloston
tietoisuuteen, jolla voi olla positiivisia vaikutuksia henkiloston moraaliin verrattuna tilanteeseen,

jossa onnistumiset vain jéisivét pienemmén ryhmén tietoon.

- - Sellanen sisdnen viestintd, on esimerkiks sellanen minkd kanssa ei voi
oikeestaan koskaan panostaa liikaa. Et se on tosi tdrkee, mikd on semmonen
kasvaessa mist moni asia on meilld ainakin kulminoitunu siihen, ettd siihen
viestinndn kanssa ollu jotain ongelmia taikka porukka ei oo tienny, et mitd
tapahtuu ja mis menndd ja mitd muut tekee. Niin se, ettd mahdollisimman tiiviisti
tekis yhteistyotd niin kun aspan ja myynnin ja kehitysksen vililld vaikka niin. Se
on musta tosi tirkeetd. — Haastateltava G
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Ni sitten, ettd mahdollisimman paljon kdytetddn niitd yhteisid kanavia missd niin
kun on kaikki ndkyvilld. Kaikki néikee ne keskustelut ja kéytdis mahdollisimman
vdhdn sellasta one-to-one keskustelua, ni sitten tarpeen vaatiessa pystyttdis, tai
tietoo kertyis yhteisesti jaettavaks. Yhteisesti ndhtdiville niin kun mahdollisimman
paljon, ni se on tosi tirkeetd. — Haastateltava G

Tietysti ldpindkyvyys kaikessa osassa, ettd meilld on numerot avoimia, meiddn
yrittdjdt nékee toisten yrittdjien myynnit ja meiddn [tyontekijdt] ndkee sen kaveri
[tyontekijdn] myynnit ja se ndkee missd se menee tavoitteessa. — Haastateltava |

No on meilld on tosi iso ndkyvyys kaikkiin hankkeisiin koko organisaatiossa nii se
mitd me on vaikka yritetddn tarjota, ollaan tarjottu ja voitetaan niin me jaetaan
se koko porukalle. — Haastateltava M

Adripdsin esimerkkind voidaan pitii haastateltavan G lausuntoa, jossa organisaatiossa pyrittiin
tietoisesti vahentdméain yksittdisten henkildiden vélisid kahdenkeskisid keskusteluja ja suosimaan
yhteisid viestintdkanavia, jotta mahdollisesti esiin tulevat ideat ja oivallukset padsisivit
mahdollisimman helposti mahdollisimman monen henkil6n tietoisuuteen organisaatiossa. Toisin

sanoen tiedon siiloutumista ja tiedonkulun esteité pyrittiin poistamaan télld toiminnalla.

Sujuvan tiedonhallinnan ja tiedonkulun tirked rooli on jo pitkdin ollut tunnustettu yritysten
keskuudessa (Eccles 1991). Tiedonhallinnan osalta haastateltavat korostivat etenkin
systemaattisuuden merkitystd. Témé ilmeni niin ohjausvalineiden hallinnan osalta kuin myds
tiedonhallinnan kokonaiskuvan johtamisesta, aina tiedonkeruuvaiheesta haluttujen toimintojen
toteuttamiseen asti. Vaikka lausunnoista ilmenevit tiedonhallinnan kyvykkyydet osuvatkin
vahvasti dynaamisten kyvykkyyksien organisatorisista prosesseista mahdollisuuksien
havaitsemiseen, niin voidaan systemaattisuuden ylldpitdmisen jatkuvan luonteen vuoksi ndhda sen

osuvan osittain my0s paitoksenteko- ja toimeenpanovaiheeseen.

Aina kun ldhdetddn kansainvdlistymddn, ni sitten joudutaan tekemddn ihmisten
avulla pddsdcdntoisesti ja silloin me tullaan tavallaan ohjausvdlineiden hallintaan
et miten tammdoistd kansainvdlistd ohjataan ettd tavallaan silloin esim kaikkia
tietojdrjestelmid, insentiivejd, tapaa olla ldsnd sielld. Jos nyt on vaikka semmonen
malli ettd meilld on sielld agentteja, edustajia tai ettd meilld on sielld tytdryhtio
taikka Joint Venture taikka mitd vaan. Silloin me tullaan semmoseen maailmaan,
kysytdidn miten me voidaan niitd Suomesta ohjata niin ettd se pysyy hallinnassa
ettd mennddnko tiukkaan ohjaukseen vai mennddnko siihen ettd ohjataan tietyissd
puitteissa. — Haastateltava C
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No kyl mahdollisimman paljon pyritddn saamaan sitd systemaattisesti kerdttyd
sitd tietoo. Mut kyl se on paljon siind, ehkd se on sattumaa siltd kantilta, ehkd...
Palatakseni taas siihen, ettd pyrkii mahdollisimman paljon tekee asioita, testaan
asioita ja pyrkii mahdollisimman nopeeta saamaan niitd tuloksia. Niin sitd kautta
kertyy lisdd tietoo ja jonka kautta pystyy taas tekee lisdd pddtoksid. Et kyl se sitd
kautta lihtee, et on mahdollisimman systemaattinen ja tekee mahdollisimman
paljon niitd. — Haastateltava G

Vaikka laajan tiedonkerdémisen rooli korostuikin aineistossa niin mielenkiintoinen havainto oli se,
ettd madréltadn liiallisella ja liian tarkalla tiedonkeruulla voi olla haastateltavien mukaan myos
organisaation toimintaa heikentdvid vaikutuksia. Liian suuren ja mahdollisesti epétarkan
tietomassan kanssa toimimisen riskeind nihtiin vdérien johtopéditosten tekemisen ja liialliseen
varovaisuuteen ajautumisen riskit. Informaatioteknologioiden tulisikin avustaa péitoksenteossa,

eikd toimia sitd johtavana tekijand (McAfee 2004, 20).

No en mdd osaa sanoo niin mitd, mut se havainnointi on tdirkee, sen tiedon. Se
vdhdnkin oikeen tiedon saaminen. Ettd ei kai sen tartte olla niin kun paljoo tai
mitddn niin kun isoja valtavirtoja, mutta sielld pitdis olla niin kun anturi koko
ajan silld organisaatiolla vihdn kaikilla, ettd nousis se vikdnen, se hdlytyskello
jos puhutaan tdstd epdonnistumisen pelosta. Mut eihdn ne saa nousta turhaan, et
sekin on taas kasvun este, ettei uskalleta ottaa sitd riskid. — Haastateltava B

Taa on yks asia missd meidéan pitéis kehittdd on tietty tdima tiedon analysointi ja
sen laajempaan kdyttoon vienti, mutta on sellasia asioita, ettd joku sanoo ettd
kaikki tieto kaikille, niin pitdd muistaa, ettd tietyissd vaiheessa liika tieto johtaa
myos sitten sithen, ettd kaikki thmiset ei vélttdméttd pysty sen kanssa eldidn vaan
ne rupee tekeen siittd omia vadrid johtopdétoksié ja se saattaa johtaa sitten véérille
urille siind hinen omassa tyotoiminnassaan. — Haastateltava N

Organisaatioiden onkin tirkedd pystyd hallitsemaan yhd kasvavaa tietomassaa sopivin keinoin.
Tiedon hallitsemisen kyvykkyyksien voidaankin olettaa muuttuvan yhé kriittisemmiksi taidoiksi
big data -aikakaudella, koska kéytossd olevan datan médrén oletetaan kymmenkertaistuvan jo
vuoteen 2025 mennessé (ks. Reinsel ym. 2017).

Seka sisdisen viestinnédn kehittimisen ettd tiedonhallinnan turvaamisen voidaan olettaa téhtdavéin
organisaation jatkuvan kehittymisen ja oppimisen kyvykkyyteen. Mitd dynaamisemmaksi
liikketoimintaympdristdt muuttuvat ja mitd nopeampaa Kyseinen muutos on, sitd tirkedmpéaa
yritysten on kyetd pitdmdén itsensd jatkuvasti uudistuvina ja mahdollistaa jatkuva oppiminen

organisaatiossa.



47

Kdydddn jatkuvasti eri tasoilla tdstdkin asiasta keskusteluja. On esimerkiksi
erilaisia kyselyitd, voi olla tiimikohtaisesti tai koko henkilostolle, et pyritdidin sieltd
kartoittamaan  vaikka  toimintatapoihin  liittyvii  parannusehdotuksia ja
tuotteeseen liittyvid parannusehdotuksia. Pyritddn saamaan siihen inputtia ennen
kun koko henkilostoltd tai sitten tammaseltd cross talent tiimiltd, mihin on kercditty
eri tiimeistd porukkaa. — Haastateltava A

Mutta siis se tiedon jatkuva kerddminen ja sen peilaaminen niihin organisaation
sisdisiin tietoihin, ettd eihdn se niin kummosta oo. — Haastateltava B

On tdlldnen bootcamp, ettd jokanen tyontekijd kdy aina viikon koulutuksen ennen
kun se alottaa. Ja sit meil on jatkuva koulutus, tdilldnen Claned verkko-
oppimisympdristé mitd me kdytetddn. Et se on sit sellasta jatkvaa oppimista, sitten
niin kun verkon ylitte ja sitten on tietenkin ihan fyysistd koulutusta koko ajan.
— Haastateltava |

Aineiston yrityksissé jatkuvan oppimisen ja kehittymisen ndkokulma oli 1dsnd monessa kohtaa.
Haastateltava I korosti oppimisen ja kouluttamisen tirkeyttd sekd tydsuhteen alkuvaiheessa etté
my0s myohemmin henkil6ston jatkuvaa kouluttamisen kautta, jota tapahtui sekd fyysisissé ettéd
sihkoisissd ympéristdissd. Myds useissa tutkimuksissa on huomattu henkiloston kouluttamisella
olevan positiivisia vaikutuksia eri toimialoilla ja eri liiketoimintaympéristdissa toimivien yrityksen

menestykseen (ks. Magoutas ym. 2011; Van de Wiele 2010; Zwick 2006).
4.2.4 Henkilosto yrityksen tirkeimpini voimavarana

Viimeisend ksiteltavina, edelliset kolme lukua yhdistévana, henkilostoon liittyvéina kyvykkyytend
voidaan ndhda yrityksen ja sen johtajien kyky ndhdd henkilosto yrityksen yhtend tiarkeimmistd
voimavaroista. Tyytyvéisid, motivoituneita ja uskollisia tyontekijoitd pidetaénkin kilpailukykyisen
yrityksen perustana (Gabcanova 2011) ja yritysten tulisikin pitdd heité tirkeimpénd resurssinaan
(Hagen ym. 2003), vaikka kyseisen resurssin todellisen arvon maéérittiminen onkin hankalaa
(Fulmer & Ployhart 2014).

Henkiloston tirked rooli painottui aineiston yrityksissd, joiden toimialoilla automaation taso ei ole
kovin korkea ja yrityksen liiketoiminta pohjautuu vahvasti ihmisten tekemédén tyotulokseen.
Erityisesti palvelualalla franchising-mallilla toimivan yrityksen I edustaja painotti titi ajattelutapaa.

Kai se varmaan ne ihmiset [on keskeisin asia ettd yritys “rullaa” eteenpdin]. Ei
kai sithen muuta voi vastata. Se ettd tdd kone kulkee. Mut se kone koostuu vaan
ihmisistd ja tekemisestd. Vaikka sd kuinka teet jonkun hienon jdrjestelmdn, et ndin
sen pitdis toimia, niin se et oikeesti toimii niin se ei itsekseen toimi. Aikamoista
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semmosta jalkauttamistahan se on. Ettd saadaan teoria kdytdntoon.
— Haastateltava H

Et jos me tehdddin niin kun jdrjettomdn hyvdd markkinointia ja me saadaan, meil
on hyvd imu, mut se kokemus on paska ja ne tekijit on, niit ei kiinnosta.
— Haastateltava |

- - Et mikd on tdrkeintd, ne ihmiset on tosi tarkeitd ettd meil on oikeet ihmiset,
oikee osaaminen - -. — Haastateltava J

Haastateltava I nosti ainoana haastateltavista esiin nékdkulman, jossa henkilostén hyvinvoinnin,
osaamisen ja motivaation voidaan ndhdd vaikuttavan suoraan yrityksen tuottaman
asiakaskokemuksen tasoon. Kyseinen havainto on toistettu myos lukuisissa tutkimuksissa (ks.
Harris 2007, 102; Mosley 2007, 132; Naseem ym. 2011).

Et vaikka me tehtdis kuinka hienosti missd pdin maailmaa vaan kaikki meiddn
systeemit ja meiddn brdnddys parasta mahdollista ja meil olis kaikki parasta. Mut
jos se tytto joka sut ottaa palveluun ja sil on vitun huono pdivd ja se kiukuttelee.
Sun kokemus on siitd et mitd se sulle toimittaa, vaikka se kaikki muu ois ihan
huippua, mut ei sil oo mitddn merkitystd jos ei se yksittdinen asiakaskohtaaminen
on hyvd. — Haastateltava |

Meil on meiddn asiakkaille kéyttdijikokemus, mut sitten meil on koko ajan, me
puhutaan meiddn [tyontekijd]kokemuksesta. Et mikd se on niin kun sille. Et se on
nimenomaan niin kun tollakin puolella. Kun ny on sanottu, niin ne on meille
tdarkeempid kun ne asiakkaat. Niin karua kun se onkin, niin jos meil, jos ne on
hyvid ja ne toimii hyvin, niin sen kautta meille tulee myds asiakkaita.
— Haastateltava |

Edelld esiin tuotu nikemys henkildston roolista yrityksen térkeimpani voimavarana pohjustaa
osittain seuraavaa lukua, jossa tuodaan esille havaintoja yritysten sekd siséisistd ettd ulkoisista
kulttuurikyvykkyyksistd, joiden toteuttamisessa yrityksen henkilostolld voidaan ndhdéd olevan

merkittdva rooli.

4.3 Kulttuuriin liittyvat kyvykkyydet

4.3.1 Sisiiset kulttuurikyvykkyydet

Téssd tutkielmassa siséisilld kulttuurikyvykkyyksilld tarkoitetaan pédasiassa yrityksen siséltd
kumpuavia, yrityksen ja sen henkildston luomaan kulttuuriin hittyvid kyvykkyyksid. Sisdisen
kulttuurin alaisiin 16ydoksiin aineistossa kuuluvat yhteishenki, kokeilukulttuuri, henkildston
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erilaiset kulttuuritaustat seké organisaation kulttuurin vieminen maailmalle. Organisaation sisdisen

yhteishengen luominen esiintyi monissa haastatteluissa.

Ja se oli meilld koko ajan ndis meiddn esityksis timmaonen, XL sielld, semmonen
yes-we-can fiilis. Ja sitten se oli tosi makeeta nyt sit ku pddstiin, ku vuosi vaihtu,
ai ettd me tehtiin se! — Haastateltava J

Luo sitd niin kun henkee, sitd onnistumisen henkee ja me-henkee ja, ettd osataan
sitd hdvitdkkin ja sitten kun hdvitddn se markkina, niin sekin pdcdtos pitdis osata
tehdd, ettd joka on niin kun vaikeinta. — Haastateltava B

Mut se, just se, ettd mahdollisimman tiiviisti tiimind koko porukka tekis duunia,
ni se on tosi tdrkeetd ja se auttaa kaikkeen ja kaikkien on paljon mukavempi
ollakkin sitten. — Haastateltava G

2 99,

Yhteishengen luominen korostui lausunnoissa esimerkiksi sanamuotojen yes-we-can”, “’me-
henki” ja me tehtiin se!” kautta. Kuitenkaan aineistosta ei lopulta kiynyt ilmi niitd konkreettisia
keinoja, joilla organisaation yhteishenked voitaisiin kehittdd, mutta aineistosta ilmenee silti selkeésti
se, ettd yhteishengen kohottaminen néhtiin monessa yrityksessd tirkeénd asiana johon tulisi
panostaa. Hyvélld henkiloston yhteishengelld saattaakin olla positiivisia vaikutuksia yrityksen
menestykseen (ks. Field 2001; Rego & e Cunha 2008) ja empiirisid 16ydoksid tastd ilmidistd on
10ydetty esimerkiksi palvelualoilta ja projektiluontoisilta aloilta (ks. Lytle & Timmerman 2006;
Thambhain 2004, 539).

Yritteljjdisyyteen (entrepreneurship) kannustavat yritykset pyrkivdt saamaan henkilostonsa
keksiméin uusia ideoita, muuttamaan totuttuja toimintatapoja ja tutkiman uusia mahdollisuuksia
potentiaalisten tuotteiden saralla (Thomson & McNamara 2001, 682). Téllainen tapa toimia onkin
tutkielmassa kasiteltivan kokeilukulttuurin ytimessd. Uusiin toimintatapoihin, ideoihin ja
innovaatioihin  tdhtd4vd kokeilukulttuuri nousi puheenaiheeksi monessa haastattelussa.
Kokeilukulttuurista puhuttaessa nousi esiin erityisesti henkiloston térked rooli kehitystyossd ja
ideoinnissa, rohkeus uskaltaa tehdi kokeiluja seka se, etti kokeilukulttuurin koettiin olevan syvalla

organisaation identiteetissé ja yrityskulttuurissa.

Ehkd se on se kulttuuri, ettd kokeillaan rohkeesti, mut sitten rohkeesti lopetetaan
jos se ei toimi. Se on meilld kaikessa aika vahvasti sielld DNA:ssa, ettd tehdddn
Jja kokeillaan. Ja jos se ei sitten, niin ei ja tehdddn si taas jotain muuta. Et jos sitd
ei uskalla kokeilla niin sit moni asia menee varmaan ohittekkin. — Haastateltava |
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Meil on ollu koulutuksia joissa, on esimerkiks jokainen tehny jonkun kokeilun
oman tyon ympdriltd ja siitd synty, montakos tuhatta kokeilua meilld jo on ollu,
me ollaan sitd kylld mittaroitu ja koostettu, niitd on ollu ihan valtavasti niitd
kokeiluja, joista on syntyny kylld paljo hyvdid. — Haastateltava J

- - Annetaan mahrollisuus tehdd tietyn tyyppisii kokeiluja ja kokeillaan ettd
istuuks se ja jos ei istunu niin sitte ei rankasta ihmisid siitd ettd sd oot
epdonnistunu vaan sitte ruvetaan kattomaan et voiraanko kokeilla jotain uutta.
— Haastateltava K

Ja ehkd se on se on kuitenki kulttuurissa tdrkeetd se ettd me koitetaan sallia
sellasta innokasta mahkuihin tarttumista ja toisaalta hyvdksyd se ettd vdililld
menee joku pieleenki. — Haastateltava M

Epédonnistumisten sietdminen ja hyviksyminen ndkyi selvésti osana haastateltavien kokemusta
kokeilukulttuurista. Kokeilukulttuurin ja epdonnistumisten voidaankin nihdé kulkevan vahvasti
kési kidessd, koska luonnollisesti jos kokeiluja on suuri méiré, kuten esimerkiksi haasteltavan J
yrityksessd niitd tehtiin tuhansia, on tilldin epdonnistuneiden kokeilujen madrd myos suuri.
Toisaalta, jos kokeilut pystytddn tuottamaan resurssitehokkaasti ja hallitulla riskitasolla, voi
kokeilukulttuuri olla oiva tapa tuottaa toimivia ideoita ja innovaatiota. Esimerkiksi Huber (1991) on
havainnut, etti organisaation oppimisen ytimessé on kokeileminen, koska uudenlaisella resurssien
yhdistdmiselld voidaan luoda uusia tuotteita ja prosesseja. Haastateltava N titvisti hyvin timén
sanoman, jossa onnistumisiin tahdétian, mutta myds epdonnistuminen sallitaan.

Mutta mun mielestd se on se yks onnistumisen perusjuttu, ja kun ihmiseen
luotetaan ja sille annetaan mahdollisuuksia ja se saa niitd onnistumisia. Hyvd.
Jos tulee epdonnistumisia, niin okei paska juttu, mut onnistu huomenna!
— Haastateltava N

Kun organisaatio alkaa kasvamaan kansainvélisesti niin tilloin luonnollisesti my0ds yrityksen
henkiloston maéra kasvaa ja henkilostod tydskentelee yrityksen palveluksessa muuallakin kuin
yrityksen kotimaassa. Télloin myds yritys kohtaa uudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia, kun
henkiloston diversiteetti kasvaa ja yritys joutuu pohtimaan miten hallita tilannetta, jossa

henkildstossi on enenevissd maérin eri kulttuuritaustoja omaavia henkil6ita.

Diversiteetin johtaminen, jonka tarkoituksena on yksiloiden arvostaminen ja positiivisen
tydympiériston luominen (Patrick & Kumar 2012, 1), onkin aitheena ajankohtainen, koska kasvavan
globalisaation vuoksi yhd suurempi osa yrityksisti joutuu punnitsemaan ndita asioita. Diversiteetin

luomat ongelmat ja mahdollisuudet nousivat esiin monessa haastattelussa. Etenkin haastateltava M
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nosti asiaa esille ja toikin ilmi sen, ettd kyseisenlaista muutosta vastaan ei pidé taistella vaan sithen
tulee pyrkid mukautumaan ja samalla keksimédn keinot myds hyotyd siitd, ettd henkiloston

kulttuuritaustat tulevat eroamaan toisistaan entistd enemman.

Semmosia ne on usein, ne on jopa aika tdrkeitd siis ihan aidosti, koska sielldkin
tyoskentelee ihmisid meiddn yrityksen palveluksessa ja niilld on tdmmonen
arvopohja, toimintatapa, ymmdrrys on... Usein voi olla ihan toisenlainen kuin
mitd meilld on. Siitd huolimatta niitten pitid ymmdrtdd se mitd me tehdddn siind
markkinassa ja md ehdottomasti piddn téitd hyvin hyvin tdrkednd.

— Haastateltava C

Jos sul onkin samassa liikkeessd monen eri kulttuuritaustan omaavaa ihmistd ja
siel on erilainen mix, niin sehdn on vaikuttanu tosi paljon siihen, et miten sitd
voidaan niin kun pitdd ja jalkauttaa ja mitd siel pitid huomioida.

— Haastateltava |

- - Se mikd on joillekin ollu sitd muutosta, on tosiaan ymmdrtdd se et ihan
erikulttuuritaustalla oleva ihminen niin saattaa sielld ajatella samasta asiasta
ihan eri perspektiivistd ku se mikd on se sun oma historia ja juttu missd sd oot
kasvanu. Sen oikeesti tiedostaminen on ollu varmaan monelle, iso muutos.
— Haastateltava M

Sit toinen asia on tavallaan et kylld se kansainvdlistyminen on ldhtokohtasesti
myés semmonen mindsetti et sun tdytyy se sun oma porukka saada, md kédytdin nyt
sitd termid, globaaleiks kansalaisiks jotta ne pystyy ymmdrtddn sen erilaisuuden
ja kunnioittaan sitd erilaisuutta ja myds niitd hyvid puolia mitd se tuo.
— Haastateltava M

Aineisto voidaan nidhdd henkildston eri kulttuuritaustoja koskevaan tarkasteluun oivallisena, koska
kasvavat ja kansainvilistyvét pk-yritykset joutuvat ratkomaan tahén liittyvid ongelmia ehk kaikista
eniten, koska niilld on pienid kansallisia organisaatioita enemman diversiteettid, mutta toisaalta pk-
yrityksilli ei ole vield monikansallisten suuryritysten tapaan vakiintuneita kansainvélisid

toimintamalleja vaan ne ovat vield kehitysvaiheessa.

Aineistossa sisdisen kulttuurin kyvykkyyksistd nousivat esiin eniten yhteishengen luominen,
kokeilukulttuuriin kannustaminen ja eri kulttuuritaustaisen henkildston hallinta. Kuitenkin ndiden
liséksi sisdisid kulttuurikyvykkyyksid aineistossa esiintyi myos esimerkilld johtamisen, avoimen

keskustelukulttuurin luomisen ja yllépitdmisen saralla.

Huomiota ja sen tdrkeyden korostamista ja sit toisaalta kdrsivillisyyttd, ja on
ohan se tdlldsessd ympdristossd missd me. Me ei sindllddn pyritd tyypillisesti
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pomottaan tai luomaan semmosta hierarkiaa, niin kylldhdn se tietysti et paha
vaatia ketddn muuta toimiin mitenkddn eri tavalla jos et itte toimi.
— Haastateltava M

Tddlld ei oikeen vaan mahdollista siiloutua kun ei ne siilot oo voimassa ikind niin
pitkddn ettd edelleen on joitain toimialoja, jokka on ehkd ravistuttamatta missd
saattaa olla tdammdsid kymmenien vuosien aikana rakentuneita siiloja. Meilld se
ei oikeen oo mahdollista kun kaikki asiat muuttuu ja kehittyy niin nopeesti niin se
vaatii sitd keskustelun ilmapiirid ja toki sitd ollaan tietoisesti pyritty myds
kehittddn. — Haastateltava A

- - Se on varmaan yks oleellinen, oleellinen juttu et et koitetaan pitdd se
keskustelukulttuuri tosi avoimena ja huolehtia siitd et jo pienistd signaaleistaki
ihmiset alkaa tietdid vihd et mikd se suunta on - -. — Haastateltava M

Juu just niin nimenomaan, ettd mahdollisimman avoimesti voitais keskustella
niistd ongelmista, ettd mitkd on vaikka kehityksessd tai mitd on aspassa ongelmia
tai mikd on myynnissd taikka markkinoinnissa sitten ongelmia. Ja kaikilla ois
tiedossa se minkdlaisten ongelmien kanssa missdkin puolella kipuillaan ja tehtds
mahdollisimman tiivistd yhteistyotd. Et ymmdrrettdis sitd toisten duunia kanssa,
vaikka et kehityspuolella ymmdrrettdis et mitd siel aspan puolella kéiytinndssd
tehdd ja mistd se pdivd muodostuu ja minkdlaisia ongelmia tulee. — Haastateltava

G

Luvussa 4.2.3. esiin tuotu empatian nikokulma korostui myos edelld esitetyssd haastateltavan G
lausunnossa. Empatian voidaankin ndhdd esiintyvin sekd viestinndn ettdi myods kulttuurin
kyvykkyytend organisaatioissa. Haastateltava C nosti esille mielenkiintoisen nékokulman
kansainvélistyvén organisaation yrityskulttuurin viennisti, jota ei ilmennyt muissa haastatteluissa

Juuri ollenkaan.

Ma viittasin dsken tdhén ettd kuinka hyvin me kansainvilistymisessi ja kasvussa
viedddn se meiddn oma yrityskulttuuri sinne meidén, oli se nyt agentti tai mika
tahansa edustaja tai jopa tytdryhti6. Miten me viedddn se sinne, ettd ldhetdanko
me liikkeelle siitd, ettd me tosiaan ei viedd oikeestaan ollenkaan omia arvoja,
kulttuuria, vaan ettd me ohjataan vaan numeroilla ja puitteilla. Tehkdd kuten
haluatte mutta tulosta pitdd syntyd, niinkun tdmmonen linja l&hinnd. Vai
lahdetdénko me liikkeelle siitd ettd me pyritddn viemédn meidén yrityskulttuurista
parhaat palat - -. Td4 on mun kokemukseni mukaan semmonen malli jota tdnd
pdivand aika paljon kidytetddn kun ldhetddn kansainvélistyméédn niin sitd omaa
tavallaan semmosta yrityskulttuuria pyritddn soveltuvin osin vieméddn sinne
kansainvélistyvdin bisnekseen. — Haastateltava C
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- - Pyritdénko rakentamaan sinne samanlainen yrityskulttuuri kuin meilld on taélla
Suomessa vai annetaanko niille ihan oma yrityskulttuurinsa. - - Niin se voi olla
tosiaan hyvin monella tavalla rakennettu eikd tartte olla samanlainen kuin mita
meilld on tdilld. — Haastateltava C

Haastateltava C nostaa esille pohdintaa siitd, milld tavoin kansainvélistyvd organisaatio voi eri
tavoilla vieda yrityskulttuuriaan kohdemarkkinoille. Yrityskulttuurin vienti voi olla pienimuotoista
tai laajamittaista, eikd talld toiminnalle ole yhtd ratkaisua vaan yritysten tuleekin miettid mika
yrityskulttuurin viennin tapa on juuri heididn yrityksen kansainvilistymispyrkimyksiin sopiva.
Yritysten onkin 10ydettidvé tasapaino koko organisaatiota yhdistdvan yhteisen yrityskulttuurin
luomisen ja paikallisten erojen tunnustamisen vélilla (McCune 1999, 53).

4.3.2 Ulkoiset kulttuurikyvykkyydet

Téssd tutkielmassa ulkoisilla kulttuurikyvykkyyksilld tarkoitetaan organisaation ulkopuolella
tapahtuvien ja sijaitsevien erilaisten kulttuurien ymmaértdmisen kyvykkyyksié ja niitd yrityksen
kyvykkyyksiéd, joilla se muuttaa omaa toimintaansa sopimaan ulkopuolisen kulttuuri- ja
toimintaympdriston asettamiin vaatimuksiin. Ulkoisen kulttuurin alaisiin 16ydoksiin aineistossa
kuuluvat ~ organisaation =~ mukautumiskyky ~ ja  kielitaito-osaaminen. Ulkoisista
kulttuurikyvykkyyksistd mukautuminen organisaation ulkopuolisiin kulttuuriseikkoihin nousi
haastatteluissa esiin perdti 15 kertaa. Mukautumista néhtiin tarvittavan sekd kohdemaiden
toimintatapoihin ettd niiden kulttuureihin.

- - Keskeinen semmonen mikrokompetenssi on tuntee tavallaan se
kansainvdlistyvin maan, missd me ollaan bisneksessd mukana, ni tuntea sen
semmonen lainsddddinto ja viranomaisen toiminta ja ehkd vihdn poliitikkojen
toiminta. Se on tavattoman tdrkedd ndhdd ettd minkdlainen on se heiddn
semmonen yhteiskuntajdrjestys ja sielld keskeiset arvot, ettd me osataan niihin
myaés sopeutua, sopeuttaa se meiddn toimintakulttuuri. Et tietylld tavalla tunne se
kulttuuri myos hyvin niin sit sd pystyt paremmin pdrjddmddn ja se on just yks
semmonen kompetenssialue joka pitdd ottaa haltuun. — Haastateltava C

- - Se on tosi tdrkeetd ettd osaa tai opettelee ainakin ymmdrtdamddn ne paikalliset
kulttuurit. Ne toimintatavat sielld. — Haastateltava F

Vihdn niinkun niitten sddnndilld kuitenkin piti pelata. Se oli tosi mielenkintoista,
md tykkdsin. — Haastateltava H

Haastateltava C nosti yleisten toimintatapojen liséksi esiin julkisten sektorien toiminnan erot eri

maissa mikd on varmasti monelle kotimaiselle kansainvalistyville yritykselle tarked mietinnénaihe,
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koska monen ulkomaan poliittiset ja viranomaiskdytinndt eroavat merkittédvasti siitd mihin on
Suomessa totuttu. Esimerkiksi Vendjélld, Lihi-iddssé ja Eteld-Amerikassa korruption laajuus on
Suomeen verrattuna huomattavasti suurempaa miké on tirkedd ottaa huomioon téllaisille alueille

kansainvilistyttdessd (Transparency International 2020).

Lainsdidinnon ja yleisten toimintatapojen lisdksi aineiston yritysten edustajat toivat esiin
nikemyksid siité, ettd kulttuurien ja ihmisten ymmértiminen pelkkid toimintatapoja syvemmaélt
tasolta voi olla my6s ddrimmaisen tirkedd kansainvélistyttdessd, eikd yhdessd maassa onnistunut

tapa toimia ole tae siitd, ettd kyseinen tapa toimisi yhtd hyvin myos muilla markkinoilla.

- - Et tds 8 maata ollaan avattu, niin kyl se on huomattu, et jokanen maa on
omansa ja jokanen kulttuuri on omansa. Et semmone ajatus, et mdd ny yhen maan
avaan ja se toimi niin sit vaan monistetaan, niin ei mee niin. — Haastateltava I

Kylld se kilpailuetu tulee siitd, ettd md ymmdrrdn niitd maailmalla olevia
asiakkaita. Ja osaan niiden kanssa mielestdni suhteellisen hyvin tai tyydyttdvdsti
ainakin tulla toimeen. Ja se ettd se maailmankatsomus on ihan erilainen. - - Et
jos sd oot kansainvdlisissd kuvioissa mukana ni sun on pakko tavalla tai toisella
pddstd siihen asiakkaan iholle niin sanotusti. Jos et yhtddn ymmdrrd miten
espanjalainen kdyttdytyy niin sd voit olla ihan hukassa. — Haastateltava L

Vaikka mukautuminen kohdemaiden kulttuureihin esiintyi monessa haastatteluissa niin erityisen
mielenkiinnon kohteeksi aineistosta liikketoiminta-alueina nousivat Eurooppa ja Aasia. Eurooppa
nahtiin kaikista maanosista helpoimpana toimintaympéristond kansainvélistymiselle kulttuurin
osalta. Eurooppalaisen kulttuurin koettiin olevan tuttu ja usein myds tarpeeksi samanlainen kuin
mihin oltiin kotimaassa totuttu. Liséksi Euroopan monissa maissa kansainvilisen liiketoiminnan
harjoittaminen seké viestintd onnistuu englannin kielelld huomattavasti helpommin verrattuna

kaukomaihin. Tassa kuitenkin on maakohtaisia poikkeuksia.

No siis, Eurooppa on... Jos ldihtee vientid hakemaan Suomen ulkopuolelta eikd
sitd tee nii kylldhdn EU-maat se on niin helppo - - kuitenkin EU on helppo, ldhelld,
helppo kielellisesti ja silti iso markkina, ettd kylldhdn se on niin hyvd paikka
alottaa ku sitte heti ku mennddn, lihetddn sitte viemddn kauemmas ja sun pitdd
tietdd ja tuntee eri kulttuureja ja ndin. — Haastateltava E

No meilld on ehkd se, ettd me ollaan itte pyoritty niin nuoresta sielld eri Euroopan
maissa ettd sulla on jonkunlainen kdsitys niistd kulttuureista ja ndin.
— Haastateltava E



95

Mut eihdn se liiketoiminta sielld ois mahdollista jos me ei oltais ldsnd sielld ja
tiedettdis, osattais niitd kulttuureja ja litketoimintatapoja niin eespdin. Ei ne [Itd-
Euroopan maat] niin hirveesti eroa suomalaisista, se on aika hyvd valinta ollut
monessa mielessd. Meilld ei oo tullu timmdsid kulttuuriongelmia eikd
lainsddddnnollisii ongelmia. Et ne pelimerkit on hyvin selkedt. — Haastateltava F

Aineiston yrityksissd Aasia koettiin muista alueista merkittdvésti poikkeava niin litketoiminnan
luonteen, tapojen kuin kulttuurinkin saralla. Esimerkiksi Ité-Aasialaisissa kulttuureissa toimittaessa
haastateltavat pitivét tirkeéna sité, ettd yrityksen edustajat mukautuvat paikallisiin tapoihin niin, etti

yrityksen asiakkaat tai kumppanit eivdt meneti kasvojaan” neuvottelutilanteissa.

- - Varsinkin aasialaisis kulttuureis, joissa se semmonen kasvojenmenetys ja
tdlldset on niinku... Niis sun pitdd olla tosi tarkka sellasista asioista. Mistd
asioista sd teet tarinaa niin, mistd ja kenestd ja mitd se tarkottaa sielld kulttuuris.
Ettei sitd, sitd ei osais, ei pystyis ilman paikallista tekemdcdn. — Haastateltava E

Homma toimi mut se ensimmdinen kauppa nii sitd neuvoteltiin ja saatiin se
luottamus niin se kesti. Japsien kanssa se on tosi vaikee se luottamuksen
rakentaminen. Se oli mielenkiintoista hommaa ja muutenkin sitd japsikulttuuria
opetella sitten. Lueskella kirjaa, ettd niille ei kdidnnetd selkdd eikd niille sanota
ei, kun sanotaan vaan kylld. - - Joo sit kun ldhetddn pois asiakastapaamisesta niin
mennddn selkd edelld hissiin, ei kddnnetd selkdd, pakitetaan sinne hissiin. Eikd
sanota kddestd pdivdd vaan kumarrellaan ellei se vastustaja sano kddestd pdivid
sulle suoraan. — Haastateltava H

Se siind kulttuurissa esimerkiks kasvojen menetys on semmonen et sd et voi
haastaa sitd asiakasta tai sinun kollegaa silld tavalla et se joutuu noloon
tilanteeseen julkisessa tilaisuudessa. Sit sd voit haastaa kun sd olet kahdestaan
sen kanssa, mut silloinkin sun tdytyy ymmdrtdd ja sanoa sille kaverille et niin et
md ymmdrrdn sinun kulttuurista "tdmdn verran” [haastateltava osoittaa sormilla
pientd mddrdd] , mutta silti md sanon sulle ndin koska minun kanta tihdn asiaan
on toinen. — Haastateltava L

Kasvojen menettdmisen pelon onkin todettu olevan Iti-Aasian kulttuureissa suuremmassa roolissa
kuin lidnsimaissa (ks. Begley & Tan 2001, 547; Kim & Nam 1998; 528; Zane & Yeh 2002, 134),
joten téllaisten paikalliseen kulttuuriin mukautuvien toimintatapojen omaksuminen voikin olla
kriittisessa roolissa kansainvélistymistoiminnassa, ja jos sité ei hoideta oikein voivat sen seuraukset
olla huomaamattomia, mutta tuhoisia liikketoiminnan kannalta. Koska jokaisen eri maan kulttuuri
on uniikki, ei yhden maan kulttuuriosaamisella vilttimittd pysty parjdaméin vastaavasti muulla
alueella toimittaessa. Kulttuuriin kohdistuvista ongelmista selviimiseen ei aineistosta 10ytynyt

viittauksia, mutta ongelma itsesséén oli selkeésti haastateltavien yritysten edustajien tietoisuudessa.
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Niinku joku Korea on justiin tyypillinen, siis tdlldnen kulttuuri, on tosi
nopeetemponen ndin ja sit ne vaihtaa myos sitten et sd yhtdkkid saat tosi hyvid
kauppoja hyvin, mut sitte ne taas tarvii jotaki uutta kiinnostavaa, koska se on
tammonen hypekulttuuri ettd... - - On tosi vaikee mitddn pitkdjdnteistd sellasen
varaan rakentaa koska se voi olla, ettd ens vuonna ne ei ookaan endd kiinnostunu
susta kun on taas joku uus juttu. — Haastateltava E

Haettiin tuolta Vendjin markkinaa ja kierrettiin siel pari vuotta ja pantiin
muutama koepallokin sinne. Mut siind me todettiin et meiddn ja heiddn
yrityskulttuurit on niin erilaisia ettd me ei tulla tddlld pdrjddmddn.
— Haastateltava F

Viimeiseksi aineistosta esiin nousseeksi ulkoiseksi kulttuurikyvykkyydeksi nousi kielitaidon
kyvykkyydet. Kielitaitokyvykkyydet ilmenivit ensinnékin siing, etti toimittaessa kansainvalisilla
markkinoilla, muun kuin kotimaisen kielen osaamisen on valttdimatontd. Myoskédin pelkkad
englannin kielen osaamista ei pidetty riittdvani tietyissd markkinoissa toimittacssa vaan
haastateltavat pitivét suotavana sitd, ettd kohdemaassa kéytettévén kielen osaamista 16ytyisi myos

omasta organisaatiosta.

- - Ja osata mielellddn puhua muutakin kieltd kuin englantia, kun ldhdetddn
ulkomaan markkinoille et se on aika iso juttu itse asiassa. — Haastateltava C

Tietysti se kulttuuri tdytyy aika hyvin tuntee mihin sd meet ja sitten se kielihdn on
vihdn puolipakollinen. Mut senkin voi ostaa, niinkun Neuvostoliiton kauppaa niin
sitd tehtiin Tullin vilityksessd. Ei se ollu niin paha vaikka kieltd ei osannutkaan.
Voisin kuvitella, ettd tind pdivind Vendjdn kauppa on vaikeempaa. Sun pitdis
osata kieltd et sd pystyt lukeen sitd vastustajaa. — Haastateltava H

- - Ni sd pystyt tuon PC:n tai netin kautta kylld kommunikoimaan ympdri
maailmaa, mutta todenndkoisesti englanniksi. Ja siind tulee heti ensimmdinen.
Ettd et sd englannilla Saksassa pdrjdd, puhumattakaan Ranskasta. Pdrjdtddn
siind tietty tietylld tasolla, mutta sit kun sd haluat mennd asiaa syvemmdille ni
kylld se kielitaito on vaan erittdin tdrked. — Haastateltava L

Paikallisen kielen osaamisen kerrottiinkin auttavan siind, ettd sitd kautta keskusteluissa pystytdén
padsemédn syvallisempiin asioihin kuin pelkéstdéin englannin kielti kéyttéen ja toisaalta paikallisen

kielen osaamisen koettiin auttavan neuvottelutilanteissa "*vastustajan lukemisessa”.

Toiseksi kielitaitokompetenssien alueeksi nousi organisaation tyokielen valitseminen ja hallinta
joka onkin monen kansainvdlistyvin  yrityksen asialistalla  jossain  vaiheessa

kansainvalistymisprosessia. Vaikka kotimainen kieli olisi toiminut pitkdén hyvin kun toimintaa on
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ollut enimmékseen vain kotimaan markkinoilla ja henkilostd on ollut kotimaisia, niin
kansainvilistyessd ja kasvaessa auttamatta jossain kohtaa yrityksen tulee tehda padtos olisiko nyt

sopiva hetki alkaa vaihtaa organisaation tyokieltd, useimmiten englannin kieleen.

No kylld meilld on ainakin isona teemana kielipolitiikka esimerkiksi ettd miten
kommunikoidaan, mikd on meirdn korporaation kieli - - et kenenkddn natiivia
kieltd ei oikeestaan voida valita koska ei oo mitddn tdmmostd, ettd jokaisessa
maassa opetettais muuta kun englantia. Todenndkosesti englanti sitten meille on
valikoitunu tietysti korporaatiokieleksi ja... siitd ldhtien hanke ny kdytiin, ettd
saadaan jalkautettua se kielipolitiikka kaikkiin maihin. Sitte kaikki dokumentaatio
ja virallinen kommunikaatio tdytyy olla yhdelld kielelld, joka sitte taas
Vhtendistdd niitd toimintatapoja, kun ei pddse salassa kommunikoimaan niin
sanotusti. — Haastateltava K

- - Esimerkiks tdd kansainvdilistyminen oli yks semmonen, et sillon me otettiin sit
tdn firman tyokielet ja tosi monia asia sillai muuttaa ja me on koitettu tuoda sitd
kulttuurimuutosta enemmdn kansainvdliseen ympdristoon niin sitd piti vdhd
suunnitella johtaa tietosemmin. - - No se varmaan oli tosi monelle ihmiselle iso
asia et se tyokieli muutu suomesta enkuks ja ruvettiin kdyttddn sitd tosi mones
paikkaa ja toisaalta se et jotenki porukka on monipuolistunu sillai et meil on tosi
useita eri kansalaisuuksia kulttuuritaustaa ja sen huomioiminen

— Haastateltava M

Tyokielen yhtendistdmiselld on pyritty yhtendistiméan kansainvalistyvén yrityksen toimintatapoja
sekd my0s parantamaan tiedonkulkua esimerkiksi estdimalld “’salassa kommunikointia kun kaikki
tyontekijat ymmartavét yhteistd kieltd yhtd hyvin. Tiedonkulun parantamisen vuoksi tydkielen
voidaan nihda liittyvén osittain my0s viestinndn kyvykkyyksiin (ks. luku 4.2.3). Haastattelussa M
ilmenee, ettd heidén yrityksesséén tyokielen vaihtamisella suomen kielestd englannin kieleen on
haluttu my6s huomioida henkildston eri kulttuuritaustoja, joten tyokielen voidaan ndhda myos
liittyvén siséisiin kulttuurikyvykkyyksiin (ks. luku 4.3.1).

4.3.3 Henkiloston sitouttaminen muutokseen

Aineistosta ilmeni kaksi eri ndkokulmaa henkil6ston sitouttamisen suhteen. Osa haastateltavista
korosti erityisesti avainhenkildiden ja organisaatioiden sisdisten mielipidejohtajien sitouttamisen
tarkeyttd, kun taas osa haastateltavista piti tirkednd, ettd jokainen yrityksen tyontekija tulee saada
sitoutettua mukaan muutokseen. Kuitenkin huomionarvoista on, ettd myoskéin avainhenkildiden

sitouttamisen tdrkeyttd korostavat haastateltavat eivdt olleet sitd mieltd, ettd pelkéstidan
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avainhenkildiden sitouttamisella on merkitystd verrattuna yrityksen kaikkien tyontekijoiden

huomiointiin.

- - Jos yhtddn on semmonen riski, ettd ne avainhenkilot joitten pitds se totetuttaa,
kokee ittensd ulkopuoliseks tdstd suunnitelmasta niin se kylld heikentdd aika paljo
sitd todenndkdsyyttd ettd sinne maaliin pddstds. — Haastateltava J

Ainakin pitdd tunnistaa, ettd ketkd on ne ihan keskeisimmdt ja huolehtia, ettdi
ensisijasesti ettd he - - on ollu hyvd ainakin ettd, ettd kohdistaa sitd viestid
varsinkin nithin semmosiin influenssereihin, jotka sitten pystyy vetddn muita
mukaansa ja keskittyy siihen positiiviseen viestiin ja sithen jotka tukee sitd
enemmdn, ku se et keskittysit hirveesti viestinndssd sit niihin, vakuuttaa niitd jotka
koko ajan haastaa sua niin voi olla sit kuitenkin, parempi keskittyy niihin jotka jo
on mukana. Sitten tuppaa se joukko kasvaan ja sitten ne viimeset epdilevitkin sitte
lopulta huomaa et tdid oli ihan hyvd homma. — Haastateltava J

Jos ny ldhetddn tosta, ettd [paikkakunnalla] tehddn pddtokset, niin kylldhdn me
niistd siis, jos mietitddn [liiketoiminta-aluetta] niin kyllihdn siel keskustellaan
kaikkien avainhenkiloiden kanssa hyvin syvillisesti ndd asiat. — Haastateltava N

Koko henkil6ston sitouttamisen tirkeys nikyi useissa lausunnoissa. Haastateltavat johtajat halusivat
sitouttaa koko henkil6stod ja tdmé nakyi esimerkiksi sanavalinnoissa “kaikilta tasoilta”, “’kaikki
kaverit” ja “tuotannon kaverit”. Haastateltavat painottivat néissid lausunnoissa erityisesti omaa
nakokulmaansa niiltd osin miten he ovat omalla toiminnallaan pyrkineet mahdollistamaan koko
henkildston saamisen muutoksen taakse. Sitouttamisen voidaankin ndhdi liittyvdn erityisesti

yritysjohdon vastuunalaisuuteen.

Ja pyritidn saamaan ihmisid kaikilta tasoilta mukaan siihen muutokseen ettd
ihmiset itse miettii miten tdd vaikuttaa vaikka mun tyonkuvaan ja miten md voisin
itse tukea tdtd muutosta parhaalla tavalla ja onko jotain feedbackia siihen ettd
miten tdd muutos voitais tehdd paremmin kuin mitd esim johtoryhmd on alunperin
linjannut et tulee parannusideoita. — Haastateltava A

Mun tapa on johtaa, saada ndd kaikki kaverit mukaan siihen niin tuolta
koneistajista kuin tuotannon suunnittelusta kuin myynnistd kuin markkinoinnista
ja niin edelleen. Elikkd md pyrin sitd kautta johtamaan tditd toimintaa. Ja sitd
kautta me ollaan saatu muutosta aikaan. — Haastateltava L

Md uskon kéytinndssd ettd mitenkd meiddn tulosta parhaiten parannetaan ja
mitenkd sitd parhaiten tehdddn niin ne on kdytinnéssd noi kaverit tuolla
tuotannossa. Ettd ne tietdd miten sitd tota hammaspyordd tai jotain toimilaitetta
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rakennetaan ja ne tdytyy saada siihen kehitykseen mukaan. Ja niitd md
voimakkaasti saanut mukaan tdhdn. — Haastateltava L

Henkiloston osallistaminen pédétoksentekoon koettiin tirkeédnd keinona saada organisaation
henkilokunta sitoutumaan muutokseen. Onkin huomattu, ettd tyontekijat jotka padsevit mukaan
yrityksen padtoksentekoon arvioivat yrityksen paatoksentekoympériston oikeudenmukaisemmaksi
(Williamson 2008, 1203). Hanen mukaansa tdmé koettu oikeudenmukaisuus voi saada heidét
nauttimaan entistd enemman tyOympéristostddn, mikd voi saada heiddt parantamaan omaa

tyOpanostaan.

Niin kyl tost jos isompia pddtoksid tehdd, niin kyl niist sellanen yhteinen
konsensus pitdd saada muodostettua, ettd ei se oikein toimi niin, ettd jos puolet
on sitd mieltd ja puolet jotain ihan toista mieltd. Niin sitten niitd asioita pitdd
keskustella ja jauhaa niin kauan, et se loydettdis suuripiirtein sellanen yhteinen.
— Haastateltava G

- - Se ndkyy joskus tyytymdttomyytend ja stressind ja se saattaa ndkyd
turhautumisena ja juuri sillon ku se kommunikointi on epdonnistunu ja
osallistaminen on ollu puutteellista niin sitten jos ne asiat tulee liian annettua,
liian pitkdlle pureskeltuna - -. — Haastateltava J

- - On ehkd parempi tuoda sitten timmosen, osallistavamman, otetaan ny vaikka
uus CRM, niin siind kannattaa ottaa heti alusta ldhtien jo speccausvaiheessa
mukaan ne jotka sitd kdyttdd, ja sitten ku sitd ruvetaan ottaan kdyttoon ja
kouluttaan niin sillon pitdd panostaa hirveesti, koska siitd tulee heiddn tyokalu
jota he kdyttdd joka pdivd, ja heijdn pitds tuntee et se on heiddn tyékalu, eikd niin
ettd se on tyokalu jonka md annan ettd, kdyttikdds maanantaista lihtien tdtd, sit
se ei toimi. — Haastateltava J

Keinot henkildston osallistamiseen olivat vaihtelevia. Esimerkiksi haastateltava G piti tavoitetilana
sitd, ettd paatoksiin pyrittdisiin saamaan jopa koko henkildston konsensus, minka voi olettaa ainakin
joissain tilanteissa olla vaikea saavuttaa. My0s johdon kommunikoinnin onnistumisen tirkeys

henkilGston sitouttamisessa nousi esiin monessa haastattelussa.

Yhteisen tavoitteen kirkastaminen koko henkilostolle esiintyi haastatteluissa F, I ja M. Yrityksen
syvimmén tason tarkoitusta pyrittiin saamaan henkildston tietoisuuteen eli koko organisaatio
haluttiin ymmaértdméan miksi organisaatio on olemassa ja mihin yhdessa pyritééin. Haastateltava I
painotti sité, ettd ndin toimittaessa yrityksen kaikkien tydntekijoiden fokus kirkastuu ja tehokkuus
voi parantua, koska tilloin yrityksen pddmadrad hyodyttaméttomid toimia voidaan osata karsia

paremmin pois arkipdivéisestd tydskentelystd. Yhteisen tavoitteen onkin huomattu kohentavan



60

yrityksen sosiaalista pddomaa, jolla voi olla positiivisia vaikutuksia yrityksen menestykseen (Leana
Il & Van Buren 1999, 551).

Kaikilla pitdd olla sama néikymd. Sillon siitd pitid huolta et kaikki tietdd et se
suunta ainakin on riittdvin kirkas kaikilla ja sitten ihmiset hakeutuu siihen
suuntaan. Sit tdl rullaaval toimintasuunnitelmal, silld varmistetaan se et kaikki on
menos siithen oikeeseen suuntaan. — Haastateltava F

Mut ehkd se isoin ydin on si se kaikessa, et paljon tehdin sen eteen toitd, ettd ne
ne ihmiset ymmdrtdd miks niitd pitdd tehd. - - Mut sit jos se ihminen ei ymmdrrd
miks mun pitdd tehd ndin, niin sit se ei niin kun monistu. Mut sit kun sd saat sen
ymmdrtdd, ettd me tehdddn niin kun nditd asioita ja meil on syyt miks me tehdddin,
et sil on niin kun syy miks tehddn ndin. — Haastateltava I

- - Jos se "miksi” ei oo tarpeeks kirkkaana niin kohta se organisaatio on ihan
Vhtd tyhmd ja ne ei tiedd miks sielld tehdddn asioita ja sit on aika vaikee mennd
sinne mihkd haluttais. Ja varsinkin jos se tavoite on korkealla ja se on vaativa,
niin sitten kaikkienhan pitdis olla fokusoitunu tekee oikeita asioita. Jokanen kun
tekee 10 pinnaa sellasta milld ei oo merkitystd, niin sit se massa on aika iso mikd
rupee tekee vddrid asioita. — Haastateltava |

Edelld mainitut pyrkimykset henkildston sitouttamiseen ja osallistamiseen yhteisté tavoitetta kohti
voivat tuoda dynaamisilla toimialoilla toimiville yrityksille mahdollisuuksia voittaa sisdinen
henkil6ston muutosvastarinta ja ajaa halutut muutokset 18pi organisaatiossa tehokkaasti ja nopealla
aikataululla. Organisaation sisdisen muutosvastarinnan voittamisella onkin pitkd historia seka

tieteenharjoittajien ettd yritysjohtajien ongelmana (Coch & French Jr 1948).

- - Semmonen psykologinen puoli siind kasvussa joka muuten on positiivinen asia
niin se luo myos turvattomuutta epdvarmuutta ja sellasia haasteita ihmisille ja
sen takia se et ihmiset sitoutuu siithen kasvuun, koko organisaatiossa niin se on
oleellista. — Haastateltava M

Ja sit tavallaan ehkd kolmantena asiana se et kyl se tdytyy huolehtia et se sun
koko porukka on motivoitunu ja sitoutunu siihen, koska se tuo myos kdytannossd
tai vaikeuttaa vaikka ndd kielijutut ja muut nii, et jos se koko porukka ei oo siihen
sitoutunu niin ne hankaa sielld hiljakseen vastaan tai passivoituu jossain asioissa
missd pitdis olla aktiivinen. — Haastateltava M

Mut téissd olevat ihmiset kokee sen, ettd mennddn niin kun porukalla eteenpdin.
Ja se on iso, iso merkitys. Tottakai on aina muutama vastarannan kiiski, mutta
kyllihdn niitd vihdn pitddkin olla, ettd jotkut vinkuu. — Haastateltava N
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Haastateltava M nostaakin esille sen, ettd muutoksia on huomattavasti vaikeampi saada aikaan jos
henkilGst6d el ole saatu muutoksen taakse. Talloin riskiksi nousee se, ettd koska henkilosto ei koe
muutosta omakseen he saattavat oman toimintansa avulla, tiedostetusti tai tiedostamattomasti,
haitata yrityksen muutosta, koska huonosti viestitty ja sitoutettu muutos saatetaan kokea ikavéna ja
uhkaavana. Esimerkiksi muutoksen tarinallistamista ja narratiiveja (Murrar & Brauer 2019) seké
syy-seuraussuhteiden kartoittamista (Rieley 2016) on pohdittu timén viestinnéllisen ongelman
potentiaalisiksi ratkaisuiksi.

4.4 Resursseihin liittyviit kyvykkyydet

44.1 Kansainvilistymisen resursointi

Kansainvélistymisen koettiin vaativan yleisesti huomattavasti enemmaén resursseja verrattuna
pelkkdin kotimaiseen toimintaan. Suuret resurssitarpeet korostuvat erityisesti born-global -
tyyppisissa yrityksissd verrattuna asteittaisesti kansainvélistyviin yrityksiin (Sui & Baum 2014).
Haastateltavat kokivat, etti lilan pienimuotoinen resursointi saattaa olla merkittiva
kansainvélistymisen hidaste ja jopa estdd kansainvilisyysprojektien onnistumisen. Kuitenkin
haastateltavien yhteinen nikemys oli, etti kansainvélistymisen resursointia ei tulisi tehdi
“vasemmalla kidelld” vaan panostusten tulisi olla suunniteltuja ja médréllisesti riittdvid jos

kansainvilistymistd halutaan ldhted menestyksekkaésti edistamaén.

- - Suurimpana epdonnistumisena piddn, ettd resursoidaan liian vihdn, tdssd on
Suomen markkinoille, jos puhutaan niin perinteisestd asiasta, niin sadalla
rahalla, niin se kansainvdlinen menestyminen sitten tehdddn tuhannella rahalla.
— Haastateltava B

Sehdn [resurssien investointi] on vihd sellasta jatkuvaa, aina on jossain se
kasvun paikka, kasvun kivut niin sanotusti. — Haastateltava E

Mut mitd se vaatii, niin se vaatii myds aika paljon resursseja. Et se
kansainvdlistymistd ei oikeen voi, tai voi sitd ldhtee tekee sitd sillain vasemmalla
kidelld, mut jos oikeesti haluaa ldhtee todella niin kun tdhddtd niin kun
kansainvdliseks yritykseks, niin se vaatii aika paljon resursseja.

— Haastateltava G

Aineistosta nousi esiin suuria eroavaisuuksia nakemyksissi yritysten valilla sekd my0s yksittdisten
yritysten eri kansainvélistymisprojektien vililld. Toimialasta, kansainvalistymisprojektista ja

yrityksesti riippuen koetussa resurssipanostusten suuruudessa oli huomattavia vaihteluita. Lisaksi
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kansainvélistymisen resursoinnin ennustettavuuden koettiin olevan kohtalaisen heikkoa, koska
kansainvalistymisprojekteissa alkuperdiset arviot resurssipanostusten méadréstd usein muuttuivat

projektien edetessé.

Et se voi mennd siis pitkdksi, se voi myéds vaatia paljon enemmdn resursseja, sekd
henkisid ettd rahallisia kuin on kuviteltu. Eli se ei oo kovin helppo markkina
mennd sinne ulkomaille se on ensinkin yleistoteamus. — Haastateltava C

Tota, jenkkeihin mentiin kun se rupes ndyttdd hyvdltd, niin mentiin takki auki ja
varmaan 1,5 miljoonaa ollaan sinne tuhlattu rahaa. Sit taas johkin markkinaan
ollan menty tosi varovasti ja riippuu paljon siitd minkdlaisen kumppanin sinne
loytdd. — Haastateltava [

Uuden henkildston saaminen yrityksen palvelukseen nousi yhdeksi merkittdvimmistd teemoista
kansainvalistymisen resursoinnin mahdollisuuksista ja uhista puhuttacssa. Kansainvélistymisen
koettiin lisdsivan etenkin osaamisen tarpeita yrityksissi ja titi osaamista usein jouduttiinkin kasvun
ja kansainvélistymisen vuoksi hankkimaan yrityksen ulkopuolelta. TAmé tapahtui usein pyrkimalla
rekrytoimaan osaavaa tyOvoimaa vapailta markkinoilta sekd erityisesti markkinan
muutostilanteiden aikana kilpailijoiden palveluksesta. Rekrytointi voikin olla hyvé tapa hankkia
teknologista osaamista ja markkinatietoa, mutta pk-yrityksilldi on huomattu olevan usein
hankaluuksia ulkomailla tapahtuvissa rekrytoinneissaan (Fletcher & Harris 2012).

Kylldhdn tdd oikeitten ihmisten hakeminen oikeille paikoille on tosi tdrkeetd. Sul
pitdd olla se. — Haastateltava F

Esmes kun miettii tonne tehtaan lattialle tuli se laserteknologia niin sen
osaamistahan ei ennen ollu tdidlld mutta se pikkuhiljaa se sinne karttui. - - Siihen
varmaan haettiin tekijitd ihan operaattoreita siihen. Sit sieltd tuli semmosia jolla
oli sitd kokemusta. Sit se tietysti tarttuu sitten tddlld tyonjohtoon ja muualle.
— Haastateltava H

No kylld meilld on tartuttu siihen ettd se eniten se [kasvu ja kansainvdlistyminen]
vaikuttaa henkiloston osaamiseen ja siithen osaamiskirjoon mitd meilld on, se sitte
taas poikii tarpeita HR:lle siitd ettd me palkataan oikeanlaisia ihmisid toihin ja
sitte ettd meil on riittdvd mddrd koulutuksia ihmisille ettd he voi muuttaa sitd
omaa osaamisportfoliotaan. — Haastateltava K

Ja [yrityksen] alkuvaiheessa on hyvd, ettd sulla on niin kun uskonto kymppi ja
matikka nelonen. Sitten kun mennddn uralla eteenpdin ja liiketoiminta kasvaa ja
tulee lisdd ihmisid ja oleellista on se, ettd koita palkata aina vihdn ittees
fiksumpia ihmisid. Ja sen ymmdrtiminen, koska sitten kun uskonto kymppi ja
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matikka nelonen ei endd riiitd. Niin se on se realiteetti ettd sitten pitdd alkaa
palkkaa niitd itteensd fiksumpia ihmisid. — Haastateltava N

Osaavan tyovoiman rekrytointien koettiinkin kohentavan yrityksen sisdistd osaamistasoa ja lisaksi
positiivisena asiana ndhtiin se, ettd jo yhden tiettyyn asiaan erikoistuneen henkilén palkkaaminen
voi kohentaa muun henkiloston osaamistasoa, jos kyseinen henkild opettaa muulle henkildstolle
kyseistd osaamista. Kansainvélistyttiessd pelkdn osaamisen rekrytoimisen lisdksi haastatteluissa
nousi esiin niakokulmia, joissa rekrytoinneilla voidaan tuoda yritykselle lisdarvoa hankkimalla
organisaation palvelukseen tyontekijoitd, joiden verkostot, paikallistuntemus ja kielitaito-

osaaminen koettiin arvokkaina lisind kansainvélistyvassa yrityksessa.

Mmm, joo no se seki on onni tavallaan se Vendjd et se meijin Vendjdn
toimitusjohtaja tdd [nimi] niin, niin hdn on sitte hoitanu tdysin sen rekrytoinnin
Jja ndin ettd ne on, on ihan ulkoo sitte mutta ettd, tietysti ku vuosikymmenid hénki
on toiminu niin, tavallaan verkostot on semmoset ettd, et sitte oppii tuntemaan
sitd porukkaa ja, pystyy rekrytoimaan vihdn semmosia ketd haluaa ettd.
— Haastateltava D

Ostettiin vihdn osaamista ja verkostoo ja markkinatuntemusta ja vdhdn
kielitaitoo tietysti siitd. Ruotsi, Norja tuli siitd. — Haastateltava H

Than ensimmdinen mitd tehtiin, niin palkattiin meille ensimmdinen rekry mitd
tehtiin perustajien ulkopuolelta, niin oli englantilainen kaveri, jolla ois vihdn
enemmdn ymmdrrystd sieltd markkinasta ja mahdollisesti jotain kontakteja jo
sieltd paikallisesta markkinasta, mikd vois niin kun helpottaa tekemistd ja pdiisis
tavallaan omalla didinkielellddn toimii. — Haastateltava G

Kansainvilistyvien yritysten laajat verkostot ja hyvan paikallistuntemuksen omaavaa, ulkomailla
toimivaa paikallista johtajaa pidettiin  erittiin  arvokkaana tekemiddn kyseisenlaisia
rekrytointitoimenpiteitd, koska niiden tekeminen Suomesta késin olisi merkittivésti

haasteellisempaa ja rekrytoinnin kustannukset olisivat nousseet huomattavasti.
4.4.2 Resurssien priorisointi ja kevyt kokeileminen

Paitos ryhtyd kansainvalistymédén vaatii yritykseltd luonnollisesti laajoja resurssien priorisointeja
kansainvélistymistoimintaan, mutta myds kansainvélistymistoiminnan sisdllé resurssien sopivaa
jakautumista tulee miettid. Yrityksen tarpeisiin sopiva resurssien priorisointi vaikuttaakin
ratkaisevasti yrityksen kansainviliseen kasvuun (Chen & Hsu 2010). Aineistosta nousi esiin

ajatuksia siitd, ettd kansainvélistyvan pk-yrityksen onkin tirkedd miettid sitd, etti mihin
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asiakkuuksiin tulee kasvussa ja kansainvalistymisessd kiinnittdd resursseja ja misté asiakkuuksista

vastavuoroisesti tullaan vihentimaan resurssipanostuksia.

Ettd kai se on suurin erottavuus, ettd loydetidn ne hyvit asiakkuudet ja
panostetaan niihin. — Haastateltava B

- - Kun me pienelld porukalla kuitenkin tehdddn niin meiddin on kokoajan
mietittdvd et mihin me panostetaan, ettd mitkd on ne... Ettd meil on, kuitenkin
kolmeskymmenes maas asiakkaita ja niit on satoja ja satoja ja pakko priorisoida
koko ajan - - eihdn niitd unohdeta ketddn mutta, mutta ettei voi panostaa koko
ajan satasella samalla tavalla sitten joka markkinaan. — Haastateltava E

Kylld, me toimitaan tdllai ihan yli rajojen, ettd jos tietyt kriteerit tdyttyy niin tddltd
ldhtee task force paikalle ja tulee tekeen sen saman tyén, mutta tdd on kuitenkin
aika resurssi-intensiivistd niin kyl se edellyttdd et se pitdd olla sitten niin sanotusti
A-asiakasluokkaan tdhtdidva keissi ennen kuin me ldhetddn tdilla kokoonpanolla
pelaan. Mut me onki nostettu, ihan tietosesti sitd tdahtdintd, ettd me halutaanki
ammattimaisia  teollisia isoja asiakkaita nykyddn, entistd enemmdn.
— Haastateltava J

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd etenkin kokoluokaltaan suurempiin asiakkuuksiin lisitd resursseja,
mikd on varsin johdonmukaista kasvavan ja kansainvélistyvin yrityksen osalta. Myoskdédn
pitkdaikaisia, mutta kokoluokaltaan pienempid asiakkaita e1 haluttu laiminlyodd, mutta koska niistd
el vilttdméttd koettu olevan kasvun ja kansainvélistymisen kannalta suurta hydtyd niin ndihin
asiakkuuksiin ei haluttu panostaa liikaa resursseja. Asiakkuuksien ndkokulman liséksi resurssien
priorisoinnissa esiintyi hajauttamisen ja budjetoinnin tirkeys sekd kyky muokata yrityksen
resurssipohjaa nopealla aikataululla. Nopea resurssipohjan muuttaminen onkin yksi tarkeistd
toimeenpanovaiheen dynaamisista kyvykkyyksistd (ks. Ambrosini ym. 2009; McKelvie &
Davidsson 2009).

Niin md sanoin meiddn hallitukselle et on todenndikéisti et me ryssitddn joku
liiketoiminta tuolt ulkomailta, et se on suomalaisille ihan tyypillistd, ylipddtddn
Idhet ulos niin ei se aina meen niinkun Stromséssd. Sen takia me ei voida laittaa
kaikkia munia samaan koriin vaan meiddn pitid hajauttaa se portfolio ja
mennddn silld tavalla et me voidaan todella ryssid. Jos me ryssitidn joku
markkina ni se ei kaada tdtd firmaa. — Haastateltava F

Joo et siind ehkd oppia on tullu vuosien aikana, et alkuun kun sulla kauheen vahva
usko siihen omaan juttuun ja uskotaan et kylld tdd tdstd, kylld tdd tdstd. Et se on
ehkd mikd on kasvanu, et nyt on niin kun ymmdrrys, et jos tehdddn joku, ni tihdn
voidaan kdyttdd ndin paljon rahaa ja sit kun se on kdytetty, niin sitten sit se loppuu
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sithen. Et se on ehkd se juttu, ettd pitdin niin kun tosi selkeesti mddritelld, ettd jos
mennddn uuteen maahan esimerkiks, et mikd on se budjetti. — Haastateltava |

Kyllihdn meilld se yks kasvun mahdollistaja on ollu se, ettd me on pystytty niin
kun tekee ddrimmdisen nopeita suunnanmuutoksia. Ettd 2013 oltiin ihan
satavarmoja siitd, ettd me ei ikind koskaan milloinkaan tulla ostaan [toimialan
yritystd]. Et 2015 tehtiin Suomen suurin [toimialan] yrityskauppa ja ostettiin
Suomen ja Ruotsin [toimialan yritykset]. Ettd jos se muuttuu, asiat arvioidaan
uusiks, sitten ollaan uskossa vitun vahvoja ja sit mennddn johki suuntaan.
— Haastateltava N

Nopea resurssipohjan muokkaaminen koettiin haastateltavan N mukaan tirkeénd kasvun
mahdollistajana, mikd on varsin luonteva johtopditds kyseisen yrityksen toimialan suuresta
dynaamisuudesta sekd kyseisen toimialan tiedonkulun nopeudesta, ennustamattomuudesta ja
epatarkkuudesta johtuen. Haastateltavien F ja I lausunnot taas painottavat kasvu- ja
kansainvalistymisstrategioiden rajoitteiden ja riskien hallinnan kriittisyyttd. Sopivalla riskien
hajauttamisella ja budjetoinnille voidaan mahdollisesti vilttdd ylisuurien riskien ottaminen

luonteeltaan jo muutenkin riskialttiilla kansainvélistymisen polulla.

Kevyissd kokeiluissa painottui kokeilujen nopeus seka niistd saatavien tulosten informaatioarvo.
Kokeilemisen nopeutta korostettiin monessa lausunnossa ja monet haastateltavat olivat sitd mieltd,
ettd mitd nopeammin kokeilut pystytdan tekeméaén sen parempi. Nopeiden kokeilujen toimeenpano
vaatii myds yritysjohdolta kyvykkyyksid pddtoksentekovaiheessa, jotta halutut kokeilujen kohteet

eivit jdisi pelkéstddn suunnittelun asteelle vaan prosessissa padstdisiin tuomaan teoria kiytantoon.

Ehkd tarkeimpdnd tos ndkisin sen, ettd niitd asioita kun pyrkii tekee
mahdollisimman nopeesti ja niitd tuloksia pyrkii tekee mahdollisimman nopeesti.
— Haastateltava G

- - Mitd nopeemmin pystyy saamaan niitd tuloksia, eli sehdn on niin kun siitd
kiinni, ettd mitd nopeemmin sdd pysyt todentaa et joku asia toimii tai sit se ei toimi
,niin sen pohjalta sit pystyy kokeileen erilaisia asioita. — Haastateltava G

Mut sit kun markka pantiin kelluun niin markan arvo laski 28 prosenttia tosi
nopeesti. Sit illalla kun ndin uutisissa ettd markka pantu kelluun, arvioitu sitd et
paljon silld, onko laskee? Md sit et huomenna ldhetddn Saksaan! Me saatiin siitd
aika paljon kauppaa sinne. Se oli taas semmonen tilaisuus johon vaan tdytyi
tarttua. — Haastateltava H
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Aineistosta nousi myds esille nikemyksia siitd, ettd kokeilujen osalta haastateltavat olivat kokeneet
enemmin epdonnistumisia siind, ettd kokeilut tehtiin liian verkkaisesti ja liian varovaisesti kuin
siten, ettd epdonnistumiset olisivat syntyneet liian nopeasta toiminnasta puutteellisin tiedoin. Kyky
nopeaan  paitoksentekoon onkin tirkedd dynaamisissa ja nopeasti muuttuvissa
liiketoimintaympéristissd toimittaessa ja se tuo parempia tuloksia verrattuna hitaampiin
paitoksentekotapoihin (Eisenhardt 1989, 543). Nopeuden lisiksi kevyiltd kokeiluilta toivottiin
niisti saatavia tuloksia, joiden perusteella voitaisiin tehda harkitumpia johtopaétoksia siitd tulisiko
kokeiltua toimintaa jatkaa ja laajentaa.

Sit yleensd painetaan sitten esimerkiks semmosella kymmenen tuhannen euron
paukulla semmonen testikampanja et saadaan tilastollisesti pdtevid dataa, ettd
voidaan verrata muihin markkinoihin et voisko tdin saada kannattavaks
minkdlaisella  tavalla  suhteessa  muihin  mahdollisiin  markkinoihin.
— Haastateltava A

Et ehkd md enemmdin olisin sen puolestapuhuja, ettd lihtee tekeen niitd pdcditoksid
Jja sitten sen jdlkeen pyrkii saamaan siithen mahdollisimman konkreettisen mittarin
tai tavotteet mistd pystyis ndkee sen, ettd ollaanko me ny onnistuttu, toimiiko, vai
pystytdadanko me jatkaa tdtda tekemistd vai pistdiské meiddn keskeyttid ja tehd
Jjotain muuta. — Haastateltava G

Ja sen [kokeilun] jilkeen niin kun kerditdcdn ne tulokset siitd ja sit taas sen jdlkeen
istutaan alas ja tehddn taas seuraavat toimenpiteet, suunnitellaan ja sitten tehddn
ne. — Haastateltava G

Erityisesti alustataloudessa toimivan yrityksen G haastattelussa korostui kokeilemisen nopeus ja
Siitd saatavat mitattavat tulokset. Haastateltavan lausunnoista ilmenee, ettd kokeilutoiminta on
luonteeltaan jatkuvaa iterointia, jossa kokeiluista saatavan tiedon perusteella tehdéén johtopétoksia

ja toimintaa ohjataan haluttuun suuntaan uusien kokeilujen kautta ja niin eteenpéin.
4.4.3 Lopettamispaitosten tekeminen

Uudet markkina-avaukset, tuotelinjalaajennukset ja kevyet kokeilut eivit kuitenkaan aina ota tuulta
alleen. Talloin yritysjohdolta pitdd 16ytyd kyvykkyyksid pystyd tekeméddn valilld kipeitdkin
paitoksid toiminnan supistamisesta tai lakkauttamisesta. Esimerkiksi sitoutumisen eskalaation
paitoksentekoharha saattaa vaikeuttaa oikea-aikaisten lopettamispdétdsten tekemistd. Liiallinen
sitoutuminen projektiin saattaakin aiheuttaa liian hitaita lopettamispéitoksia ja olla titen haitallista
yritykselle (Keil & Montealegre 2000, 55). Taméan kaltaiset lopettamispéddtokset nousivatkin

aineistossa useaan kertaan esille.
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Musta se on se "ei’” pddtdksen tekeminen tai se lopettamispdcdtoksen tekeminen,
ettd siind vitkutellaan tai ne henkilovaihdokset... Kattellaan valkoisia valheita tai
se pddtoksentekijdorganisaatio, on se sitten toimitusjohtaja tai vaikka
vientipddllikko tai hallitus. Se joka pddittdd, niin se luottamus, kun se sdilyy siihen
organisaatioon, niin se pitdd [olla] luottamus hyvd, varmistus paras.
— Haastateltava B

Voin esimerkkind sanoo et pantiin timmoénen [toimialan] portaali, [toimialan
kotimaista portaalia] vastaava portaali tinne [portaalin nimi] nimelld. Sit pantiin
pystyyn byroo, parikyt ihmistd ja tdmménen portaali, ni kuuden kuukauden pddstd
meiddn siitd portaalista oli sata kopioo. Vetdjd repds kakskytdtuhatta taalaa
omiin liiveihinsd. Ni sillon md totesin et eikohdn tdd testi ollu tdssd. Et tullaan
pois sieltd, ndd lyo meitd kirveelld pddhdn. Se oli hyvd testi ja hyvi kokemus. Ja
ehkd yks semmonen tdrkee oppi siitikin oli se ettd kannattaa aika nopeesti vetdd
Jjohtopditokset jos kerta kaikkiaan ndyttdd siltd et ollaan niin erilaisia ja eri janan
eri pddssd niin ei kannata lyédd pdditd seindidn loputtomasti. — Haastateltava F

Samoin kuin kevyen kokeilemisen kohdalla niin my0s lopettamisp@itoksissd —aineiston
haastateltavat korostivat nopeuden térkeyttd néitd toimia tehtdesséd. Tilanteessa, jossa paikallisen
kumppanin koettiin “ly6vén kirveelld paddhén” ja “vetdvéan omiin liiveihin rahaa” oli haastateltavan
F mukaan térkedd pystyd rajaamaan yrityksen kokemat tappiot mahdollisimman nopeasti, jotta
kokeilu ei aiheuttaisi suurempaa vahinkoa organisaatiolle. Nopeuden liséksi lopettamispaatoksissi
korostuivat kriteerit kyseisten paétosten tekemiselle. Ndiden kriteerien toivottiin olevan ennalta
maériteltyjd jo ennen kokeiluihin ryhmisté, jotta yritysjohdolla on kyky ja valtuutus tehdi
lopettamispiétos ja sité kautta rajata tappionsa mahdollisimman tehokkaasti.

- - Jos raha loppuu, niin missd pitdd olla et me voidaan laittaa sinne lisdd. Ja jos
ei olla niin sitten voidaan niin kun lopettaa. Et tavallaan siind pitdd olla, pitdis
tehdd tai olis pitany tehdd alusta saakka tosi paljon tarkemmin ja tiuvkemmin se
mddritys, et missd kohtaa pitdid pysdhtyd ja missd pitdd olla et sitd kannattaa
laittaa. Ja ehkd sielld sit se mittaaminen ois tdrkeetd. — Haastateltava |

- - Just se ettd et nyt sitte lasketaan bisneskeissi auki silld tavalla ettd lyédddn
sinne hintahaitari, ettd mitd se vois olla ja sitte volyymihaitari mitd se vois olla,
rakennetaan se best-case ja worst-case skenaario, josta tehrddn tietonen pddtos
siitd, ettd tdd voi mennd ihan munilleki tid homma, ettd tosta ku laskee kaikista
surkeimmilla luvuilla et tdd tuottaa miinusta seuraavan kymmenen vuotta, ettd
viimeistddn kahren vuoren kohralla laitetaan sitte stoppi sinne jos ei se ldihre
kehittyy johki suuntaan. — Haastateltava K
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Vaikka ennalta médritellyt lopettamispaatosten kriteerit nousivat aineistosta esiin, niin aineistosta ei
kuitenkaan kéynyt ilmi konkreettisia keinoja kyseisten kriteereiden asettamiselle eikd haastateltavat
nostaneet esille sitd ndkokulmaa tulisiko kyseisten kriteereiden voi olla toiminnassa myos

tapauskohtaisesti joustavia, jos esimerkiksi markkinatilanteessa tapahtuu merkittavid muutoksia.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tuloksista 16ydettiin dynaamisia kyvykkyyksiéd neljalld osittain limittdiselld alueella:
kumppanuuksiin, henkildstoon, kulttuuriin ja resursseihin liittyvissd ndkokulmissa. Kumppaneihin
liittyvit kyvykkyydet on koottu kuvioon 3. Kumppaneiden osalta aineistosta 10ytyi paljon viitteitd
siitd, ettd oikeanlaiset strategiset kumppanuudet ovat tirkeitd kansainvilistymisen ja kasvun
tekijoitd silld yrityksen on hankala yksindén pyrkid kaappaamaan kansainvélisid markkinoita
itselleen. Kumppaneiden roolin voidaankin ndhdd olevan sekd laaja-alainen ettid kriittinen
kansainvalistyttdessd. Kumppanuuksien johtaminen onkin pitkdjanteinen prosessi, jossa yrityksen
tulee pyrkié saavuttamaan itselleen sopivin kumppanuusverkosto ja ylldpitiméan seka paivittiman
titd verkostoa tarpeen vaatiessa. Lisdksi kumppaneiden véliseen vallankdyttoon tulee keskittad

huomiota.

Kasvun ja kansainvalistymisen
mahdollistajat: Oikeiden kumppaneiden valinta:
- Markkinaan meneminen - Kumppaneiden arviointi
- Julkiset kumppanit

Verkostot:
- Kumppanuusverkostot
- Henkildkohtaiset verkostot

Kumppaneiden valta:
- Riskienhallinta

Kuvio 3. Kumppaneihin liittyvien kyvykkyyksien koonti

Henkiloston osalta 16ydettiin neljd osa-aluetta (ks. kuvio 4), joihin panostamalla aineiston yritykset
pyrkivit saavuttamaan kasvua ja kansainvélistd menestysti. Yleisesti haastateltavien lausunnoissa
korostui henkil6ston tirked rooli kasvussa ja kansainvélistymisessd, ja monet yritykset pitivétkin
omaa henkildstodan kaikkein tarkeimpéna tekijdnd kansainvélisen kasvun luomisessa. Henkiloston
tarkeén roolin voidaan olettaa kasvavan entisestdédn tulevaisuudessa. Yksinkertaisemmat resurssit

voidaan hankkia kilpailukykyisesti, mutta osaava tydnvoiman ja johdon saaminen yrityksen
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palvelukseen voi merkiti joko onnistunutta kansainvalistymisté tai epdonnistuessaan johtaa suuriin

haasteisiin.

Vastuuttaminen:
- Itsechjautuvuus Roolien ja toimipaikan vaihtaminen
- Vastuun jakaminen

Henkiléstd

Sisdinen viestintd & Tiedonhallinta:
Henkildstd yrityksen voimavarana: - Empatia & vaikuttaminen
- Dikeat ihmiset oikeisiin paikkoihin - Systemaattinen tiedonhallinta
=> Jatkuva oppiminen

Kuvio 4. Henkil6stoon liittyvien kyvykkyyksien koonti

Kulttuuriin hittyvét kyvykkyyksistd nousi esiin yrityksen siséiset kulttuurikyvykkyydet, joissa
korostui koko organisaation yhteishengen rooli sekd kokeilemiseen kannustavan yrityskulttuurin
luominen. Etenkin kokeilukulttuuri esiintyi monessa haastattelussa. Toisaalta myds yrityksen
ulkopuolisiin  kulttuuriseikkoihin liittyvid kyvykkyyksid nousi esiin, ndisti tirkeimpani
yritystasoinen mukautumiskyky ja yksil6tasoiset kyvykkyydet kielitaidon osalta. Sekd sisdisten ettéd
ulkoisten kulttuurikyvykkyyksien tavoitteena voidaan néhdd henkildston saaminen muutoksen
taakse. Koska muutoksen tahti on yha kiihtyvdmpad niin titd voidaankin pitdd esimerkilliseni
dynaamisena kyvykkyytend. Kulttuuriin liittyvét kyvykkyydet on koottu kuvioon 5.
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Sisdinen kulttuuri:
- Yhteishenki
- Kokeilukulttuuri
- Henkiloston eri kulttuuritaustat

Ulkoinen kulttuuri:
- Mukautumiskyky
- Kielitaito

Kulttuuri

Sitouttaminen muutokseen:
- Henkiléstd mukaan muutokseen
- Muutosvastarinnan voittaminen

Kuvio 5. Kulttuuriin liittyvien kyvykkyyksien koonti

Neljas osa-alue, resursseihin liittyvit kyvykkyydet on koottu kuvioon 6. Resurssien osalta
kansainvilistyminen ndhtiin suurena resurssien kéyttokohteena, mutta toisaalta timé tarve
tiedostettiin hyvin ja yritykset pyrkivétkin suunnitelmallisesti hankkimaan ja kdyttiméén resursseja
kansainvalistymisen tukemiseen. Resursseja ei kuitenkaan haluttu kayttia turhaan vaan ne haluttiin
priorisoida oikeisiin kohteisiin. Toimintatapana kéytetty kevyt kokeileminen taas mahdollisti

innovatiivisen toiminnan ja markkinakokeilut tavanomaista pienemmilld resurssipanostuksilla.

Rekrytointi:
- Osaaminen
- Paikallistuntemus ja verkostot

Kansainvilistymisen resursointi:
- Laajamittaiset ja harkitut panostukset

Resurssit

Priorisointi:
- Asiakkuudet
-Markkinat
- Tuotteet

Kevyt kokeileminen:
- Nopeus
- Tulosten mittaaminen

Kuvio 6. Resursseihin liittyvien kyvykkyyksien koonti
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Tutkielman toisessa, avustavassa roolissa toimivassa, tutkimuskysymyksessa pyrittiin tutkimaan
16ytyyko tarkasteltavasta aineistosta Teecen (2007) artikkelin mukaisia toimeenpanovaiheen
dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteita (ks. kuvio 1). Osaa Teecen (2007) esiin nostamista
toimeenpanovaiheen dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteista on vaikea médritelld tarkasti,
joten tutkijan tulkinta pyrkii mukailemaan néitd Teecen (2007) mikroperusteita, mutta kyseisen
tulkinnan tarkkuus ja luotettavuus eivét ole niin vahvoja, ettd mikroperusteiden luokittelu olisi
varmasti tdysin verrannollinen alkuperdiseen. Loydetyt mikroperusteet ovat nahtédvissa kuviosta 7.

Ne Teecen (2007) mikroperusteet, joita ei aineistosta 10ydetty ovat yliviivattuja.

Toiminnan hajauttaminen: Resurssien yhteensovittaminen:

Jatkuva aineettomien ja
aineellisten resurssien

(uudelleen)kohdistaminen

Tiedonhallinta:
Hallinto:

- Oppiminen
- Johdon ja henkiloston sopiva palkitseminen - Tiedonkulku

L oy e,
S A R AR AAA MG E e LA 1 10 T 4

Timadommm fm § o
e

Kuvio 7. Teecen (2007, 1340) mallin mukaiset, aineistosta ldydetyt toimeenpanovaiheen
dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteet

Ylld néhtivistd aineistosta 10ydetyistd mikroperusteista ainoastaan tiedonhallintaan liittyvit
mikroperusteet nousivat merkittivisti esille aineistosta. Oppiminen ja tiedonkulku olivat osana
henkilostoon liittyvid kyvykkyyksid. Myos integraatio- ja koordinointitaidot seké palkitsemiseen

liittyvat kyvykkyydet nousivat aineistossa esille, mutta nimé olivat vain pienimuotoisia yksittéisid
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lausuntoja  aiheesta, joten ainoina selkeind tunnistettuina Teecen (2007) mukaisen

toimeenpanovaiheen mikroperusteina olivat tiedonhallintaan liittyvét mikroperusteet.
5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja kontribuutio

Lincolnin ja Guban (1985) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida neljalla kriteerilla.
Néitd kriteerejd ovat uskottavuus (credibility), pysyvyys (dependability), siirrettédvyys
(transferability) ja vahvistettavuus (confirmability). Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd
tutkimuksen tulokset ovat johdonmukaisia todellisuuden kanssa (Lincoln & Guba 1985, 294).
Téaman tutkimuksen osalta uskottavuutta rajoittaa se, etti tutkimuksen tekijalld ei ole aikaisempaa
kokemusta laadullisen tutkimuksen tekemisestd, mutta toisaalta tutkija on paneutunut ilmi6ta
ympéardivain kirjallisuuteen laajasti. Haastattelujen tekeminen useampaa haastattelijaa kéyttden voi

nostaa tutkimuksen uskottavuutta, mutta siitd ei voida olla tiysin varmoja.

Pysyvyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimus kuvaa ilmiéti totuudenmukaisesti (Lincoln & Guba
1985, 298). Tamén tutkimuksen tapauksessa pysyvyytti vahvistaa laaja ja monipuolinen aineisto
sekd sananmukaisesti tehty litterointi. Toisaalta tutkimusprosessi ja sen kuvaus eivét ole kovin
vahvasti perusteltuja eikd nithin ole syvennytty laajasti. Siirrettivyydelld tarkoitetaan sitd, etté
tutkimustulokset voidaan laajemmin yleistd4 (Lincoln & Guba 1985, 296). Tama tarkoittaa ldhinna
sitd, ettd tutkimus voitaisiin siirtdd toiseen kontekstiin, mutta se ei kuitenkaan tarkoita, ettd
tutkimuksen tuloksia voitaisiin monistaa (Sarajirvi & Tuomi 2017). Tamén tutkimuksen osalta
tutkimuksen konteksti on selkeésti ilmaistu ja tiedot haastateltavista ja heidén yrityksistddn on
tiedossa. Toisaalta siirrettdvyyden todentamista vaikeuttaa se, ettd tutkimuksella ei ole tarkkaan
rajattua kontekstia vaan esimerkiksi vaikka aineiston yritykset ovat pddosin pk-yrityksid niin
kuitenkin poikkeuksia tastd ilmenee.

Vahvistettavuus taas kuvaa tutkijan objektiivisuuden tasoa ilmi6tad kohtaa (Lincoln & Cuba 1985,
299). Tutkimuksen vahvistettavuutta puoltaa se, ettd tutkimuksen aihepiiri oli tutkijalle ennestdin
tdysin vieras eikd sithen littynyt mitdéin henkilokohtaista latausta tai mielipiteitd. Lisdksi
aineistoesimerkeille on tuloksissa annettu suuri rooli joka nostaa vahvistettavuuden tasoa. Toisaalta
tutkimuksessa tutkija on tehnyt itse valintoja siitd mité kohtia aineistosta on erityisesti haluttu nostaa

esille.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa on pyritty ymmartdméan seka aineiston
rajallisuus ettd kokemattoman tutkijan rajalliset analysointi- ja tulkintataidot eli tutkijan
pyrkimyksend on ollut vilttda tekemdsti laajoja véitoksid ja yleistyksid. Tutkimuksen pédasiallisena
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tarkoituksena ldpi tutkimusprosessin on ollut opinnéytetyon valmistuminen aikataulussa, jonka
vuoksi tutkimusta on virtaviivaistettu ja yksinkertaistettu prosessin aikana, minka vuoksi joitain
kriittisid havaintoja ja analyyseja aineistosta on hyvin todennakdisesti jadnyt huomioimatta. Edella
mainittujen seikkojen vuoksi tutkimuksen kontribuution tieteelle voidaan ndhdi olevan hyvin

rajallinen.

Tésta yksittdisestd tutkimuksesta el myOskaén tule tehd suoria implikaatiota liikkkeenjohdolle vaan
tutkimus tarjoaa litkkkeenjohdolle enemminkin ndkokulman laajentamista kuin suoria ohjeita
toimintaan. Kuitenkin tdstd tutkimuksesta voi olla epdsuorasti hyotyéd liikkeenjohdolle, koska
kesélld 2020 tutkija seka aineiston luomisessa mukana olleet kaksi muuta tutkijaa tulevat tekeméén
kolmen pro gradu -tutkielman pohjalta haastatteluihin osallistuneille johtajille yhteisen tydkirjan
dynaamisista kyvykkyyksistd. Tyokirjan tavoitteena on koota aikaisempaa teoriatietoa ja ndiden
kolmen pro gradu -tutkielman térkeimpid ja kdytdnnonlaheisimpid havaintoja yhteen tiivistetysti ja
tarjota liikkkeenjohtajille tietoa ja toimintachdotuksia dynaamisten kyvykkyyksien osalta. Kyseinen
tyokirja tullaan myos todennékoisesti jakamaan muille halukkaille myShemmin.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Se, ettéd tutkimus toteutettiin laadullisin metodein rajoittaa tutkimusta merkittavasti. Laadulliselle
tutkimukselle on tyypillistd se, ettd subjektiivisuuden rooli on merkittivimmassé asemassa kuin
médréllistd tutkimusta tehtdessé. Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten mitattavuus
on heikompaa kuin maérallisessd tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa tulkinnanvaraisuutta ja
subjektitvisuutta on pyritty rajoittamaan antamalla mahdollisimman suuri déni itse aineistolle eli
toisin sanoen tutkimuksen tulokset on esitetty niin, etti niisséd esitetdan merkittivd maérd suoria

lainauksia aineistosta sellaisenaan, jotta lukijan on mahdollista tehdd omat johtopéétoksensa.

Tutkimuksen metodologinen valinta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta omaa omat
rajoitteensa. Teemahaastattelussa haastateltavat saattavat liioitella tai véhitelld tiettyjd asioita
tietoisesti tai tiedostamattomasti. Koska tutkimus késittelee strategista johtamista ja haastateltavina
toimivat yritysten ylimmén johdon edustajat niin on myds mahdollista, etté he eivét ole halunneet
kertoa joitain kriittisid asioita yritystensd kasvuun ja kansainvilistymiseen liittyvistd teemoista
vaikka haastatteluihin osallistuneiden henkildiden anonymiteetti on pyritty turvaamaan. Lisdksi
oman haasteensa tutkimukselle luo se, etté aineistoa on ollut kerddmaéssi kolme eri tutkijaa joiden
haastattelutavat ja -tyylit voivat erota toisistaan. T&td ongelmaa pyrittiin paikkaamaan sillé, ettd
haastattelut pyrittiin jérjestimdédn niin, ettd haastattelijoita olisi mukana aina véhintdén kaksi.
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Kuitenkin kdytinnon jérjestelyistd johtuen muutamassa haastattelussa oli mukana vain
haastateltava ja yksi haastattelijoista.

Aineisto tol my0s rajoitteita tutkimukseen. Aineiston yrityksissd oli suuria eroavaisuuksia niin
kansainvalistymisen asteen, kansainvilistymisen kohdemaiden kuin kansainvalistymistapojen
osalta. Vaikka toisaalta valittujen yritysten heterogeenisyys monipuolistaa aineistoa, niin samalla se
kuitenkin heikentid aineiston perusteella tehtéivid yleistyksien mahdollisuutta merkittivasti. Lisaksi
vaikka haastateltavien valinnassa pyrittiin johdonmukaisuuteen valitsemalla mahdollisimman
hyvin kotimaisten pk-yritysten profiileithin sopivia yrityksid niin ajalliset ja kdytannolliset seikat
rajoittivat ndiden valinnan kriteerien pysyvyyttd. Aineiston voidaan kuitenkin nihdd olevan
kohtalaisen ehed huolimatta muutamasta profiililtaan poikkeavasta yrityksesta.

Jatkotutkimusmahdollisuuksien osalta kotimaisten pk-yritysten tarkemmalla kvantitatiivisella
tarkastelulla voitaisiin saada mitattavampia tuloksia. Etenkin yksittdistd pro gradu -tutkielmaa
laajemmat tutkimukset voisivat lisitd nikemystd dynaamisten kyvykkyyksien verrattain tuoreen
tutkimusalan osalta. Dynaamisten kyvykkyyksien osalta empiiristen tutkimusten rooli onkin ollut
vihdisempad ja niille voidaan nihd4 olevan tarvetta (Ambrosini & Bowman 2009, 30). Lisdksi
dynaamisten kyvykkyyksien osalta tutkimusilmién rajaaminen koskemaan joko yritystason tai
yksilotason dynaamisia kyvykkyyksid voisi olla hedelmallistd, koska tissd tutkimuksessa
tarkastellaan niitdi molempia tasoja tekemittd nithin juuri minkéénlaisia rajanvetoja. Myos
korkeinta strategista liikkeenjohtoa alemman tason tutkiminen voisi rikastuttaa entisestdéin
ymmarrystd atheen tiimoilta (Helfat & Peteraf 2015, 846).

Vaikka tutkimuksessa onkin otettu jossain médrin huomioon dynaamisten kyvykkyyksien
mikroperusteita, on se kuitenkin tdssd tutkimuksessa vain yleistd dynaamisten kyvykkyyksien
tarkastelua tukeva ndkokulma. Mikroperusteiden tunnistaminen, luokittelu ja analysointi voisikin
tuottaa mielenkiintoista ja relevanttia tietoa. On my0s otettava huomioon se, ettd dynaamisten
kyvykkyyksien ja niiden mikroperusteiden ilmenemismuodoista ei ole tieteellistd konsensusta,
mikd voi haitata tulevaa tutkimusta. Tutkimusilmioon liittyvdan kirjallisuuteen paneutuessa
huomattiin myos, ettd suuri osa tutkimuksista perustaa nikokantansa Teecen (1997; 2007)
nékemyksiin dynaamisista kyvykkyyksistd. Tulevaisuudessa voisikin siis olla tarpeellista tutkia
dynaamisia kyvykkyyksid ilman, ettd tutkimuksen teoreettista pohjaa rakennettaisiin hinen

nikemyksiensd mukaisesti, vaan tutkimusta voitaisiin tehdd my0s ilman niiti rajoittavia oletuksia.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Johdanto:

“Haastattelun keskeisind teemoina ovat kasvu ja kansainvélistyminen. Meitd kiinnostaa
se, milld keinoilla yritykset kykenevit vastaamaan menestyksekkéésti niin sisdisiin kuin
ulkoisiin muutoksiin. Erityisen mielenkiinnon kohteena on liikkkeenjohdon nikemykset ja
se, miten strategia ndkyy kiytdnnossad hyvinkin konkreettisella tasolla. Meitd kiinnostavat
sellaisetkin asiat, jotka saattavat tuntua mitdttoméin pieniltd ja itsestddn selviltd
perusasioilta.”

Kasvu ja kansainvilistyminen:

Kasvun ja kansainvilistymisen strategiset edellytykset:

”Mitd kasvu ja kansainvédlistyminen tarkoittaa yrityksen ndkokulmasta, mitd ne
edellyttavit yritykseltd, miké on kaikista tirkeintd?”

Kriittiset menestystekijit ja kilpailuetu:
”Mika kilpailuedun luomisessa on keskeistd?”

Kasvu tahto- ja jarkikysymykseni:
”Miten suuri merkitys on sillé, ettd halutaan kasvaa? Versus tuote tarpeeksi hyva?”
”Miksi ylipditénsa halutaan kasvaa?”
”Mitd muuta pitda tehda tai miettia?”

Dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteet:
”Miten teilld on havaittu kasvumahdollisuudet ja uhat, osattu tarttua niihin paétoksilld ja
toteutettu muutokset?”’

Ajatusten ja huomion taso:
”Kun mietitdén sun roolia yrityksesséd, niin minkélaisten asioiden parissa sun ajatukset ja
huomio pyorivit paivittdisessd toiminnassa?”’

Mahdollisuuksien havaitseminen:
”Miten teilld on havaittu kasvumahdollisuudet ja eroteltu ne uhista?”
”Onko tietoista vai sattumaa?”

Paatoksentekoprosessi:

”Mennddn padtoksenteon maailmaan. Kun péatitte tarttua havaittuihin mahdollisuuksiin
(esim. uusille markkinoille meneminen, panosten lisidiminen), miten tdménkaltaiset
paétokset kiytdnndssd tehddin? Millainen on paitoksentekoprosessi?”

Jalkauttaminen:
”Yrityksen organisaatiossa ihmiset ovat lopulta kaiken keskidssd, miten muutokset
jalkautetaan? Miten ajatukset muuttuu todellisuudeksi?”



88

”Ovatko muutokset vaatineet henkiloston muutosta, teknisti muutosta, osaamisen
muutosta, onko se vaatinut henkisti tai kulttuurin muutosta jne. Miten tapa toimia ja
ajatella muuttui?”

Kaytinnon prosessit ja toimenpiteet:
”Onko teilld jotain kdytdnnon vinkkejd edelld mainittuihin asioihin?”’

Lopuksi:

”Onko jotain muuta mielestisi tirkedd, mitd en ymmartinyt kysya?”
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